O Sucesso da Empresa na Visdo de Gerentes de Controladoria - A Eficacia sob a Otica
da Cultura Organizacional em Bancos Publicos

Jaime Crozatti
Resumo:

O estudo da cultura organizacional como variavel relevante do contexto das organizagdes vem despertando crescente
interesse de pesguisadores da area de contabilidade em razdo do estreito relacionamento deste tema com os sistemas
de informacéo contabil e gerencial. O entendimento do sucesso empresarial é claro direcionador do comportamento
das pesas em uma empresa. O presente trabalho tem como objetivo apresentar os resultados de uma pesquisa sobre o
critério de sucesso como elemento integrante da cultura organizacional em areas de controladoria de bancos
publicos. O plano referencial teérico foi desenvolvido em enfoque multidisciplinar e o modelo de mensuracéo da
cultura esta suportado no Competing Value Model - CVM (Santos, 1992; Cameron e Quinn, 1996). Os resultados
sugerem que os lideres (gerentes e encarregados de atividades) das &reas de controladoria de bancos publicos
entendem que, para obter sucesso, a organizacao deve investir no desenvolvimento de recursos humanos, no trabalho
em equipe, ho maior comprometimento dos empregados com a empresa. Os resultados sugerem ainda que, em
segundo plano, a organizacdo deve definir sucesso como sendo vencer no mercado e ser melhor que os concorrentes e
ainda ter lideranca competitiva no segmento de atuacéo como ponto-chave para as estratégias de acdo no ambiente
em que atua.

Palavr as-chave:

Area temética: Medicio de desempenho gerencial.



VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

O SUCESSO DA EMPRESA NA VISAO DE GERENTES DE CONTROLADORIA
- AEFICACIA SOB A OTICA DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM BANCOS
PUBLICOS.

Jaime Crozatti
Mestre e Doutorando em Controladoria na
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA
RUA SAO JORGE, 1030
JARDIM NOVO HORIZONTE
87.010-140 — MARINGA — PARANA
jcrozatti@uem.br
Professor Assistente

Avrea temética: (14) Medicio de Desempenho Gerencial


mailto:jcrozatti@uem.br

VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

O SUCESSO DA EMPRESA NA VISAO DE GERENTES DE CONTROLADORIA
- AEFICACIA SOB A OTICA DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM BANCOS
PUBLICOS.

Avrea temética: (14) Medicéo de desempenho gerencial.

RESUMO:

O estudo da cultura organizacional como variavel relevante do contexto das
organizagdes vem despertando crescente interesse de pesquisadores da area de contabilidade
em razdo do estreito relacionamento deste tema com os sistemas de informacdo contabil e
gerencial. O entendimento do sucesso empresarial é claro direcionador do comportamento
das pesas em uma empresa.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar os resultados de uma
pesquisa sobre o critério de sucesso como elemento integrante da cultura organizacional em
areas de controladoria de bancos pudblicos. O plano referencial tedrico foi desenvolvido em
enfoque multidisciplinar e 0 modelo de mensuracdo da cultura esta suportado no Competing
Value Model - CVM (Santos, 1992; Cameron e Quinn, 1996).

Os resultados sugerem que os lideres (gerentes e encarregados de atividades)
das areas de controladoria de bancos publicos entendem que, para obter sucesso, a
organizagdo deve investir no desenvolvimento de recursos humanos, no trabalho em equipe,
no maior comprometimento dos empregados com a empresa. Os resultados sugerem ainda
que, em segundo plano, a organizacdo deve definir sucesso como sendo vencer no mercado e
ser melhor que os concorrentes e ainda ter lideranca competitiva no segmento de atuagéo
como ponto-chave para as estratégias de acdo no ambiente em que atua.

1. INTRODUCAO

A imprevisibilidade e frequéncia das mudancas no ambiente de negdcios
chama a atencdo a capacidade das empresas em dar respostas aos novos desafios que se
apresentam a cada momento. Na busca das solugOes, 0s gestores estdo em constante procura
por melhorar a estrutura de suas empresas com vistas ao ambiente que, como dito, é diferente
a cada dia.

Uma variavel que tem merecido crescente aten¢do no contexto de gestdo de
negécios € a cultura das organizagGes. Entendida como o conjunto de crencas e valores
partilhados por um grupo de pessoas, a cultura organizacional passou a ser estudada e
questionada nos meios empresariais de maneira mais marcante a partir da década de 80
(Freitas, 1991, 6). Como resultado destes estudos passou-se a observar que 0S conceitos
existentes no ambiente empresarial precisavam ser modificados e que as pessoas deviam
reagir de forma diferente as informacgdes que pareciam ter o mesmo significado, pois, apesar
de chegarem da mesma fontes, referiam-se a diferentes eventos econémicos.

Este problema no processo de geracdo e transmissdo de informacdes
econbmico/financeiras merece especial atencdo. Apesar de subjetivamente diferentes em seu
conteido, as informacBes contdbeis processadas e difundidas rotineiramente no ambiente
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interno as empresas ndo tém por si sés a for¢a necessaria para causar a mudanca esperada. A
rotina dos procedimentos e a terrivel caracteristica burocratica dos processos que a geram
cerceiam até certo ponto a criatividade e capacidade de alguns profissionais, principalmente
daqueles que gerenciam os sistemas de informagéo.

N&o obstante, organizacfes e pessoas buscam realizar objetivos através de
suas atividades. O critério de sucesso empresarial que cada pessoa define para si interage
com o de outras pessoas nos relacionamentos sociais do ambiente da empresa e se
transforma no critério de sucesso da propria organizagéo. Considerando-se 0s diversos niveis
de poder e consequiente forca de influenciar os valores da organizacdo, desde o presidente até
0 mais simples funcionario, todos partilham uma definicdo de sucesso relativamente comum.
Neste sentido, cada area da empresa, por formar uma subcultura especifica em razdo das
atividades nas quais é especialista, da sua contribuicdo ao estabelecimento dos critérios de
sucesso de cada organizagdo. A area de controladoria em suas interacbes troca valores
culturais com outras areas e contribui com elementos caracteristicos de sua especialidade na
elaboracdo do critério de sucesso da organiza¢do, em maior ou menor grau, de acordo coma
forca politica de que dispde.

O sucesso, entendido ndo como a fama ou notoriedade mas sim como o
cumprimento de objetivos pré-definidos, que tém como consequéncia a satisfacdo de uma
necessidade do ser social, orienta a acdo das pessoas por caracterizar-se um valor cultural
dos mais relevantes. Assim, o critério de sucesso impacta o comportamento de pessoas e
departamentos em uma organizagéo, tendo influéncia direta no seu desempenho econémico,
uma vez que tal comportamento impregna a maneira como deverdo ser realizadas as
atividades necessarias ao cumprimento da missdo da organizagéo.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar o resultado de uma pesquisa
de campo realizada em areas de controladoria de bancos publicos, cuja finalidade foi verificar
0 conjunto de valores culturais que indicam o critério para o reconhecimento do sucesso
empresarial para os profissionais destas areas. A pesquisa toma por base o modelo de
mensuracdo de cultura organizacional citado na literatura por Competing Value Model
(Santos 1992; Bio 1996; Cameron e Quinn, 1996), o qual sera apresentado adiante. Esta
pesquisa pode ser enquadrada no tipo exploratorio, uma vez que tem como objetivo a
compreensdo ou entendimento de caracteristicas do ambiente no qual ocorrem os fenémenos
gerenciais, a0 menos em relacdo a atuacdo da atividade de controladoria e porque ndo da
contabilidade.

REVISANDO O CONCEITO DE CULTURA ORGANIZACIONAL.

A cultura ¢ um fendbmeno humano e por sua amplitude de implicacGes, deve
ser estudada com o auxilio de mais de um ramo do conhecimento. Fleury (1996, 15-6) assim
se expressa: “A nosso ver é possivel distinguir trés tipos de postura com referéncia a
investigacdo dos fendbmenos culturais das organizagGes. A postura empiricista ... A
postura do antropdlogo ... A postura do clinico ou terapéuta.” Estas posturas indicam a
utilizacéo de trés ramos do conhecimento que estudam o comportamento humano como chave
de leitura para decifrarmos a cultura: antropologia, sociologia e psicoantropologia. Neste
sentido, iremos conceituar a cultura de acordo com as trés ciéncias citadas, descrever
aspectos da formacéo e discutir algumas caracteristicas da cultura, tais como crencas, valores,
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costumes, ritos, cerimdnias, redes de comunicagao, bem como algumas fronteiras desta com o
comportamento das pessoas.
O CONCEITO DE CULTURA

A visdo da antropologia sobre a cultura parte do prdprio objetivo desta
ciéncia, expresso por Marconi ¢ Presotto (1989, 21) nos seguintes termos: “Como ciéncia
da humanidade, ela se preocupa em conhecer cientificamente o ser humano na sua
totalidade.” Os estudos antropologicos sdo geralmente realizados em sociedades primitivas,
por considerar que tais sociedades possuem estruturas culturais menos complexas, o que
pode facilitar o trabalho do pesquisador. Neste sentido, o pesquisador da antropologia
normalmente vive com o grupo estudado como se fosse um membro nativo, até identificar o
significado dos diversos simbolos, sejam eles concretos como os artefatos ou subjetivos como
a linguagem ou 0s ritos e cerimonias.

Em sua histdria, de acordo com Kuper (1978), a antropologia desenvolveu
escolas de pensamento, que interpretam a cultura sob diferentes aspectos.

a) Evolucionismo: considera o desenvolvimento da cultura como dependente
de fases anteriores. Neste sentido, a situacdo atual de uma cultura é consequéncia da anterior.
Para esta escola o que diferencia a cultura de um povo de outro € a fase de evolugdo em que
estes se encontram. Em consequéncia, afirmam que todas as culturas poderdo conquistar o
mesmo grau de sofisticacéo.

b) Difusionismo: a interacdo entre culturas, através da difusdo de artefatos
que representam e expressam seus valores e crengas, € 0 aspecto de maior significado para a
mudanca cultural.

¢) Funcionalismo: esta escola considera a utilidade dos elementos culturais,
atribuindo a cada um uma fungdo especifica bem como a respectiva identificacdo com os
valores e crencas, sem a qual os elementos deixam de existir.

d) Configuracionismo: identifica a cultura como uma rede quase infinita de
significados, com destaques a alguns que determinam o tom da cultura, dos quais 0s demais
elementos sdo derivados ou mantém relagdo de dependéncia.

e) Estruturalismo: parte da visdo sistémica, como o configuracionismo.
Estuda a cultura considerando-a uma estrutura de trocas como meio de interacdo, tanto em
nivel de individuos dentro do grupo, como dos grupos em uma sociedade.

Podemos concluir que, na visdo antropologica, a cultura representa um
conjunto de simbolos (artefatos, lingua, estrutura familiar, etc.) partilhados pelos membros de
um grupo de pessoas. Na organizacdo, a qualidade e a quantidade das instalacdes e dos
materiais consumidos e produzidos, a ordem do lay out, as caracteristicas de embalagem dos
produtos, etc., sdo exemplos de artefatos. Através destes, podem ser identificados valores da
cultura da organizag&o.

A sociologia, nascida em épocas de revolucdo industrial e do despertar do
racionalismo na Europa, estuda as estruturas sociais. No enfoque cultural a sociologia estuda
os relacionamentos sociais para entender a formacdo da identidade do individuo e da
coletividade. Habermas (1983, 15) apresenta 0 modelo do agir comunicativo, derivado da
mudanca da compreensdo transcendente para a compreensdo imanente de mundo, como
consequéncia da evolugdo racional da humanidade. Comparando a humanidade com um
individuo, o modelo, composto por trés fases, descreve como este Ultimo evolui em relagdo
ao entendimento do meio social. A primeira representa a fase do conhecimento, em que o
individuo busca a percepcéo da realidade, do mundo que o cerca, em que algumas vezes ele -
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individuo - se confunde com o préprio meio. A segunda, a fase da linguagem, busca a
comunicacdo com a realidade, procurando formas de aproximacdo com esta. A terceira fase,
caracteristica da acdo, busca a interacdo com a realidade no sentido de racionalizar sobre o
meio a ponto de modifica-lo. Todas estas fases se desenvolvem no ambiente social, cujo
principal componente é o relacionamento entre as pessoas e grupos.

Concluimos entdo que para a sociologia a cultura representa um conjunto de
significados, apreendidos das descobertas e relacionamentos pessoais vivenciados em grupos
de pessoas, que permitem a construgdo da identidade individual e de (no) grupo.

A psicoantropologia identifica a cultura visualizando o individuo e sua histdria
de vida no relacionamento com outros individuos. Esta ciéncia parte do eu e olha em dire¢éo
ao nos. Os dados registrados na memoria de cada pessoa sdo a base para a formacdo da
cultura. A histéria dos relacionamentos e, principalmente, os sentimentos registrados na mente
de forma permanente, estabelecem os conceitos que estruturam a visdo da cultura de cada
individuo. O conhecimento ensinado por pessoas que representam autoridade, como pais,
avos, tios, chefes e outros superiores, sdo primeiramente absorvidos como regras
inquestionaveis, em virtude de expressarem as condicOes de sobrevivéncia no grupo.
Posteriormente os conceitos séo trabalhados no sentido de buscar adaptacdo e negociacao
com o meio. Desta forma, estes conhecimentos sdo condicionantes do comportamento, por
determinarem padrdes de aceitagcdo no grupo.

A conclusdo na visdo psicoantropoldgica é de que a cultura pode ser expressa
como o conjunto de dados resultantes das interagdes ocorridas durante a historia de vida de
uma pessoa, que estdo implicitos no eu individual por estar registrado na sua memoria, 0s
quais determinam seu comportamento. Estes dados podem ser mudados a partir de novas
interacdes que impliquem em registros de novos dados e, consequentemente, nova percepgéao
da realidade; ou a partir da tomada de consciéncia do individuo sobre os mesmos e decide
agir sobre sua realidade e modifica-la.

A CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito mais pratico de cultura organizacional, de acordo com
depoimentos de gestores relatados por Deal e Kennedy (1983, 501), é o sequinte: E o jeito
que nds fazemos as coisas por aqui. Esta definicdo, um tanto ou quanto utilitarista, expressa
com simplicidade a cultura organizacional. Determina uma forma pratica de entender a cultura
a partir da observacdo de como as coisas sao feitas.

No mesmo trabalho os autores afirmam também que as pessoas facilmente
aceitam que toda sociedade humana desenvolve uma cultura, um conjunto comum de
premissas, crencas artefatos e linguagem que é passado e, as vezes, modificado de geracao a
geracdo. Assim, como expressdo associativa do homem a empresa desenvolve um conjunto
préprio de principios, crencas e valores, resultantes da interacdo entre as pessoas.

Segundo alguns autores (Bio, 1996; Catelli, 1997; Schein, 1992) os maiores
influenciadores da cultura organizacional sdo os fundadores e principais liderancas da
empresa. Como definidores do modelo de gestdo por deterem o poder maximo na empresa,
impdem suas convicgdes pessoais, 0 seu jeito proprio de fazer as coisas acontecerem.

Bio (1996) descreve na figura abaixo a cultura organizacional e os diversos
elementos que influenciam a sua formacéo.
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FIGURA 1 - A CULTURA ORGANIZACIONAL E OS DIVERSOS
INFLUENCIADORES
Fonte: Bio (1996)

A comunidade influencia a cultura da empresa ao interagir, fornecendo e
adquirindo os recursos econdmicos necessarios a continuidade da mesma. O cliente tem
expectativas com relacdo a qualidade dos produtos. O tamanho da organizagdo impacta a
cultura quanto a delegacdo de poder e responsabilidades. A natureza juridica do proprietario,
se publica ou particular, determina 0s niveis de corporativismo e a exigéncia por eficacia. Os
aspectos de tecnologia, como sistema técnico, representam a materializacdo de alguns valores
a respeito de tempo, qualidade, empregabilidade, dimensionamento das atividades etc.

Para Fleury (1987, 10), “A cultura, concebida como um conjunto de
valores e crengas compartilnados pelos membros de uma organizacdo, deve ser
consistente com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da organizacao.”
Assim, pela analise destes conceitos de cultura organizacional depreende-se facilmente a
interrelacdo desta variavel do ambiente empresarial com a eficicia do sistema empresa.

CARACTERIZACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL E DA SUA
MUDANCA.

As principais caracteristicas da cultura podem ser percebidas atraveés dos
seguintes concetitos:

a) Crencas: verdades concebidas ou aceitas a partir da observacao de fatos e
pela convivéncia em um grupo de pessoas;

b) Valores: elementos que determinam a importancia das coisas. Os valores
representam uma predeterminacdo consciente da agdo das pessoas. Uma forma de identificar
os valores de um grupo consiste na observacdo de como as pessoas do grupo ocupam seu
tempo.

c¢) Costumes: materializacdo dos valores e crencas através dos atos realizados
de forma um tanto ou quanto sistematica.

d) Ritos: operaces rotineiras executadas para éxito das atividades.
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e) Cerimonias: encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam
como meios de reafirmar ou ratificar valores, crencas e costumes.

f) Rede de comunicagéo informal: conhecida em empresas e citada em
algumas publicacbes como radio pedo, a rede de comunica¢do informal funciona como
excelente meio de atualizacdo de crencas, valores e mitos. Através desta rede, a cultura da
empresa € reciclada e reafirmada.

Para Schein (1992, 12) a cultura de uma organiza¢do pode ser definida como
um conjunto de pressuposicdes béasicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela
envolvido aprendeu como resolvem seus problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada Vélida e, da mesma
forma, assimilada pelos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo aos problemas. Este autor define trés niveis para observacdo da cultura, de
acordo com a visdo que o investigador pode ter do fenémeno cultural, conforme figura a
seguir:

Estrutura € processos visiveis

v 1

N alores de

Estrategias, metas e filosofias.

suporte (ustificativas de suporte)
Pressuposi— INconscientes, crencas mais
(;,688 basicas significativas, percepcao,
de suporte pensamento e sentimentos
(determinadores de valores e aciao).

FIGURA 2: NIVEIS DE CULTURA - Fonte: Schein (1992, 17)

O nivel de artefato faz referéncia aos aspectos objetivos da cultura que séo
facilmente percebidos. Os artefatos referem-se as instalagbes, processos, estrutura
organizacional e de poder, produtos, equipamentos, etc., como na visdo antropoldgica. O
nivel de valores de suporte relaciona-se com as regras de acdo, normas e valores que
direcionam as decisbes, 0 comportamento, as atitudes dos individuos. Sdo as regras que
formam a identidade do grupo, de acordo com o entendimento da sociologia sobre a cultura.

O nivel de pressuposicdes basicas de suporte, segundo Schein (1992,22), sdo
similares ao que Argyris tem identificado como teoria em uso, a implicita pressuposicéo que
no momento guia 0 comportamento, que diz para 0s membros do grupo como perceber,
pensar sobre e sentir sobre as coisas. O autor afirma ainda que no processo de cognicdo, o
individuo constr6i modelos (imagens ou conceitos) que estruturam, como um filtro, a
interpretacdo de situacOes. Este filtro assume a forma de uma estrutura conceitual através da
qual o individuo analisa e se posiciona frente a realidade vivida. Neste sentido, o entendimento
dos pressupostos basicos assemelha-se a visdo da cultura na Otica da psicoantropologia,
discutida anteriormente. Os valores assimilados dos acontecimentos s&o incorporados quando
novos, ou modificam os valores existentes, representando uma manifestacdo da cultura,
intrinseca a existéncia do individuo.

A mudanca da cultura organizacional, exigéncia da sociedade atual e requisito
para a mudanca organizacional, deve ter como pressuposto a correta identificacdo das
caracteristicas e aspectos da cultura que se deseja modificar. Neste sentido, Deal e Kennedy
(1982, 158) afirmam que quando falamos de mudanga organizacional ou cultural queremos
dizer mudangas reais no comportamento das pessoas na organizagdo. Em uma visao técnica
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significa que pessoas na organizacdo devem se identificar com novas regras ou novos herois.
Significa que pessoas contem historias diferentes para outras para explicar o que esta
acontecendo ao seu redor. Significa que as pessoas devem usar seu tempo diferentemente em
uma nova base diaria - calculando diferentes contas, fazendo perguntas diferentes, se
preocupando com diferentes rituais. O que 0s autores dizem é que para este comportamento
diferente ser efetivado, deve envolver todas as pessoas na organizagéo.

A afirmacéo dos autores acima € abrangente, pois além dos aspectos técnicos
(herdis, regras), identifica a mudanca com a respectiva participacdo das pessoas. Neste
sentido os ritos, as cerimonias e a rede de comunicacdo informal devem fomentar os valores
que se deseja que fagcam parte da nova cultura. Assim, 0s ritos e cerimonias existentes devem
ser alterados, ou estabelecidos novos, para que o0 impacto nas pessoas seja 0 mais forte
possivel.

Segundo Bio (1987, 102): “A mudanca organizacional é, na esséncia, um
ato humano. Os atos que a produzem - quer decorrentes da racionalidade e do
conhecimento técnico, quer consequentes do interesse politico, quer fruto de uma
vivéncia emocional, quer gerados pela pressdo de grupos - sdo atos dos homens. E
inerente & mudanca organizacional, portanto, o surgimento de diferentes reacdes
individuais e de grupos, uma intensificacdo do jogo politico, discussGes em torno de
valores, etc..” A implementagdo de todos os processos ¢ procedimentos de gestdo, como
ritos e cerimdnias da organizacdo, deve contemplar o aspecto do envolvimento das pessoas
que oferecem contribuicdo para resultados efetivos. Esta postura exige do gestor principal
uma adaptacdo de valores, pois em geral, 0 empresario brasileiro procura resolver tais
questdes fazendo com que suas determinagdes sejam implementadas sem a minima discussao.

FRONTEIRAS DA CULTURA COM O COMPORTAMENTO

Habitos, atitudes e comportamento resultam das caracteristicas de uma
cultura. Os habitos séo as acdes realizadas pelo individuo em resposta aos condicionamentos
culturais. Por exemplo, o habito de torcer por determinado time de futebol pode nascer em
funcdo das insistentes historias ouvidas de pessoas mais velhas, como o pai, e do uso das
cores do time; ou ainda como forma de buscar a identidade com um grupo de amigos.

As atitudes, por sua vez, podem ser entendidas como acbes conscientes
realizadas pelo individuo em resposta aos desafios culturais. O que diferencia habitos de
atitudes € o diferente nivel de racionalidade existente. As atitudes sdo a¢Ges conscientes, ou
seja, tomadas como resposta racional a uma informacgdo. A constatacdo de que 0s produtos
fabricados ndo atendem mais ao desejo dos consumidores deve levar um empresario a tomar
a atitude de adquirir nova tecnologia de producdo ou de reformular caracteristicas de seus
produtos para manter ou melhorar a posicdo da empresa no mercado.

O comportamento na Gtica cultural, por sua vez, pode ser entendido como o
conjunto de habitos e atitudes observados, razoavelmente padronizados em um grupo de
pessoas, que expressa sua identidade e nivel de coesdo. Neste sentido, 0 comportamento de
pessoas que trabalham em uma mesma area da empresa, € desejavel que seja padronizado,
visando o fortalecimento dos valores grupais da cultura da area e sua identidade.

A cultura, com relagdo ao comportamento, é base para a identificacdo dos
desafios, para a andlise das alternativas e tomada de decisdo, levando as pessoas a acdes.
Assim, é possivel, ap6s adequado nivel de entendimento dos pressupostos basicos de
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suporte, inferir a respeito das provaveis decisdes e acdes de determinado grupo de pessoas
que partilham a mesma cultura.

3. O ESTUDO DE CAMPO.

Consideracdes a respeito do modelo tedrico utilizado como referéncia neste estudo.

A mensuracdo da cultura organizacional ou de determinadas caracteristicas
dos valores culturais de uma organizacdo pode ser investigada por métodos qualitativos ou
quantitativos. Os métodos qualitativos assemelham-se aos procedimentos do pesquisador em
antropologia, o qual a tal ponto se insere na comunidade a ser estudada que pode ser
confundido como um membro nato da mesma. Desta forma, a partir do momento que sua
presenca ja ndo altera o comportamento e rotina da comunidade, o pesquisador pode fazer
suas leituras e observagdes para concluir a respeito dos valores e crengas da comunidade
pesquisada.

Estes procedimentos tém a qualidade de produzir resultados mais precisos
uma vez que a realidade € vivenciada tanto pela coletividade quanto pelo pesquisador, o que
oferece menor oportunidade de conclusdes enganosas. O maior limitante deste método,
porém, é o tempo despendido pelo pesquisador, que o impede de observar simultaneamente
vérias culturas, o que lhe possibilita dispor de uma base de dados e informagdes para
conclusGes mediante comparacdo entre as comunidades observadas. Estas caracteristicas
valem também para as pesquisas em organizacdes.

Os métodos quantitativos em geral utilizam questionarios para o levantamento
dos dados, nos quais os respondentes analisam situagdes pre-classificadas de acordo com um
modelo tedrico dimensionado, as quais atribuem ndmeros que representam a maior ou menor
importancia, ocorréncia, ou concordancia com as afirmacdes contidas. Pode-se desta forma
investigar uma quantidade significativa de pessoas ou grupos, 0 que permite ao investigador
concluir a respeito do perfil de um determinado fenbmeno que ocorre em varios grupos
simultaneamente em um tempo relativamente pequeno, apesar do risco de imperfeicdo
inerente aos dados levantados.

Este trabalho utiliza 0 método quantitativo, em razdo de seu objetivo de
concluir a respeito do conjunto de valores que determinam o critério de sucesso em areas de
controladoria de varias empresas. O questionario utilizado foi adaptado do Organizational
Culture Assessment Instrument - OCAI, apresentado por Cameron e Quinn (1996, 13)
como um instrumento de mensuracdo de perfis culturais em organizacfes. Estes autores
afirmam que a chave para mensurar cultura organizacional, entretanto, € identificar aspectos
da organizacdo que reflitam valores-chave e premissas na organizacdo e que permitam aos
individuos uma oportunidade para responder usando sua estrutura arquetipica subjetiva. O
Competing Values Assessment Instrument da possibilidades de esta mensuracédo ocorrer.

O instrumento de mensuracdo de cultura organizacional oferecido pelos
autores no trabalho referenciado identifica seis aspectos-chave da cultura organizacional. O
critério de reconhecimento do sucesso na organizagdo € um deles. Assim sendo, utilizaremos
em nossa investigacdo este particular do questionario, enviando o instrumento as empresas
selecionadas na amostra.

O questionario separa o critério de reconhecimento de sucesso na empresa de
acordo com valores que caracterizam um tipo cultural entre quatro que o modelo de
mensuracao identifica. Os quatro tipos culturais serdo apresentados adiante. O preenchimento
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do questionario obriga o respondente a dividir 100 pontos entre quatro op¢des, de acordo
com sua visdo do que seja mais desejavel para a organizacao, no sentido de desenvolver a
atividade de controladoria com vistas a eficacia da empresa. Os quesitos que identificam
valores dos quadrantes culturais presentes no instrumento de coleta de dados séo:

A - desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em equipe,
comprometimento dos empregados com a empresa e preocupagdo com as pessoas - cultura
grupal;

B - o fato de dispor dos produtos mais recentes e novos do mercado (ela é
lider em produtos inovativos) - cultura inovativa.

C - vencer no mercado e ser melhor que os concorrentes pois lideranca
competitiva € o ponto chave - cultura racional;

D - eficiéncia, atendimento seguro, programacdo calma ou suave e baixo
custo de producédo sdo consideradas questdes centrais -cultura hierarquica;

O modelo de analise de cultura organizacional desenvolvido pelos autores é
conhecido como Competing Value Model, uma vez que identifica a “competi¢ao” existente
entre valores culturais em uma organizacdo. O modelo foi desenvolvido a partir de pesquisas
conduzidas para a identificacdo dos principais indicadores de eficAcia em empresas.
Conforme Cameron e Quinn (1996, 15), a partir de uma relacdo de 39 indicadores de
eficacia em empresas criada por John Campbell, Bob Quinn e John Rohrbaugh identificaram
duas caracteristicas que 0s agrupavam em quatro categorias de valores, as quais identificam
quatro diferentes perfis culturais em organizacdes: grupal, inovativo, racional e hierarquico.

Os autores mencionados descobriram, em outras palavras, que os quatro
quadrantes que emergem desta analise confrontam precisamente a maior PARTE das formas
organizacionais desenvolvidas nas ciéncias organizacionais. Eles também confrontam teorias-
chave de gestdo sobre sucesso organizacional, questdes de qualidade, papel da lideranca e
habilidades gerenciais. Os autores observam ainda que, em concordancia com o modelo, em
pesquisas sobre desenvolvimento de criancas (Piaget), mapas de cognicdo (Hampton-Turner)
e processos de informacgéo (Mitroff) emergiram dimensdes similares.

Em direcao a
descentralizacéao,

Em direcdo ao diferenciacéo Em direcédo a
X mudanca,
desenvolvimento FLEXIBILIDADE oxpansko
de Recursos
Humanos
Cultura Cultura
. N Grupal Inovativa ; 50 A
Em direcdo a ;’ P T Em d!ref;ao a
manutencédo o p posicédo
i com petitiva
do sistem a ; g p
sécio-técnico — Cultura Cultura S do sistema

. . . R ional
Hierarquica aciona

. ~ Em direcdo a
Em direcédo a

lid ~ CONTROLE maximizacédo
consolidacao, Em direcdo a de resultados
continuidade i -
centralizacédo e
interacdo

FIGURA 3 - PRINCIPAIS DIMENSOES DO C.V.M. E OS TIPOS DE CULTURA
ORGANIZACIONAL
(Fonte: Santos, 1992, 64)
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Os quadrantes representam tipos culturais nos quais a cultura da organizacéo
pode ser identificada em seus aspectos dominantes. Tais tipos culturais estdo em
concordancia com a literatura sobre como se formam as organizagdes, as quais podem ser
identificadas pelas caracteristicas identificadas pelos autores. A dindmica da cultura
organizacional, ou seja, sua mudanca no tempo, também pode ser enfocada pelo modelo,
pois, de acordo com a fase de desenvolvimento da organizagdo, a cultura tendera a evidenciar
mais fortemente um perfil entre os quatro (Quinn, 1988, 54-65).

a) Cultura Hierarguica:

Segundo Cameron e Quinn (1996, 17), a cultura hierarquica possui bases
tedricas no trabalho do socidlogo alemdo Max Weber. O maior desafio das empresas no
tempo em que Weber escreveu seus trabalhos, o inicio da revolu¢do industrial, era o de
fabricar produtos e servicos para uma emergente sociedade complexa. Weber, no relato dos
autores, prop0s sete caracteristicas, conhecidas como caracteristicas da burocracia: normas,
especializacdo,  meritocracia,  hierarquia,  propriedade privada, impessoalidade,
controlabilidade. Estes aspectos eram considerados extremamente necessarios as empresas
que desejassem atingir alto grau de efetividade. Outro ponto positivo das caracteristicas € que
estas estavam em conformidade com o ambiente externo de estabilidade. Isto favorecia a
cordenacdo e integracdo das fungbes, a manutencdo de producédo uniforme de mercadorias e
servicos e o controle do trabalho dos empregados.

Segundo Cameron e Quinn (1996, 17) os principais valores que dirigem as
empresas ao sucesso, neste tipo cultural, sdo: linhas claras de autoridade e decisdo, regras e
procedimentos padronizados e mecanismos de controle e responsabilidade. Para eles, a
cultura organizacional que é compativel com este tipo é caracterizada por um formalizado e
estruturado local de trabalho. Procedimentos governam o que as pessoas fazem. Lideres sdo
6timos coordenadores e organizadores. Manter a organizacdo estruturada de uma forma facil
de dirigir ¢ importante. Para a continuidade da organizacdo sdo valorizados estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia. Regras e politicas formais é que mantém a organiza¢éo coesa.

Segundo os autores, desde restaurantes de fast-food a comglomerados
industriais como a Ford, sdo exemplos deste tipo cultural, cujas evidéncias sdo o grande
numero de procedimentos normatizados, multiplos niveis hierarquicos e a énfase sobre normas
de suporte as operacfes. Nos restaurantes da rede McDonalds o controle do tempo durante
0 qual a batata deve ficar no 6leo para fritar e 0 tempo em que o funcionario pode se sentar
entre uma fritura e outra estdo claramente estabelecidos nos manuais de funcao.

b) Cultura Racional:

Na década de 60 o ambiente dos negdcios tornou-se mais competitivo. Com
isto um novo perfil cultural passou a ser observado em algumas empresas. Segundo Cameron
e Quinn (1996, 17), este tipo cultural tem como fundamento diferentes conjuntos de premissas
da cultura hierarquica e é baseado nos trabalhos de Oliver Williamson, Bill Ouchi e seus
colegas. Segundo os autores o termo market ndo é sinbnimo da funcdo de marketing nem
faz referéncia aos consumidores no mercado. Ele se refere a um tipo de organizagcdo que
funciona como um mercado por si s6. Tal organizacdo é orientada pelo mercado externo e
ndo por problemas internos. Ela tem foco nas transagdes, principalmente com os elementos
externos, como fornecedores, clientes, contratantes, licenciadores, sindicatos e
regulamentadores, entre outros. De forma diferente da hierarquica, cujo controle é mantido

!0 termo na obra de 1996 é Market. Usaremos o termo racional também usado por Santos (1992
e 1993) e Bio (1996).
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por normas, trabalhos especializados e decisGes centralizadas, a cultura racional opera
primeiramente sobre 0s mecanismos econdmicos de mercado, principalmente por trocas
monetarias.

As principais premissas na cultura racional dizem respeito ao ambiente que é
hostil, aos consumidores que fazem escolhas e estdo interessados em valor, a organizagao que
estd no negdcio para melhorar sua posicdo competitiva e a maior capacidade dos gerentes a
qual se manifesta em dirigir a empresa para produtividade, rentabilidade e éxito.

Na conclusdo de Cameron e Quinn (1996, 18), a cultura racional é um
ambiente orientado para resultados, lideres sdo fortemente direcionados como competidores e
produtores; sdo exigentes e cobradores de resultados. O que mantém a organiza¢do coesa é a
énfase em vencer. A continuidade da organizacdo depende de agBes competitivas e do
atingimento de metas e objetivos determinados. O sucesso é definido em termos de
participacdo e penetracdo no mercado. Vencer os concorrentes e lideranga de mercado sdo
fatores importantes.

¢) Cultura Grupal:

O terceiro tipo cultural é chamado de grupal pela similaridade com a
organizagdo familiar. Apds estudarem organizagdes japonesas, segundo Cameron e Quinn
(1996, 18), alguns pesquisadores como Ouchi, Pascale e Lincoln observaram diferengcas
fundamentais em algumas organizacGes americanas. Nestas organizagGes a cultura é permeada
pela partilha de valores e metas, pela coesdo, participacdo, individualidade e senso de
conjunto. Elas se assemelham mais a uma familia do que a uma entidade econ6mica. No lugar
de regras e procedimentos da hierarquica ou de centros de lucro competitivos, as
caracteristicas tipicas do tipo cultural grupal eram equipes de trabalho e programas de
envolvimento e engajamento dos empregados. Essas caracteristicas eram evidenciadas por
equipes de trabalho semi-autbnomas que recebiam recompensas (para a equipe, ndo para 0s
individuos) e que ‘queimavam’ seus proprios membros, por circulos de qualidade que
encorajavam 0s empregados a fazer sugestdes para melhorar seu proprio trabalho e a
performance da companhia, e por um relativo poder dos empregados nas decisdes.

Segundo os autores (1996, 19), algumas premissas basicas deste tipo cultural
sdo: o ambiente pode ser melhor gerenciado através de equipes de trabalho e
desenvolvimento dos empregados; os fornecedores e clientes sdo melhor considerados como
parceiros; a empresa esta em um negécio que desenvolve um ambiente humano de trabalho; a
habilidade requerida dos gerentes é a capacidade de envolver os empregados e fomentar sua
participacdo, comprometimento e lealdade.

d) Cultura Inovativa®:

Segundo Cameron e Quinn (1996, 20), a cultura inovativa emergiu da
mudanca da era industrial para a era da informagédo. Este tipo cultural oferece respostas
adequadas ao turbulento e superacelerado ambiente de mudancas que tipificam o mundo dos
negécios do século XXI. Nestas organizagdes o pioneirismo e a inovacdo sdo as chaves para
0 sucesso. O negdcio da empresa é desenvolver novos produtos e servicos e constante
preparacdo para o futuro. A habilidade requerida dos gerentes € a de fomentar iniciativas,
criatividade e solugdes rapidas. O principio que prevalece é o de que adaptacdo e inovacdo
conduzem a novos recursos e lucratividade. Desta forma a énfase da gestdo € colocada na
criacdo de visdo de futuro, de anarquia organizada e imaginagéo disciplinada.

%0 termo original é Adhocracy, ao qual atribuem o significado de temporario, dinAmico, unidade
flexivel.
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Os autores afirmam que este tipo cultural é freqlientemente encontrado nas
indUstrias aeronautica e de desenvolvimento de software, e nas empresas cinematograficas e
de consultoria. Nestas empresas o poder flui de individuo para individuo ou entre as equipes
especialistas em tarefas. E alta a énfase na individualidade e em assumir riscos e antecipar o
futuro. A maioria das pessoas nessa cultura estdo envolvidas em produzir novos produtos, em
descobrir novos clientes, em pesquisa e desenvolvimento, entre outras coisas. E comum a
constituicdo de equipes especiais de trabalho para a execucdo de um determinado projeto, as
quais séo desfeitas depois de sua conclusdo. Os autores citam a NASA observada no filme
Apolo 13 como um exemplo tipico de organizacdo com cultura inovativa. A caracteristica
maior observada no filme é que, a cada desafio ou dificuldade, uma equipe especial de
trabalho era estruturada na base em terra, assim como dentro da nave espacial cada tripulante
tinha autonomia para decidir sobre os assuntos de sua especialidade.

Cameron e Quinn (1996, 21) afirmam que, em sintese, a cultura inovativa é
caracterizada por um local de trabalho dindmico, empreendedor e criativo. As pessoas
comumente assumem riscos. O lider tipico € visionario, inovativo e orientado para o risco. O
que mantém a organizacao coesa € 0 comprometimento com experimentacdes e inovagdes. A
énfase € dada na lideranga, em novos conhecimentos, em novos produtos e Sservigos.
Importante é a percepcdo e busca de novos desafios. A continuidade da organizacdo esta
assentada sobre crescimento rapido e aquisicdo de novos recursos. Sucesso significa fabricar
produtos e servicos originais Unicos.

Aspectos metodoldgicos da pesquisa.

A amostra das areas de controladoria foi selecionada de acordo com
indicacdo de pesquisadores/consultores do nlcleo GECON/USP, que indicaram duas
empresas do setor bancario da area publica que estdo implementando modelo de
controladoria sob orientacdo do referido nicleo. ApGs contato com os responsaveis pelas
areas de controladoria das empresas, como houve Otima receptividade pelo trabalho,
decidimos ampliar a amostra através da selecdo de mais 12 outras areas de controladoria de
bancos publicos, a partir de relacdo obtida junto ao Banco Central do Brasil em seu escritorio
de Curitiba-Pr.. As 12 empresas foram selecionadas de forma a obtermos uma amostra que
contenha bancos de todas as regides geograficas do Brasil. Martins (1994, 41) identifica este
método de selecdo de amostra como “amostragem intencional: de acordo com
determinado critério, é escolhido intencionalmente um grupo de elementos que irdo
compor a amostra”. N0 nosso caso foi a facilidade de aplicacao do instrumento.

Visitamos pessoalmente trés das 14 empresas selecionadas, para fazermos a
apresentacdo do trabalho e o convite para integrarem nossa amostra. As outras 11 empresas
foram contactadas por telefone e as copias dos questionarios e cartas de apresentacdo foram
enviados via fac-simile. Em todas elas realizamos uma entrevista com o gerente da area de
controladoria ou controle de gestdo. Todos os gerentes concordaram em participar da
pesquisa. Esta alto indice de aceitacdo pode ser atribuido & preocupacéo destas empresas
com a sua cultura, em razdo do processo de privatizagdo anunciado pelos governos.

A reproducdo, distribuicdo, coleta e o retorno dos questionarios para o
pesquisador foram realizadas por funcionarios dos respectivos departamentos, em razao dos
limitados recursos financeiros e de tempo disponiveis. Por solicitagdo nossa, os funcionarios
dos departamentos que responderam aos questionarios encontram-se entre aqueles que
exercem nivel de chefia ou que possuiam tempo de trabalho e percepcdo suficientes para
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realizar a leitura da cultura da organizacdo. Em um espaco de tempo de trés semanas
realizamos dois contatos telefonicos para acompanhamento da coleta dos dados. Em alguns
casos houve a necessidade de nova remessa de copia do instrumento, pois haviam sido
extraviados. Das 14 empresas contactadas, 10 devolveram os questionarios, representando
um total de 70%. O indice de retorno dos questionarios pode ser considerado 6timo, uma vez
que em pesquisas deste tipo no Brasil este indice encontra-se entre 40% e 45%.

A relacdo das empresas com os nomes omitidos em fungéo do sigilo garantido

aos entrevistados, bem como a regido geografica onde se localiza a sede da empresa e 0
nimero de questionarios devolvidos por cada empresa podem ser observados no quadro

abaixo.
EMPRESA NIiVEL DA LOCALIZACAO QUESTIONARIOS TOTAL DE
ADMINISTRACAO DA SEDE DEVOLVIDOS QUESTIONARIOS*
A FEDERAL CENTRO-OESTE 22 25
B FEDERAL CENTRO-OESTE 11 12
C FEDERAL NORDESTE 7 10
D ESTADUAL SuUL 10 10
E ESTADUAL SuUL 18 22
F ESTADUAL NORTE 7 9
G ESTADUAL SUDESTE 9 9
H ESTADUAL CENTRO-OESTE 9 9
I ESTADUAL NORDESTE 5 6
J ESTADUAL SUDESTE 6 6
TOTAL DE QUESTIONARIOS 104 118

* Estimado pelo gerente do departamento

QUADRO 1 - AMOSTRA SELECIONADA E QUESTIONARIOS DEVOLVIDOS

Andlise dos Resultados da pesquisa.

Os dados obtidos nas 10 empresas bancérias que retornaram os questionarios

estdo representados pelos valores médios dos questionarios de cada quesito ou tipo cultural
no quadro abaixo. Os valores foram obtidos através da divisdo da soma dos valores grafados
nos questionarios pelo ndmro de questionarios respondidos.

A -GRUPAL |[B-INOVATIVA| C - RACIONAL |D - HIERARQUICA
EMPRESA MEDIA MEDIA MEDIA MEDIA

Erro | Desv.pad. Erro | Desv.pad. Erro | Desv.pad. | Desv.pad.
A 32,5 20,0 29,1 18,4

2,5 | 11,9 1,1 | 5,1 1,8 | 8,3 1,8 | 8.6
B 29,1 25,5 26,8 18,6

2,4 | 8,0 1.6 | 5,2 2,1 | 6.8 1,8 | 6,0
c 24,3 20,00 25,0 27,9

3,2 | 8,5 3,8 | 10,0 2,4 | 6.5 3,4 | 19,1
D 33,3 23,3 21,2 22,2

2,6 | 8,2 2,8 | 8,8 2,2 | 7,1 2.8 | 8,9
E 28,1 23,9 27,2 20,8

2,5 | 10,6 2,2 | 9,2 1,8 | 7,5 2,1 | 9,0
F 30,7 30,7 17,9 20,7

5,7 | 15,1 6.0 | 15,9 2,1 | 5,7 2,5 | 6.7
G 29,4 21,7 25,0 23,9

1.6 | 4.6 2,5 | 7.5 1,9 | 5.6 2,2 | 6,5
H 21,3 24,2 21,9 32,6

3,6 | 10,8 3,8 | 11,4 3,5 | 10,6 8,7 | 26,2
] 24,0 18,0 31,0 27,0

4,0 | 8,9 3,7 | 8,4 2,5 | 5,5 3,7 | 8,4
K] 25,0 20,0 30,0 25,0

2,6 | 6.3 4,3 | 10,5 3,4 | 8,4 3,7 | 8,9

MEDIA 27,77 22,73 25,51 23,71
1.3 | a 12 | 3.7 1.4] a2 1.50] a5

QUADRO 2 - CRITERIO DE RECONHECIMENTO DE SUCESSO DA EMPRESA NA
OBSERVACAO DA AREA DE CONTROLADORIA DE BANCOS PUBLICOS.

No quadro acima podem ser observados a media de cada empresa e da

amostra, o erro amostral e o0 desvio padrdo. Através da informacdo do erro podemos
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construir um intervalo para estimar o verdadeiro valor da média da populagdo. O desvio-
padrao possibilita a consideracéo sobre a dispersdo dos valores em torno da média.

Considerando os valores da Gltima linha do quadro, podemos verificar que, na
observacdo da &rea de controladoria de bancos publicos, o quesito A - Grupal é o mais
desejavel sob o ponto de vista de uma controladoria voltada para a eficacia.

Para melhor avaliar os valores médios constantes do quadro 2 tanto em nivel
de média de cada empresa como em nivel de media da amostra, realizamos o teste estatistico
das variancias amostrais Razao F (Stevenson, 1986, 260) para cada tipo cultural (A - grupal,
B - inovativo, C - racional e D -hierérquica). A razao F ou teste F possibilita a analise das
diferengas constatadas entre médias amostrais, para verificar se tais diferencas ocorrem em
razdo de mera casualidade de selecdo da amostra ou se ocorrem em razao das populacdes
das quais foram extraidas serem realmente diferentes. Segundo Stevenson (1986, 156) “Se a
hipotese nula é verdadeira (as médias sdo iguais), entdo todas as amostras provém de
populaces com médias iguais. E como se supde que todas as populagdes sejam normais
e tenham variancias iguais, quando Ho é verdadeira isto é conceitualmente idéntico a
uma situacdo em que todas as amostras tenham sido extraidas de uma Unica
populagdo.” A formula para encontrarmos o valor do teste F para amostras com mais de
duas médias é apresentada por Stevenson (1986, 270) conforme abaixo:

2

s - Estimativa da variancia
IS b
b dentro de cada amostra.
Razao F = » Onde: ¢
2
s ) o L
W S - Estimativa da variancia
w

entre cada amostra.

O valor da estimativa da variancia dentro de cada amostra com tamanhos
diferentes é calculado considerando a ponderacdo das variancias amostrais com o tamanho de
cada amostra, conforme formula abaixo:

p— =_2 p— fr— — =_=_2
Gh-0"+ n, -0+ L+ n (K-

n,

2
s 2 =
k - 1

o]
Q
(0]

num ero de observacdes na amostra 1

H
|

Nnum ero de observacdes na amostra

N

numero de observagcdes na amostra k

~ N

m édia da amostra 1

[

m édia da am ostra 2
= meédia da am ostra k

x

= numero de am ostras

= meédia das médias amostrais.

valor da estimativa da variancia entre cada amostra da mesma forma
ponderando as variancias de cada amostra com seu tamanho é calculado de acordo com a
formula abaixo:

O x|Ix x| x|X|3 3 30
N

M1 N2 Nk
— 2 — 2 — 2
1 i 1 2 i 2 i C Kk
5 n, 2_ (x X, ) + n, 2_ (x X, ) + + n 2 (x D)
S _ i=1 i=1 i=1
w =
n, +n, + ... + n_-Kk

Os valores encontrados da razéo F pela aplicagdo das formulas nos dados
das empresas pesquisadas, bem como o valor tabulado encontrado na tabela de valores
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criticos apresentada por Stevenson (1986, 466-8) estdo contidos no quadro 3. O valor
tabulado 5% € o valor na escala F a cuja direita estdo 5% da area da curva normal. O valor
tabulado de 1% é o valor da escala F a cuja direita esta 1% da area da curva normal.

CULTURA DESEJADA
GRUPAL 1,48
INOVATIVA 1,22
RACIONAL 2,40
HIERARQUICA 1,70
TESTE TABULADO 5% 1,98
TESTE TABULADO 1% 2,60

QUADRO 3 - TESTE F - TESTE DAS DIFERENCAS DAS MEDIAS AMOSTRAIS.

Pela observacdo dos resultados no teste F constantes do quadro acima
concluimos que somente o valor do quesito C - Racional deve ser aceito em nivel de 1% da
area da curva F. Os demais valores, por serem inferiores ao valor critico tabulado de 1,98,
podem ser aceitos em nivel de significancia de 5% da area da curva F. Assim, concluimos que
a hipdtese Ho é aceita e que as diferencas entre as médias amostrais para cada quesito € mera
casualidade da amostra selecionada. Conforme a citacdo de Stevenson acima,
conceitualmente as amostras podem ser consideradas extraidas de uma mesma populacéo, ou
seja, da populacdo dos departamentos ou areas de controladoria dos bancos publicos do
Brasil. N&o ha diferenca significativa entre as médias das empresas. Esta conclusdo dé& maior
seguranca para afirmarmos que as médias das amostras (Ultima linha do quadro 3) representa
0 valore estimado para a populagdo pesquisada.

O quadro 4 evidencia 0 nimero de ocorréncias em relacdo aos quesitos mais
desejado ou menos desejado para reconhecimento do sucesso da empresa na observagéo da
area de controladoria de bancos publicos.

CULTURAS DESEJADAS
CULTURA MAIOR VALOR MENOR VALOR
GRUPAL 6 EMPRESAS 1 EMPRESA
INOVATIVA 1 EMPRESA 4 EMPRESA
RACIONAL 2 EMPRESAS 2 EMPRESAS
HIERARQUICA 2 EMPRESA 3 EMPRESAS

QUADRO 4 - MAIORES E MENORES VALORES POR QUESITO.
O maior nimero de ocorréncias de maiores valores foi 0 quesito A - Grupal.
Em 6 empresa (60 %) este € 0 quesito que deve ser reconhecido como o de reconhecimento
de sucesso da empresa na observacdo da area de controladoria. Quanto as ocorréncias de
menor valor observa-se que o quesito B - inovativa € 0 de maior nimero de ocorréncias
(40%) seguida de perto por D - hierarquica (30%).

4. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi relatar o resultado de pesquisa de campo
realizada junto a areas de controladoria de bancos publicos no sentido de identificar o critério
de reconhecimento de sucesso para a empresa, na opinido destas areas. De acordo com o
modelo utilizado e os resultados analisados no tdpico anterior, concluimos que o quesito
identificado como o de reconhecimento de sucesso da empresa na observacdo da area de
controladoria de bancos publicos é que em primeiro lugar a organizacdo deve definir o
sucesso como sendo desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em equipe,
comprometimento dos empregados com a empresa e preocupacdo com as pessoas.
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Em segundo lugar a organizagéo deve definir sucesso como sendo vencer no mercado
e ser melhor que os concorrentes. Lideranca competitiva no mercado é o ponto chave
para o sucesso empresarial.

Estes resultados devem ser analisados considerando-se a delimitagdo da da
pesquisa, que teve como amostra a area de controladoria de bancos publicos. Dessa forma,
para obtermos a posicdo de qual deva ser o critério de sucesso observado por todas as areas
das empresas ou alguma outra especificamente, haveria a necessidade de novos estudos.

Considerando-se 0 resultado da pesquisa e a fungdo da controladoria no
sistema organizacional, que de acordo com Catelli (1997) é a de responsavel pela otimizacdo
dos resultados econdmicos da empresa, pela busca da sinergia entre as areas na gestdo dos
recursos disponibilizados é no minimo interessante a constatacdo de que as areas de
controladoria dos bancos publicos desejam que o critério de reconhecimento de sucesso da
empresa esteja direcionado ao desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em equipe e
cuidado com as pessoas.

A expectativa que se tem da area de controladoria, em razdo de sua missdo
no sistema empresa, € de gque a area esteja mais voltada para o sucesso econdémico, definido
como parametros deste sucesso o resultado econdémico bem como sua posicdo competitiva
no mercado. Neste sentido, a expectativa que poderiamos ter em relacdo a este elemento da
cultura da &rea de controladoria de bancos publicos é de que o quesito C - Racional fosse o
desejavel. Com base nos resultados do presente estudo se faz necessario uma observacao
mais pormenorizada desta ocorréncia, uma vez que, com 0 processo de privatizagdo para o
qual os bancos publicos estdo se preparando, a area de controladoria deveria ser a grande
defensora dos resultados como valor cultural de maior envergadura.

Recomendam-se dessa forma maiores estudos em cada empresa para
verificar se ndo existe a necessidade de uma intervencdo em cada cultura, a0 menos dos seis
em que esta foi a ocorréncia mais observada. Esta intervencdo deveria ser no sentido de
direcionar a cultura da area de controladoria para resultados, a ponto de, ao negociar seus
valores culturais nos diversos ritos, rituais e cerimonias em que ocorre a interagdo de valores
com outras areas, estes devem ser defendidos por alguma area (a controladoria, por exemplo)
tendo em vista seu papel no sistema empresa.
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