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RESUMO

Nas tltimas décadas, comegou-se a considerar o papel da cultura nacional no
desenvolvimento de modelos e ferramentas gerenciais, € na aceitagdo de mudangas. Esse
estudo propde-se analisar a influéncia da cultura nacional no desenho e na atualizagdo da
estrutura organizacional e do sistema de controle gerencial das empresas brasileiras adquiridas
por capital estrangeiro. Devido as particularidades culturais e organizacionais do Brasil, o
estudo do caso brasileiro apresenta relevincia, inclusive pela pequena quantidade de
pesquisas sobre cultura e controle neste pais. O desenvolvimento internacional do pais levou a
um aumento continuo e crescente dos investimentos estrangeiros no Brasil, tanto como a uma
expansao e o investimento das organizagdes brasileiras no exterior. Para tanto, foi analisado o
caso de duas organizagdes brasileiras privatizadas e adquiridas por empresa americanas. Uma
delas foi num segundo tempo comprada por uma organizagdo de origem mexicana. Os
resultados obtidos nesta pesquisa sugerem que todas as componentes de um sistema de
controle gerencial sofrem alteragdes depois de um processo de aquisicdo internacional. Foi
observada também uma influéncia dos valores culturais e notadamente da distancia de poder.
Sobretudo, o estudo revelou o papel da cultura nacional como fator de aceitagdo ou rejeicao

de um novo modelo de controle.

Palavras Chave: Sistema de Controle Gerencial, Cultura Nacional, Aquisi¢des Internacionais.
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ABSTRACT

In the last decades, the role of the national culture begins to be considered in the development
of models and management tools, and in the acceptance of changes. This study aims to
analyze the influence of national culture in the drawing and the update of organizational
structure and system of management control of Brazilian companies acquired by foreign
capital. Because of its cultural and organizational particularities, Brazilian’s study case is
relevant, particularly because of the lack of research in culture and control in this country.
Brazil’s international development led to a continuous and increasing rise of the foreign
investments in Brazil, as much as to an expansion of Brazilian’s organizations investment
abroad. In this study, the case of two Brazilian organizations privatized and acquired by
American company is analyzed. One of them was in a second time bought for a Mexican
origin organization. The results of this research suggest that all the components of a
management system control suffer alterations after a process of international acquisition. An
influence of cultural values and particularly of the power distance has been observed. Over
all, the study is disclosing the role of national culture as a factor of acceptance or rejection of

a new control model.

Key Words: Management System Control, National Culture, International Mergers

viii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- As cinco partes basicas da 0rganizZacao ...........eeevuveerriieeinieeenieeenieeeniee e esieeene 20
Figura 2 - As cinco estruturas € Suas CaracteriStiCas. ........covueerrreeerieeenieeenieeenieeenieeesieeens 21
Figura 3 - As cinco partes basicas da Organizagao ...........c.ceeevruveerniieeenieeenieeenieeenieeesieeenns 64
Figura 4 — O processo de influéncia da cultura...............cooviiiiiiiiiniiiinicccceeee 72
Figura 5 — O sistema de a¢@o cultural brasileiro ............ccooceeeriieiiiiiiiniieieeceeeee, 103

X



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Classificagdo dos principais tipos de PeSqUISA..........ueeeerrvirreerriireeeeriiieeeerneeenss 115
Tabela 2 - As abordagens ao estudo do controle gerencial..............ccceeeeeriiiiiieeniiiieeeiiiieeens 29
Tabela 3 - Tipologia do controle gerencial ..............coooviciiiiiiiiiiiii i 31
Tabela 4 - Indice das dimensdes culturais brasileiras e classificacfo...........cocoeveueevvevevenenne. 94
Tabela 5 - Dimensdes culturais do Brasil, Estados Unidos € MEXICO .........ccovvvvvuuiiveeeeeennnns 152



SUMARIO

1. INTRODUGCAQ ..ueeeeererrereeereeeseseesesesessesessessssesssessssesssessssssssesssssssssssessssssnes |

2. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA ......cceceeverruneernrsrsensnsesesessssesess 4

2.1 Pergunta de Pesquisa 4
2.2 ODJELIVOS ceeerriiiiiirnnnreriiciisissnnetriicsssssssseetiesssssssssssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssnses 6
2 I O o) 1< o X 1< | SRR 6
2.2.2  ObJEtiVO ESPECITICO ..eouuiiiieiiiiieeeiiie ettt ettt e ettt e e ettt e s st e e st e e e e sbeeeeennbeeeennsaeeesnnnneens 6
2.3 Relevincia do estudo 7
2.4 Delimitagao do eStUAO ....ceviiriiriiiiiisiisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 9

3. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA .......cuoueevererereerereeneseeseseesesessssessescens 10

3.1 A mudanca relativa & PrivatiZacao ......ceeieercvericisseicssssniisssssisssssssissssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 11
3.2 A mudanca relativa a um processo de fusido-aquisicio 12
3201 A TUSEO ettt ettt ettt b e sab et e st e bt e naae e 12
3.2.2 A QQUISIGAO ..eteeiiiieeeiieeeeeit e e ettt e e ettt e ettt e e ettt e e e abaeee e staee e e taeeeaanbaeee e nbeeeeantaeeeeantaeeeantneeeenneeeans 12
33 Fusdo/Aquisicio e cultura 14

4. REVISAO DE LITERATURA ....ccvureeeerrrnesenensssssensssssesesssssssssssssassssssssansssssasesssss 16

4.1 Estrutura Organizacional..........eeeeeeneeeiinineiininneicnineeceisneessiseecessnsessssssesssssssesssssssessssssesssssssesss 16
4.1.1  AS teOorias OrZANIZACIONALS .......ceecuvrrerririrereirteeeetteeesaseeeestreeesasseeessasseeessnsseessssseeessnsseeessssneesssnnseens 16
4.1.2  Os modelos de estruturas OrganiZaCiONALS ..........c.vveeervrreeesrerererreeesnieeesssreeesensreessnnreeesssneeesnneeens 18
4.1.3 A pluralidade de estruturas OrganiZaCioNais. ...........eeervrreeeeurereenereeereieeeeeireeessrreeessnreeesssneessnnneeens 22

4.2 Sistema de Controle Gerencial ............ 28
4.2.1 A Sistematiza¢do dos Sistemas de Controle Gerencial.............cccceuvivieeieieiiiiiiieeeeeeeciieeeee e e 28
4.2.2  Gomes e Amat e o sistema de Controle Gerencial .............cceeeeriiiiiiiiiieeriiiie e 32
4.23 A Abordagem do Controle por HOfStEAE ........eeeeiiiiieriiiieeiiie et 33
4.2.4 O Controle Gerencial segundo FIamholtZ............cccveiiiiiieiiiiieeiie e 37
4.2.5  Anthony e Govindarajan e o Sistema de Controle Gerencial.............cccvveeriiireeniiieeniie e 40
4.2.6  Consideragdes finais sobre o Sistema de Controle Gerencial ............cccceeeeiiiiiiieiieniiiiieeee e, 42

4.3 Cultura nacional 44




.31 DO IMIGOES ....uueiviiiiiee e ettt ettt e e e ettt e e e e e e bt e e e e e e e t——aaaaeeeaetraaaaaaeeeaatrbraaeaeeeaannnrrnes 44

4.3.2  As ManifestagOes CUITUIAIS. .......cceiuuriiiiieeeeeiiiiiieeeeeeeeeiit e e e e e e etiareeeeeeeeettbaeeeeaeessaarbreeeeeeesannnnsnes 46
4.3.3  AS dIMENSOES CUILUIAIS ....eeeuviiieeeiiiieeeiiieeeeitteeeeitee e et eeeete e e ssiteeeestaeeessntaeessnsaeaeenssaeessnsneeesnnnneens 47
4.4 Cultura organizacional 54
4.4.1  AS MEtaforas OrZaNiZACIONAIS .......uveeeerirereriirreeertreeeeseteeeaneeeeesnseeeesnseeesssseeesssseeesansseessnsseeessssees 55
4.42  Definigdes de cultura organizacional............c..cceeovieeriiieeeriiieeeiieeeectee e e e e ereeesereee e ereeeeenreeas 57
4.43  As constituintes da cultura organizacional..............ccceeciireriiiieeiiiie e 59
4.44  Formagao e difusdo da cultura organizacional...............ccceeciieeriiiieiniiiie et 62
4.4.5  As culturas de uma organizagio: cultura forte e cultura fraca............cccvveeviieieiiiee i, 68
4.4.6  ConSIAEragOES fINAIS....cc.uuviiiiieiieeiiiiiiiee e e eeeeite e e e e eeeire e e e e e e eeettraeeeeeeeeeattaaeeeeeeesaatsrseeeaeesaennsnsnes 69
4.5 Cultura e Praticas erenCiais ......ccceerrreiersssericsssniesssssrissssssissssssersssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 71
4.5.1  Corrente Convergente vs. Corrente DIVEIZENte .......ccccueireerieiieeeiiiiee e e eeeee e ereeeeseree e 71
4.5.2  Administrar um ambiente MultiCultural..............ccccoerriiiiiiiiiie e 74
4.6 Cultura e Sistema de Controle Gerencial .76
4.6.1  Especificidades locais € sistema de CONIOLe. ........uuveeruiireeiiiieeeiiiee et e e e 76
4.6.2  As dimensdes culturais de Hofstede € 0 CONtrole..........eeveeiiiieeriiiiieiiiie e 78
4.6.3 O Sistema de Controle de Anthony e Govindarajan € a Cultura ............cceecvvverrciieeiiieeseiee e 83
4.6.4  ConSIAEragOES fINAIS....ccuuvviiiiieiieeiiiiiiiee e e eeeeite e e e e e ettt e e e e e eeettbaeeeeeeeseattaaeeeaeeesaarsraeeeaeesaennnsrnees 86

5.1 A Cultura brasileira 89
5.1.1  DaMatta e sua viSA0 d0 Brasil...........ccoiiiiiiiiiiiiiii et 89
5.1.2  As dimensdes culturais de Hofstede e a sociedade brasileira............cccceeeeveeeeniiieeniiieeiiiee e 91
5.1.3  Oliveira e Machado-da-Silva e a cultura brasileira .............ccceecuveeeeiiiieieciiiee et 95
5.1.4  CONSIACIAGOES TINAIS.....uvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeiiiii et e e eeeeitaeeeeeeeeetrareeeeeeeseetsaeeeeeeesentrsaeeeeeesasesssreeeaeeas 97

5.2 W N2 0 0] 1Y 1 (1 NS 98
5.2.1  Cultura e praticas gerenciais N0 Brasil ...........oocouiiiiriiiiiiiiiiie e 98
5.2.2  Barros ¢ o sistema de agdo cultura brasileiro ...........cccuvvveeeeeieiiiiiiiieee e 100

53 Cultura e Controle N0 Brasil ......cceueeeiiiiiiniiineniiiiiisiinsnneiiiciissssnseetiecsssssssssesssssssssssssssssssssssssses 104
5.3.1  Hofstede € 0 CONtrole BraSileiro .........c..eeeeruiireeriiiieeeiiee e e eieee et e e et e e et eessabaeeesnneeeeeneneeas 105
5.3.2 O controle segundo Anthony e Govindarajan e a cultura brasileira .............cccoccvveerciieerncneeeennen. 106
5.3.3  CONSIACIAGOES fINAIS.....uvviiiieieeiiiiiiiieeeeeeeiiiiteeeeeeeeeeitreeeeeeeeeettaaeeeeeeeeeeaasrsreeeeeessasssaseeeeaesssnnessseees 108

5.4 Mudancas organizacionais N0 Brasil...........cccneieiiiiiinivnneeiiiciininsnneeiiccisnssnnneeesccssssssseesscsssssnes 110
5.4.1  Privatizagdes N0 Brasil .........cccoiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e aaarraes 110
5.4.2  Fusdo e AQuiSiGA0 N0 Brasil ......c.coeiiiiiiiiiiiiiieeiie et 111
5.4.3  Exemplos de mudangas OrganiZzacionais...........ccuueeeeeureeeeriureeeesueeeesnieeeessnreeesnesreeesnsseeessnseessnnees 112

6.1 Tipo de pesquisa 115
6.1.1 O ODJELIVO A PESQUISA..eeeuevrieeeirieeeeiiieeeeiieeeeitteeestteeeeereeeesssseeesanseeeeannseeessnsaeeesnseeessnsseeesanneeens 116
6.1.2 O Process0 A PESQUISA. ... .uvrreiririeeririreeeiirtteeeiteeeserteeeesesteeessaeeesasseeesssnseesssssseeeanssneesanseeesnssees 118
6.1.3 A 10ZICA da PESQUISA.....eeeeuiriieeeiiieeeiiiieeeiitee ettt e e ereeeeetaeeessesaeeessseeessnsseesssnsaeesansseeesansseessannneens 118
6.1.4 O resultado da PESQUISA .......uieeeiiiie ettt et ee et e et e e st e e e e e e e e e e e e e e enreeesnnaeees 119

6.2 O ESUAO U@ CASO.uueeeeenneeieinneiieinreieiinneeeesssnetessssneeesssneesssssnssssssssesssssssessssasesssssssessssasasssssssssssssnsasens 119
6.2.1  Estudo de caso simples e estudo de caso muUltiplo..........ccccueveerciiireiriiiieeeiiiee e 120
6.2.2 A qualidade dO PrOJEO ....c.vveeeeeiiiieeiiie e eiiiee ettt ettt e e et e et e et e e et e et e e eeennneeeenneeas 122

6.3 Coleta de dados 123

Xii



6.4 Limitacio do MEL0UO c.cceieeerrrccneeriiecisircrsnnstiecessssssnnssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssse 125

6.5 Estrutura do trabalho 126

7. ESTUDO DE CASOQ ..uuuoiiuuiiiinrinnnnennsnnenssneesssnnesssssesssssesssssesssssesssasssssasssssssasssnes 128

7.1 A Embratel 128
7.1.1 A Embratel sobre controle da MCI ..........cooooiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 129
7.1.2  Estrutura da Embratel Sob controle americano..............ooooeeeeieiiiiiiieiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 132
7.1.3 O sistema de controle erenCial .........cc.eeeviiiieeiiiieeeiiee et e e 133
7.1.4 A Embratel sobre controle MeXICANO .........cceeeeeeeiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e eennnns 136
7.1.5 A nova estrutura organizZacional..............cccuiieriiiieiriiiieeeiiee et e e e e e ees 138
7.1.6 O sistema de controle @ MOda MEXICANA...........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e ee e e e e e e e e eeeennns 138
8 T A O 11 ;B )11 o) [ 139

7.2 A CELMA 141
7.2.1 | TS 1e) o (ot 141
7.2.2  Estrutura organizacional € MUAANGCA. .........c..eieeiiiiieriiieeeeiiieeeieee et e e e e eereeesenaeeesnneee s 142
7.2.3 O sistema de controle erenCial .........c.eeeviuiiieiiiiieeeiiee ettt 142
B N O 11 2 ;o )11 o) [ 145

8. ANALISE DE CASO ..evoeeeeeeeeereesessessessesssssssessssssnssssssssssssssssssssssssssenssssssssasssssee 140

8.1 Mudancas de controle 147
8.2 Papel da cultura nas mudancas de CONtrole ...........coeeeenneeeecsineeenssneencssneensssneeecssneesesssnesesssseens 151
8.3 Cultura: inhibidor ou incentivador no sucesso 156

9, CONSIDERACOES FINALIS ...oovvurrreererinenencesseesssssssssssssssssssssssesessssssssssssssssssssess 158
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....veeueeveeeeeversensessesessessessensssssssssesssnsssssssssssssnssnssss 162

APENDICE — QUESTIONARIO .....uouerieeererereninereseneenesesessesesesessesssesesssssssessssesssssssssess 107

xiii



1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente econdmico e financeiro mundial passou por grandes
mudangas. A internacionalizacdo dos mercados se fortaleceu. Os mercados tornaram-se mais
dindmicos. Essas evolugdes tiveram um impacto nas organizagdes. Para se adaptar, sobreviver
€ crescer nesse novo contexto, as organizagdes precisaram tomar decisdes rapidas e criativas.
Assim, tornaram-se cada vez mais flexiveis, ou seja, desenvolveram uma certa agilidade nas

suas estruturas, nos seus processos € também no uso de sua mao-de-obra.

Para acomodar essa evolugdo, varios governos optaram por privatizar grande parte das suas
empresas estatais, em resposta as necessidades nacionais e internacionais. Em paralelo,
processos de fusdo-aquisicdo multiplicaram-se, tanto entre organizagdes do mesmo pais como
em organizagdes de diferentes nacionalidades. Por isso, muitas organizacdes brasileiras foram
adquiridas, seja apds um processo de privatizagdo ou de fusdo e/ou aquisicdo. Sobretudo,
grande parte dessas aquisicdes foi realizada por capital estrangeiro. Assim, o controle

acionario, antes brasileiro, tornava-se de outra nacionalidade.

Tais transformagdes criam a necessidade de uma redefinicao da visdo da organizagdo, da sua
estratégia e crencas basicas. De um ponto de visto interno da organizagdo, tais mudancas
levam a mudanga e reflexdo sobre a estrutura organizacional e o sistema de controle gerencial.

Essas ferramentas gerenciais sdo direcionadoras dos caminhos a serem seguidos pela



organizacdo e necessitam estar em adequacdo com a visdo e estratégia definidas. Por isso, os
administradores precisam atualizar, desenvolver ou importar estruturas e sistemas de controle
adequados as novas condigdes da organizagdo. Essas adaptagdes ou implementacdes de
modelos sdo indispensaveis para assegurar uma coeréncia com a nova estratégia. Sobretudo,

sd0 necessarias para assegurar a congruéncia de objetivos da organizacao.

Neste contexto de mudanca e de reflexdo sobre a redefinigdo da organizacdo, os
administradores devem levar em conta varidveis internas e externas a organiza¢do. Uma delas
¢ a cultura. O entendimento pelos administradores da influéncia da cultura tornou-se
indispensavel. Com efeito, “as dimensdes culturais exercem um papel importante ao moldar
as praticas gerencias” (Lopes e Vieira, 2005). E importante que os funcionarios se
comuniquem entre si com facilidade e sigam os mesmos procedimentos. Além disso, a cultura
pode desempenhar um papel de varidvel de aceitagdo ou de resisténcia a mudancga; e pode

assim ser um possivel inibidor do sucesso num processo de mudanga.

Nesse estudo, a noc¢ao de cultura refere-se aos valores, crengas e pressupostos de um ponto de
vista nacional. Todo individuo de uma sociedade particular possui um conjunto de
caracteristicas decorrente da sua cultura. E importante lembrar-se que a cultura nacional é um
dos pilares da cultura organizacional. Assim, os valores, crencas e pressupostos existentes ao

nivel de uma organizag¢do dependem em parte das dimensdes culturais do pais da organizagao.

Nesse sentido, esse estudo visa determinar se a cultura nacional interfere no processo de
redefini¢do e atualizacdo. Por isso, pretende examinar a evolugdo das estruturas e dos sistemas
de controle gerenciais em empresas adquiridas, seja por privatizagdo ou por fusdo e/ou

aquisi¢do, assim como examinar os valores culturais da sociedade a qual essas organizagdes



pertencem; isso num objetivo de estabelecer uma relagdo causal entre a cultura e as mudancas

eventualmente observadas.



2. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

2.1 PERGUNTA DE PESQUISA

Uma aquisi¢do significa uma mudanga do controle aciondrio. A origem desse capital pode ser
da mesma nacionalidade do que a empresa comprada ou de outra nacionalidade. Esse
processo pode ocorrer depois de uma privatizagdo ou de um processo de fusdo/aquisi¢do. Em

todos os casos, isso representa uma mudanga muito grande para uma organizacao.

Realizar com sucesso essa fase de transicdo necessita um trabalho importante pelos
administradores. Precisa-se refletir sobre os varios fatores que interferem na mudanga e agem

na sua aceitacao e seu desenvolvimento.

A cultura e sua influéncia pertencem a esses fatores. Por isso, existe uma forte necessidade
para uma organizagdo conhecer as dimensdes culturais da sua sociedade e os valores da
sociedade da empresa adquirida, tanto quanto entender o papel desempenhado pela cultura
nos processos de gestdo. As caracteristicas culturais devem ser entendidas e integradas no

processo de mudanga para que as organizagdes ndo sofram uma resisténcia muito forte.

Nesse sentido, esse trabalho se propde responder as seguintes questdes de pesquisa:



1 — Ocorreram mudancgas no sistema de controle gerencial das organizagdes cujo capital foi

adquirido por uma empresa de nacionalidade estrangeira?

2 — Qual foi o papel desempenhado pelos valores, crengas e pressupostos culturais nacionais
nas mudancas eventualmente observadas? Havendo uma influéncia da cultura nacional no

processo de mudanga, quais dimensdes culturais foram as mais ativas?

3 — No resultado do processo, a cultura nacional foi inibidor de sucesso ou fator de aceitagao?



2.2 OBJETIVOS

2.2.1 Objetivo Geral

Esse estudo pretende explorar a existéncia de uma relacdo causal entre os valores culturais de
uma sociedade e as mudangas na estrutura organizacional e no sistema de controle gerencial
das suas organizagdes que enfrentaram uma grande transformagdo, nesse caso, uma aquisicao

por capital estrangeiro.

2.2.2  Objetivo Especifico

De um modo mais especifico, esse trabalho pretende entender como as dimensdes culturais e
suas influéncias foram consideradas no processo de redefinicdo da organizagdo.
Particularmente, esse estudo visa a analisar a influéncia da cultura nacional na atualizagao do
sistema de controle gerencial nas empresas brasileiras adquiridas e que passaram sob controle
estrangeiro. Assim, pretende determinar quais varidveis culturais foram determinantes no

processo de mudanga e tentar hierarquiza-las em fung¢do do grau de interferéncia.

Além disso, uma mudanca tal como uma aquisicao cria a necessidade de desenvolvimento e
implementagdo de uma estrutura organizacional e de um sistema de controle em adequacao
com a definicdo da nova estratégia e dos novos objetivos. Assim, o objetivo desse estudo ¢ de
verificar também a adequagdo entre essas novas ferramentas gerenciais € as dimensdes

culturais nacionais das organizagdes.



2.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

As dificuldades de transicdo para uma organizacdo depois de ser adquirida demonstram as
necessidades de um melhor entendimento pelas organizagdes dos fendmenos de mudancgas e

dos seus fatores relevantes.

A aquisicao pode decorrer de uma privatizagdo. Nesse caso, a organiza¢ao passa de um status
estatal para um status privado, o que implica grandes mudancas e a necessidade de adaptacdes
a nova situacdo. A aquisicdo pode também acontecer depois de um processo de fusdo-
aquisi¢do, o que representa a criagdo de uma nova identidade, de uma nova estrutura e

sobretudo um choque entre duas organizagdes ja existentes.

Durante muitos anos, a influéncia da cultura foi negligenciada pelas organizacdes nas suas
reflexdes e tomada de decisdes. Quase nunca foi considerada como variavel relevante no caso
de grandes transformacdes. No entanto, devido as dificuldades, e principalmente, aos
fracassos das organizagdes depois de tais processos como uma mudanga do controle
acionario, a no¢ao de cultura e a percep¢do de sua influéncia estdo ganhando cada vez mais
peso. A capacidade da cultura de ser um inibidor de sucesso ou um fator de aceitacdo revela a

necessidade de melhor avaliar e considerar essa variavel.

Para acomodar a mudanga, as organizacdes definem novas estratégias, ou seja, desenvolvem
uma nova estrutura e novas ferramentas gerenciais em adequagdo com esses objetivos da
organizacdo. No entanto, ¢ importante obter a aceitacdo de todos os funciondrios para que
essa mudanga seja efetiva e realizada com sucesso. Isso significa entender a cultura nacional e
a cultura organizacional, a fim de desenvolver respostas criativas e adequadas ao contexto

proprio da organizagdo e da sociedade na qual ela evolui. Assim, a integra¢do do conceito de
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cultura no processo de tomada de decisdo relativo a mudanga pode ser um fator de

sobrevivéncia e de sucesso para o futuro da organizacao.

No que diz respeito ao mercado brasileiro, as empresas passaram de um ambiente doméstico a
um mercado globalizado e competitivo nessas ultimas décadas. Os investimentos estrangeiros
foram continuos e crescentes. Dessa forma, muitas empresas brasileiras foram adquiridas, em
geral depois de uma privatizagdo ou de um processo de fusdo-aquisicdo. Desde 1980,
aconteceram cerca de 180 privatizacdes, e ocorreram 4032 processos de fusdo-aquisicao de
1994 a 2006 no Brasil. A amplitude desse movimento demonstra a necessidade de entender os

processos de aquisi¢cdes e determinar o grau do papel da cultura nessas mudangas.

Nesse contexto, ¢ relevante entender o papel do fator cultural na criagdo de respostas
gerenciais — desenvolvimento/implementagdo de um modelo de controle gerencial — e
determinar o possivel impacto dos valores culturais no futuro da organizacgdo. Por isso, torna-
se indispensavel para toda organizagdo conhecer e tentar dominar a influéncia da cultura a fim
de agir em adequagdo com essa variavel, assegurar sua sobrevivéncia e criar situacdes de

SUCeSSOo.

Essa pesquisa tem sua relevancia académica no que diz respeito a compreensao dos processos
de aquisi¢do, que sejam decorrentes de uma privatizagdo e de um processo de fusdo-aquisi¢ao.
Sobretudo, esse estudo permite contribuir para o aumento da compreensao a respeito do papel
da cultura nos processos de mudanga. Particularmente, esse trabalho permite complementar os

poucos estudos existentes sobre os sistemas de controle nas organizagdes brasileiras.

Em termos praticos, a relevancia desse estudo se dard por oferecer um meio de andlise dos

valores ¢ das crengas culturais de uma sociedade, dos valores e dos artefatos da cultura de



uma organizagdo (os segundos sdo dependentes dos primeiros). Sobretudo, por possibilitar
uma melhor compreensdo e acdo sobre as dimensdes culturais a fim de facilitar o processo de

mudanga.

2.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Essa pesquisa estuda os valores culturais de sociedades determinadas e os valores e artefatos
organizacionais associados. Esses dados foram obtidos por levantamento bibliografico. Nao

se pretende comprovar a origem destas caracteristicas.

Além disso, esse estudo limita-se as mudangas no controle gerencial relativas a aquisicao.
Esse trabalho ndo visa determinar o impacto da cultura no caso de outras mudancas

organizacionais € na organiza¢do como um todo.

As especificidades culturais e organizacionais estudadas determinam os limites das
conclusdes deste estudo. Desse jeito, os resultados encontrados limitam-se as empresas

estudadas, ndo podendo ser generalizados para outras empresas.



3. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Nesse estudo, o objetivo ¢ determinar se existe uma influéncia da cultura nacional nas
eventuais mudancas dos sistemas de controle das organizagdes que passaram por processos de
aquisigoes. Isso pode ser uma conseqiiéncia de uma privatizagdo, de uma fusdo ou ainda de
uma aquisi¢cdo. Dependente da origem da organizagdo compradora, a empresa adquirida pode
permanecer sob um controle da mesma nacionalidade ou ser controlada por estrangeiros. O
foco dessa pesquisa €, particularmente, nas organizagdes cujo controle passou sob dominio

estrangeiro.

Uma privatizagdo e uma fusdo/aquisicdo representam mudangas fortes para as organizacdes.
Em geral, existem diferencas fortes entre as duas fases: antes e depois da mudanca. A
organizacdo como um todo, ¢ afetada pela mudanca. Tomei e Braunstein (1993) indicam que
uma empresa necessita repensar todas suas crengas basicas quando ocorre uma tal mudanga
estratégica. Isso porque os valores definem a organizagdo e permitem realizar seu negocio.

Assim, sdo indispensaveis para o seu bom funcionamento.

Nesse processo, a cultura desempenha um papel importante. Durante o processo de reflexdo,
os administradores vao levar em conta algumas varidveis. A cultura interferird no momento de
tomada das decisdes. Um administrador tomara as decisdes que serdo congruentes com seus

valores, construidos na base dos valores culturais da sociedade na qual ele pertence. Assim, o
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fator cultura ndo deve ser negligenciado, ja que pode agir como inibidor de sucesso num tal

processo de mudanga.

3.1 AMUDANCA RELATIVA A PRIVATIZACAO

A partir dos anos 1980, iniciou-se uma onda de privatizagdo na Gra-Bretanha e nos Estados
Unidos, com os governos Margaret Tatcher e Richard Nixon, respectivamente. Essa onda, que
ficou conhecida como neoliberalismo, propagou-se em outros paises e atingiu varios tipos de

organizagdes estatais.

A privatizagdo corresponde a venda de uma parte ou de toda uma organizagdo publica pelo
um governo a acionistas com capitais privados. As empresas estatais passam sob propriedade
e controle privado. A organizagdo pode também permanecer sob controle estatal se a

privatizagdo for parcial e o governo possuir mais de 50% do capital apds a mudanga.

Do ponto de vista estatal, uma privatizagdo permite obter recursos financeiros, uteis para
alimentar o orgamento do governo. Ja para a organizacdo, uma privatizacdo envolve uma
reconsideragdo parcial ou total da empresa; novas metas e objetivos sdo desenvolvidos.
Ocorre também um processo de questionamento dos custos e da eficiéncia da empresa (Tomei

¢ Braunstein, 1993).

Pinheiro (2000) destaca trés razdes justificando uma privatizagdo. Um governo pode tomar a
decisdo de privatizar suas empresas estatais por uma razao sistematica, ou seja, com objetivo
de reformar as instituicdes econdmicas e politicas. Pode também ser por um motivo téatico: no
sentido de realizar os objetivos de curto-prazo dos atores politicos. Finalmente, a privatizagao

pode ocorrer para atender um critério pragmatico, visando assim responder objetivos sociais.
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3.2 AMUDANCA RELATIVA A UM PROCESSO DE FUSAO-AQUISICAO

A globalizacdo dos mercados levou a uma expansdo e internacionalizagdo das organizagdes
em novos mercados e novos paises. Dupas (2001) afirma que a globalizagdo provocou uma
concentragdo progressiva das empresas, diminuindo o nimero delas. Os mercados sdo
dominados por grupos internacionais, buscando a diminui¢do dos custos das suas unidades
produtivas (Barros, 2001). Para alcancar tais objetivos, as empresas tomam a decisdo de
realizar processos de fusdo e/ou aquisi¢do. Por isso, esses processos estdo ganhando cada vez

mais peso e tem sido cada vez mais utilizados pelas organizagoes.

Uma fusdo e/ou aquisicdo ¢ um processo de quatro fases: intengdo da operagdo, due-diligence,
negociacdo e integracdo (Tanure e Cancado, 2005). A fase de due-diligence corresponde ao
levantamento e analise de dados sobre a empresa alvo. A tltima fase, ou seja, a integragdo, ¢

determinante para o sucesso do processo.

3.2.1 A fusdo

A palavra fusdo vem do latino fusio, do verbo fundere, cujo significado ¢ fundir. Representa a
acdo de criacdo de uma nova entidade utilizando pelo menos duas outras entidades. Numa
fusdo, duas ou mais empresas de mesmo tamanho ou importancia deixam de existir
legalmente para formar uma terceira organizagdo. Essa nova empresa ¢ criada sob uma nova
identidade. Teoricamente, o controle ¢ igual para as duas organizagdes, mas na realidade, um

dos parceiros exerce maior controle (Tanure e Cancado, 2005).

3.2.2 A aquisicao

Uma aquisi¢ao ¢ a compra de mais de 10% do controle acionario de uma empresa por outra.

Existem trés tipos de aquisicdo. Pode ser minoritdria no caso de uma aquisicao de 10 a 49%
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do controle. Ou, ao contrario, serda majoritaria na compra de 50 a 99% do controle. Por fim, a
aquisicdo ¢ total quando se adquiri 100% do controle (UNCTAD, 2000, apud Tanure e

Cangado, 2005).

Uma aquisicdo pode apresentar trés formas. Serd horizontal quando as duas empresas
pertencem ao mesmo ramo, ou seja, sdo competidores. Essa mudanga sera vertical na compra
de uma empresa na cadeia de valor, um cliente ou um fornecedor. A aquisicdo sera
conglomerada quando ocorre entre empresas de atividades diferentes (Tanure e Cangado,

2005).

Esse processo requer cuidadosa andlise por parte da compradora, j4 que significa um
importante investimento. Também envolve o exercicio do controle, um processo de integragao

cultural e uma quase-impossivel reversibilidade de decisdo (Tanure e Cangado, 2005).

Justifica-se pela busca de criacdo de valor, a contribui¢@o estratégica ou financeira da empresa
adquirida (Lindgren e Spangberg, 1981; Shelton, 1988 apud Tanure e Cangado, 2005).
Também pelo aumento da participacdo no mercado, a reducdo do nivel de incerteza
(Cartwright e Cooper, 1999; Rourke 1992 apud Tanure e Cangado, 2005). Ou pode
representar a vontade de diversificagdo ou de desenvolvimento tecnologico de uma

organizagao.

Sterger classifica os motivos das fusdes/aquisicdes em “tradicionais” ou “transformacionais”.
Os objetivos “tradicionais” correspondem a uma vontade de consolidagdo e expansdo no
mercado. A razdo “transformacional” visa o desenvolvimento de novo portfolio, novo modelo

de negocios ou mudanga radical de patamar (Sterger, 1999 apud Tanure e Cangado, 2005).
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3.3 FUSAO/AQUISICAO E CULTURA

De forma geral, ser adquirida significa a ocorréncia de varias mudangas interna para uma

organizacdo. Todas as areas e todos os funcionarios sofram da fusdo/aquisicao.

Muitas aquisi¢des ocorrem entre organizagdes de nacionalidades diferentes, porque permitem
uma rapida expansdo. No entanto, esse processo refor¢a o risco cultural (Hofstede, 2001).
Durante a fase de integracdo, a empresa compradora impde seus objetivos, metas e valores
culturais na organiza¢do adquirida. Isso tem um impacto e leva a mudangas nos valores

principais da empresa comprada.

Desse jeito, as duas culturas podem entrar em conflito, dificultando o processo e levando ao
fracasso da operacdo. Segundo Hofstede (2001), “fuga a incerteza” e “distancia de poder” sao
as dimensdes mais ativas na cria¢do de um choque de culturas. Uma solucdo seria de tratar a
organizagdo adquirida como um investimento de portfolio e ndo integré-la. Mas existe uma
preferéncia pelo exercicio do poder, o que freqiientemente implica uma perda de capital

humano na adquirida (Hofstede, 2001).

Fusdes acontecem entre organizagdes de mesmo tamanho ou importancia. Quando uma fusao
¢ internacional, as organizagdes podem apresentar problema maior para lidar com o choque
das culturas. Com efeito, as duas organizagdes se beneficiam do mesmo nivel de poder. O
exercicio da dominagdo de poder de uma empresa sobre a outra, que acontece no caso de uma
aquisi¢do, ndo ¢ valido por uma fusio. E uma das razdes que explicam o baixo nivel de

sucesso das fusdes internacionais (Hofstede, 2001).

A distancia cultural, existente entre as organizac¢des, ¢ um fator determinante num processo de

fusdo/aquisi¢@o. Essa varidvel deve ser estudada e levada em conta pelos administradores nas
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suas tomadas de decisdes, principalmente porque pode provocar o fracasso da operacao.
Desse jeito, Hofstede (2001) afirma que a distancia cultural afeta tanto a escolha da estratégia

de entrada da organizacdo como o nivel de sucesso.

Cada organizagdo possui sua autonomia para definir uma resposta para lidar com o encontro
das duas culturas na fase de integracdo. Por isso, sdo varias as propostas organizacionais para
resolver esse desafio. Mas se destacam quatro grandes opcdes de aculturacdo para lidar com
esse choque: a assimilagdo cultural, a mescla cultural, a pluralidade cultural e o movimento

reverso (Tanure e Cangado, 2005).

Pode ocorrer uma assimilagdo cultural: a cultura da empresa compradora domina a outra

cultura e acontecem grandes mudancas nos processos e sistemas da organizagdo adquirida.

O segundo tipo corresponde a mescla cultural, o que vale principalmente para as fusdes, onde
as organizagdes tém tamanhos e pesos similares. As culturas convivem sem exercicio de
dominagdo, e sdo poucas as mudangas nas organizacdes. Na realidade, uma das culturas

domina sutilmente a outra.

A terceira possibilidade ¢ a pluralidade cultural, ou seja, a igualdade entre as culturas e que

gera poucas mudangas organizacionais (Barros, 2003 apud Tanure e Cangado, 2005).

O quarto tipo de aculturagdo ¢ o movimento reverso. Esse processo ainda ¢ excepcional.
Acontece quando a cultura da organiza¢do adquirida domina a cultura da adquirente (Goshal e

Tanure, 2004 apud Tanure e Cangado, 2005).
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4. REVISAO DE LITERATURA

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

4.1.1 As teorias organizacionais

Taylor, Ford e Fayol foram os principais fundadores do principe de estrutura organizacional.
A teoria geral da administragdo comecou em 1903 com a Administragdo Cientifica
desenvolvido por Taylor, com é&nfase nas tarefas. As teorias seguintes tiveram
respectivamente énfase na estrutura, nas pessoas, no ambiente e por fim na tecnologia

(Drucker, 2002).

A primeira teoria, a Administracdo Cientifica, visa racionalizar o trabalho no nivel
operacional, dando énfase na execucdo de tarefas. Os quatro principios fundamentais dessa
teoria sdo o planejamento, a preparagdo dos trabalhadores, o controle e a execugdo. Nas
ultimas teorias administrativas, destacam-se a Teoria da Contingéncia e a Teoria dos

Sistemas.

Principalmente, trés teorias administrativas tém énfase na estrutura: a teoria cldssica e
neoclassica, a teoria da burocracia e a teoria estruturalista. Fayol foi o fundador da teoria

classica, enquanto Weber desenhou a teoria burocratica.
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A teoria classica caracteriza-se pela énfase na estrutura organizacional, pela visio do Homem
Economico e pela busca da maxima eficiéncia. Fayol determinou 14 principios basicos: a
divisdao do trabalho, a autoridade ¢ formalidade, a unidade de comando, a unidade de diregao,
a disciplina, a prevaléncia dos interesses gerais, a remuneracao, a centralizacdo, a hierarquia,
a ordem, a equidade, a estabilidade dos funciondrios, a iniciativa e, o espirito de grupo.
Adicionam-se cinco fun¢des administrativas, que sdo planejar, organizar, comandar,

coordenar e controlar.

Weber, por sua vez, construiu um modelo ideal, no qual as organizagdes sdo caracterizadas
por cargos formalmente definidos, responsabilidades delimitadas e uma ordem hierarquica
com forte autoridade. De acordo com seu criador, a burocracia ¢ a organizacdo eficiente por
exceléncia, baseada num alto e preciso detalhamento de tudo. Os principios fundamentais
dessa teoria sdo a formaliza¢do, a divisdo do trabalho, a hierarquia, a impessoalidade, a
competéncia técnica e a meritocracia, a separagdo entre propriedade e administracdo, a
profissionalizagdo dos funciondrios e a completa previsibilidade do funcionamento. No
entanto, essa teoria apresenta uma serie de disfuncionalidades. Por exemplo, existe um
excesso de formalismo, o que provoca uma lentiddo dos processos; cria uma grande

conformidade com a rotina, prejudicando as inovacgdes.

A tltima teoria focando na estrutura ¢ a Teoria Estruturalista desenvolvida nos anos 1950.
Representa uma evolugdo em comparagdo com as duas primeiras teorias, que somente levam
em conta os aspectos internos da organizagdo. Pela primeira vez, considera-se com essa teoria
a organiza¢do como um sistema aberto, e assim, em interagdo com o seu ambiente. Isso leva
uma nova problemadtica: a sobrevivéncia da empresa e o papel do gestor. Nas primeiras

teorias, todas as varidveis sdo consideradas como interna. Desse jeito, o administrador pode
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realizar adaptagdes organizacionais sem se preocupar com o desperdicio. A Teoria

Estruturalista levanta a importancia da agdo do gestor, que pode destruir a organizagao.

Essas trés teorias foram fundamentais no desenvolvimento das organizacdes. Representam os
primeiros pensamentos sobre a no¢do de estrutura e seu papel na empresa. Assim, pode-se
observar que a estrutura ¢ dependente do funcionamento da organizacgdo, e particularmente,

sua estratégia.

4.1.2  Os modelos de estruturas organizacionais

De uma forma geral, a estratégia “descreve a direcdo geral em que uma organizacao planeja
mover-se para atingir seus objetivos” (Anthony e Govindarajan, 2002). Influencia o tipo de
estrutura organizacional adotado numa empresa. A estrutura organizacional corresponde a um
conjunto de variaveis, tais como a verticalizagdo e a hierarquizacdo da organizagdo, a
centralizacdo e a formalizacdo (Terrien e Mills, 1955; Caplow, 1957; Anderson e Markov,
1961, apud Ouchi, 1997). O grau de cada variavel determina uma forma particular de

estrutura.

Anthony e Govindarajan (2002) destacam trés categorias de estruturas desenhadas em funcao

da estratégia: funcional, de unidade e matricial.

Na estrutura funcional, “cada executivo € responsavel por uma fungdo especifica”, como a
producdo e o marketing. Sua principal vantagem ¢ a eficiéncia que ela oferece. No entanto,
esse tipo de estrutura significa uma centralizacdo do planejamento na alta-administracdo e

uma resolugdo dos problemas na matriz.
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Se a organizacdo ¢ estruturada por unidade, os executivos sdo responsaveis pela maioria das
atividades de suas unidades. Cada unidade corresponde as fungdes de producdo e de
marketing de uma linha de producdo. Desse jeito, a empresa ¢ dividida em partes semi-
independentes. Isso oferece maior autonomia aos executivos para administrar as atividades

com maior reatividade e tomar decisdes mais adequadas com o mercado.

Por fim, uma organizacdo pode apresentar uma forma matricial. Adotando esse tipo de

estrutura, cria-se uma dupla responsabilidade para cada unidade.

No seu estudo sobre as organizagdes, Mintzberg (1995, apud Faria e Fischer, 2001) destaca
cinco partes bdsicas numa organizacdo: a Cupula Estratégica, a Linha Intermédiaria, a

Tecnoestrutura, o Nucleo Operacional e a Assessoria de Apoio.

A Cupula Estratégica, a Linha Intermédiaria e a Tecnoestrutura correspondem a parte
administrativa da organizagdo e visam coordenar as atividades. Especificamente, a Linha
Intermedidria faz a ligac¢@o entre a Cupula Estratégica e a Tecnoestrutura, ou seja, os analistas.

E formada pelos gerentes com autoridade formal.

O quarto componente ¢ o Nucleo Operacional, que reune os funcionarios da producao de bens
ou prestagdo de servicos. Por fim, a Assessoria de Apoio representa as unidades de apoio ao
trabalho operacional, como o servico de copias, que em geral sdo terceirizadas. Cada um
desses elementos vai se incorporando na organiza¢cdo em funcdo do seu crescimento. A figura

seguinte apresenta essas componentes.
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Figura 1- As cinco partes basicas da organizacio
Fonte: Mintzberg (1995), apud Faria e Fischer (2001)
De acordo com essa composicdo da organizacdo, Mintzberg (1995, apud Faria e Fischer,
2001) determina cinco tipos de estrutura possiveis: Simples, Burocracia Mecanizada,
Burocracia Profissional, Forma Divisionalizada e Adhocracia. Essas arquiteturas diferenciam-
se por sete caracteristicas: a especializacdo de servigos, o treinamento e doutrinagdo, a
formalizagdo do comportamento, o grupamento, o sistema de planejamento e controle, os

instrumentos de interligacdo e o grau de descentralizagdo.

O primeiro tipo de estrutura, a configuracdo simples, ¢ informal e flexivel. E principalmente

utilizada em empresa pequenas e jovens, onde o dono da organizagdo coordena as atividades.

No caso da burocracia mecanizada, a especializacdo e a padronizagdo do trabalho sdo
maiores. O controle ¢ mais forte e organizado. Ha uma equipe de planejamento, ou seja existe
uma tecnoestrutura e, tem um grupo de acessoria. Essa estrutura ¢ principalmente utilizada

nas industrias de producdo ou servigo de massa.

O terceiro modelo de arquitetura organizacional, a burocracia profissional, corresponde a uma
alta descentralizacdo. Os funciondrios, altamente qualificados e treinados, assumem grandes

responsabilidades.

20



A estrutura sob forma divisionalizada representa um conjunto de unidades independentes, sob

controle de uma estrutura administrativa central.

Por fim, a Adhocracia representa o caso onde a organizagdo precisa de varias unidades

especializadas, que sdo interconectadas. A distin¢do entre as diversas partes da organizacdo ¢

menor, ja que o conhecimento representa o poder principal, e ¢ igualmente presente em cada

departamento.
Configura- | Simples Burocracia Burocracia Forma Divi- Adhocracia
céo Basica Mecanizada Profissional sionalizada
Especiali- Pequena |Muita espe- Muita especia- | Alguma espe- Muita espe-
zacdo de especia- | cializagdo lizagdo cializagdo hori- | cializagdo
Servigos lizagdo horizontal e horizontal zontal e vertical | horizontal
vertical divisbes/ escri-
tério central
Treinamento | Pouco Pouco Muito Algum treina- Muito
e Doutri- mento e doutri- | treinamento
nacao nacao (gerentes
- divisBes)
Formalizagdo |Pouca for- | Muita Pouca Muita formali- Pouca
do comporta- | malizagdo,| formalizacdo, |formalizagdo, |zacdo (divisdes),|formalizagéo,
mento organica | burocratica burocratica burocratica organica
Grupamento | Comu- Comumente Funcional e por | Mercado Funcional e
mente funcional mercado por mercado
funcional
Sistema de Pouco Planejamento | Pouco Muito controle |Planejamento
planejamento | planej. e | para a agdo planejamento | do desempenho |para a agdo
e controle controle e controle limitado
Instrumentos | Poucos Poucos Na administra- | Poucos Muitos na
de Interligacdo cao organizacao
Descentrali- |Centrali- | Descentraliza- | Descentraliza- | Descentraliza- | Descentrali-
zacdo Zagao gdo horizontal |cdo horizontal |gdo vertical zagao seletiva
limitada e vertical limitada
Desanho
- o | O

Figura 2 - As cinco estruturas e suas caracteristicas

Fonte: Mintzberg (1995), apud Faria e Fischer (2001)

Assim, uma organizacdo pode apresentar umas das formas descritas. A arquitetura adequada ¢é

a que responde o melhor as necessidades da estratégia. No entanto, pode-se observar uma
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evolugdo do papel da estrutura organizacional nas organizacdes. De um modo geral, a
estrutura foi um instrumento rigido e pouco atualizado durante muitos anos. Mas o ambiente
externo e, principalmente, a globalizagdo implicaram na sua flexibilizagdo (Faria e Fischer,
2001). Desse jeito, seu papel passou de uma ferramenta de estabilidade e harmonia a um

catalisador de mudanga (Nadler e Tushman, 2000, apud Faria e Fischer, 2001).

4.1.3 A pluralidade de estruturas organizacionais

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), o tipo de estrutura deve se adequar com a
estratégia da organizacdo. A configuragdo da empresa depende também do seu funcionamento
e da sua cultura organizacional, e notadamente de condi¢des externas como, por exemplo, o

ambiente na qual a empresa evolua.

Na década de 1960 foi realizada uma séria de pesquisas estudando os modelos de estrutura
organizacionais e suas eficacias em determinados tipos de industria. O objetivo era determinar
quais os modelos mais eficazes. Os resultados obtidos pelos pesquisadores demonstraram que
ndo existia modelo melhor ou Unico, mas que a estrutura organizacional era dependente das
condigdes externas da organizacdo. Essas condi¢cdes dependem do ambiente ou contexto no
qual as organizacdes evoluem para realizar suas operagdes. Desses estudos nasceu a Teoria da

Contingéncia (Chiavenato, 1993).

A Teoria da Contingéncia afirma que tudo ¢ relativo nas organizagdes ¢ depende em grande
parte do ambiente. Segundo essa teoria, existe uma relacdo funcional entre as varidveis
ambientais e as técnicas administrativas. Essa ligagdo entre essas duas variaveis se diferencia

de uma relacdo causal, ja que o ambiente ndo ¢ o responsavel pela ocorréncia de técnicas
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administrativas. Mas, esta relacdo funcional corresponde a uma ligacdo do tipo "se-entao" e
9

pode levar a um alcance eficaz dos objetivos da organizacao.

Dentre dos estudos que levaram a definicdo dessa teoria destacam-se os trabalhos de Chandler
(1962, apud Chiavenato, 1993), de Burns e Stalker (1961, apud Chiavenato, 1993), e as

pesquisas de Laurence e Lorsch (1972, apud Chiavenato, 1993).

Chandler (1962, apud Chiavenato, 1993) pesquisou sobre a estratégia e estrutura
organizacional nas grandes empresas americanas, levando em conta seus processos historicos.
Destacou quatro fases sucessivas determinantes para as organiza¢des: acumulagdo de
recursos, racionalizacdo do uso de recursos, continuagdo do crescimento, racionalizagao do

uso dos recursos em expansao.

Na primeira fase, as empresas aumentaram suas instalagdes de producdo e adotaram uma

arquitetura por integragdo vertical, o que permitiu realizar economias de escala.

Num segundo tempo, precisou-se de uma racionalizacdo das organizagdes que tinham
acumuladas mais recursos do que o necessario. Por isso, a estrutura funcional foi criada a fim

de conter os custos pelo uso de planejamento, organizacao e coordenacao.

Depois alcangar um aumento da eficiéncia controlando seus custos, as organizagdes
precisaram alimentar o seu crescimento. Desse jeito, optaram para a diversificagdo

desenvolvendo novos produtos e procurando novos mercados.

Essa expansdo no uso dos recursos criou uma incompatibilidade entre a estrutura funcional e

na nova estratégia de mercado desenvolvida para realizar a criagdo de novos produtos e a
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entrada em novos mercados. Desse jeito, necessitou-se maior autonomia das linhas principais
de produtos reunindo todas as fungdes necessarias. O que foi possivel de ser obtido com uma
estrutura divisional organizada por departamento. Essa evolu¢do foi acompanhada de uma
preocupagdo com o planejamento em longo prazo, uma administracdo voltada para objetivos e

uma avaliacao de desempenho de cada unidade.

Desse estudo, Chandler (1962, apud Chiavenato, 1993) chegou a conclusdo de que a
estratégia, ou seja, o plano de alocagdo dos recursos, evolui em funcdo do ambiente.
Condicdes externas particulares levam ao desenvolvimento de uma estratégia peculiar, que
exige também uma estrutura organizacional adequada. O desenho da organizagao ¢ modelado

em fun¢do de suas necessidades, que sdo apresentadas pela estratégia.

Burns e Stalker (1961, apud Chiavenato, 1993) realizarem pesquisas sobre a relacdo entre as
p

praticas administrativas e as condigdes externas das organizagdes. De suas observagdes,

destacaram dois tipos de empresas: as organizagdes “mecanisticas” e “organicas” e verificas

as praticas administrativas e as variaveis externas das duas categorias de empresas.

As organizagdes mecanisticas apresentam uma estrutura burocratica, permanente e rigida. O
papel de cada funcionario ¢ precisamente definido e delimitado. As tomadas de decisdes sao
centralizadas na alta-administracdo e existe uma forte autoridade hierarquica com uma
comunicagdo principalmente de cima para baixa e uma alta formalizacdo das regras e
procedimentos. Esse tipo de organiza¢des funciona com um sistema mecanico, ou seja, ¢
racional e fechado. As mudangas que ocorrem no ambiente externo, € que envolvem a

organizacao, sdo ignoradas.

24



Por outro lado, as organizagdes organicas apresentam um modelo antagonico as empresas
mecanisticas. Suas estruturas organizacionais sdo flexiveis e adaptaveis. H4 uma
descentralizagdo das decisdes e uma hierarquia flexivel. Os cargos dos funcionarios sdo
evolutivos. As boas relagdes sdo determinantes: confiabilidade nas comunicagdes informais,
maior interagdo horizontal (do que vertical). Assim, essas organiza¢des podem ser
representadas como sistemas vivos, abertos e complexos. A interagdo com o ambiente externo
¢ primordial. Isso leva a constantes mudangas organizacionais para responder as necessidades

de adaptacdo e ajustamento provocadas pelas demandas ambientais.

Os autores dessa pesquisa concluem que existe uma espécie de sele¢do natural do tipo de
organizacdo. Em ambientes muito estaveis e imutdveis, empresas com sistema mecanico sao
apropriadas e sobrevivem; enquanto organizagdes organicas se adaptem a condigdes externas

instaveis e turbulentas.

De grande importancia no desenvolvimento da teoria da contingéncia, a pesquisa de Laurence
e Lorsch (1972, apud Chiavenato, 1993) estuda a defrontacdo entre organizagdes e o
ambiente. Segundo esses autores, existem dois problemas basicos nas empresas: a

diferenciagdo e a integracdo. Ambos sdo estados opostos e antagdnicos.

O primeiro status corresponde a uma divisdo da organizagdo em subsistemas com tarefas
especializadas num ambiente também especializado. As decisdes e reagdes de cada
departamento sdo determinadas especialmente pelo ambiente que ¢ relevante para a sua
propria tarefa, o que implica o desenvolvimento de estrutura propria. Desse jeito, uma
organizacdo, que se desenvolve num ambiente geral na sua criagdo, pode apresentar uma
divisdo por departamento para responder ao desenvolvimento de ambientes especificos. Cada
subsistema da empresa reage unicamente as condigdes peculiares do ambiente relevante as
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suas atividades. Também, a estrutura organizacional, Unica na cria¢do da organizacgdo, acabara

apresentando diferenciagdes em cada departamento.

De um outro lado, os autores ressaltam que a empresa pode apresentar problemas de
integracdo. Isso significa que existem pressdes externas exercidas pelo ambiente da
organiza¢do para criar unidades de esfor¢os e desenvolver uma coordenacdo forte entre os
varios departamentos. Desse jeito, cada subsistema da organizacdo ¢ ligado aos outros, de
modo que a constituir um todo indissoluvel. Qualquer mudangca em uma unidade afetara

imediatamente as outras partes da organizacgao.

Dessa pesquisa principalmente, foi formulada a Teoria da Contingéncia, segundo a qual ndo
existe uma maneira melhor de organizar uma empresa, mas as organizagdes devem
permanecer em fase com as variaveis ambientais. Necessita-se levar em conta o ambiente a

fim de realizar ajustes constantes na organizagao para sobreviver e crescer.

Desse jeito, ndo existe um modelo Unico melhor do que os outros. Por exemplo, uma
arquitetura plana ndo prevalece sobre uma estrutura hierarquica. Sobretudo, o desempenho da
organiza¢do ndo ficard melhor porque se usa uma estrutura plana, enquanto a estratégia pega
um outro tipo de arquitetura. Nao ha estudos comprovando um maior desempenho de uma
estrutura sobre as outras. Por isso, ndo existe uma classificagdo das configuragdes
organizacionais em funcdo do desempenho. As varidveis organizacionais que determinam a

necessidade da forma organizacional (Nadler e Tushman, 2000, apud Faria e Fischer, 2001).

Assim, a estrutura de uma organizacao ¢ desenvolvida em fungdo da estratégia definida, que,
por sua vez, visa responder as necessidades ambientais. Por outro lado, observa-se que a

estrutura organizacional influencia o sistema de controle gerencial aplicado na organizacdo

26



(Anthony e Govindarajan, 2002). Numa organizacdo, a estratégia determina o tipo de

estrutura, que influéncia o tipo de sistema de controle.
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4.2 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

4.2.1 A Sistematizagdo dos Sistemas de Controle Gerencial

As primeiras teorias administrativas desenvolvidas por Fayol e Weber consideravam o
controle como uma atividade principalmente financeira, sem levar em conta os funcionarios.
As pessoas eram consideradas somente como auxiliares das maquinas. Segundo esses autores,
os fatores de motivacao dos funcionarios eram somente as recompensas € as sanc¢des salariais

(Gomes e Amat, 1999, apud Martinewski, 2003).

Desde entdo, a no¢do de controle foi estudada com maior atencdo. Véarios autores tentaram
desenvolver planos de referéncia sobre o controle gerencial. No entanto, a complexa realidade
organizacional dificulta esse trabalho. Desse jeito, existe uma grande quantidade de pontos de

vista do controle gerencial.

Na década de 90, alguns autores sistematizaram o controle levando em conta o histdrico das
teorias administrativas. Destacam-se os trabalhos de Berry, Broadbent e Otley (1995), Gomes
e Amat (1999), Drury e McWatters (1998) e Macintosh (1994, apud Martinewski, 2003). A
figura seguinte apresenta as abordagens desenvolvidas por esses autores. Essa multiplicidade
de abordagens possiveis demonstra a complexidade do estudo do controle gerencial,

notadamente por causa da diversidade da realidade organizacional.
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Berry Broadbent e Gomes e Amat Drury e McWatters Macintosh
Otley
- cibernética e de - perspectiva racional paradigma feedback - estrutural-funcionalista
sistemas - perspectiva psicossocial | - paradigma adaptativo - estruturalista radical
- mainstream - perspectiva cultural - paradigma estratégico - interpretativista
- social - perspectiva estratégica - paradigma da cadeia de | - humanista radical
- organizacional valor - pos-estruturalista
- paradigma cinético

Tabela 1 - As abordagens ao estudo do controle gerencial
Fonte: Martinewski (2003)
Particularmente, o trabalho de Gomes e Amat (1997) destaca quatro correntes teoricas no que
diz respeito aos sistemas de controle gerencial. Ressaltam uma perspectiva formal,
psicossocial, cultural e macrosocial. A primeira, ou seja, os aspectos formais levam em conta
os instrumentos formais e explicitos dos sistemas de controle. Essas ferramentas visam
garantir a eficicia e a eficiéncia da organizagdo. Essa perspectiva integra também a teoria da
contingéncia, segundo qual precisa-se levar em consideragdo as varidveis relativas ao
ambiente externo. A perspectiva psicossocial, por sua vez, decorre das teorias de relagdes
humanas, que levam em conta a influéncia das a¢des dos individuos e dos grupos, que tém
seus proprios objetivos, no resultado da organizagdo. Essa visdo preconiza atribuir maior
énfase as pessoas, isso a fim de conciliar os objetivos pessoais e organizacionais, aumentando
tanto a motivagdo como a capacidade de autocontrole das pessoas. De um ponto de vista
cultural, os sistemas de controle gerencial estariam integrados dentro de um sistema

organizacional, que incluiria os valores da organizagdo (Fonseca, 1999).

Anthony (1965) realizou um estudo que marcou fortemente a area do controle gerencial e,
desse jeito, virou referéncia. O seu trabalho ilustra essa complexidade na sistematizacdo do
controle, ja que se encaixa na abordagem mainstream de Berry e alii (1995), na perspectiva
racional de Gomes e Amat (1999), no paradigma feedback de Drury e McWatters (1998) e no

paradigma estrutural-funcionalista de Macintosh (1994, apud Martinewski, 2003).
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Berry e alii (1995) categorizam esse trabalho de Anthony (1965) de mainstream porque
estabelece uma estrutura de processos de controle dentro da organizagdo, isso a fim de
determinar os limites da nocdo de sistema de controle. De acordo com Otley (1994, apud
Martinewski, 2003), esse estudo permitiu fazer a distingdo entre controle gerencial,
planejamento estratégico e controle operacional; o controle gerencial se situando entre as duas
outras varidveis. O planejamento estratégico representa a definigdo de metas e objetivos no
longo prazo para a empresa como um todo; enquanto o controle operacional corresponde a

supervisdo das atividades e tarefas imediata.

Anthony (1965) realizou uma sucessao de revisdes e atualizagdes do seu trabalho. As ultimas
foram realizadas em conjunto com o autor Govindarajan. Inicialmente, definiu o controle
gerencial como “o processo pelo qual os administradores se asseguram que 0S recursos sao
obtidos e usados eficaz e eficientemente de acordo com os objetivos da organizacdo”. De
acordo com Anthony e Govindarajan (2002), o controle é o “processo pelo qual se decide a
implementagdo de estratégias e a obediéncia a elas”, ou seja a influéncia sobre os membros da

organizagdo para que adotam as estratégias formuladas.

De um modo geral, o controle envolve o exercicio do poder, da autoridade e de varios
mecanismos burocraticos, culturais e informais (Geringer e Herbert, 1989 apud Lu e Lee,
2005). Sua esséncia ¢ gerenciar a tensdo entre a inovacdo e o fato de atingir os objetivos
fixados. Sobretudo, deve equilibrar o dilema organizacional basico entre o controle e a
flexibilidade (Simons, 1995, apud Henri, 2004). O tipo de sistema de controle escolhido
depende e ¢ integrado na estrutura organizacional (Terrien e Mills, 1955; Caplow, 1957;

Anderson e Markov, 1961 apud Ouchi, 1997).
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Sobretudo, o controle pertence a uma parte da organizacdo, que através desse instrumento
influencia o comportamento dos outros membros da empresa. Por envolver a interagdo entre
os individuos, o controle ndo ¢ mecanico. O objetivo ¢ assegurar a congruéncia de objetivos
(goal congruence) e perspectivas de médio e longo prazo. Em toda organizagdo, os
funcionarios possuem seus proprios objetivos. O problema ¢ induzir essas pessoas a agirem de
forma congruente com os objetivos da organizacdo, ou seja, o controle deve ajudar a alcangar
esses objetivos, quando visam realizar seus objetivos pessoais. Desse jeito, a congruéncia de
objetivos corresponde a um estado de consisténcia entre os objetivos dos membros da
organizacdo e os da organiza¢do como um todo. No entanto, a obten¢do de uma congruéncia

perfeita ¢ utopia (Anthony e Govindarajan, 2002).

Segundo Gomes e Sala (1999, apud Rodrigues e Gomes, 2005), existem quatro tipos de
controle: familiar, burocratico, ad-hoc e por resultados. As varidveis da organizacdo (seu
porte), o contexto social, o tipo de estrutura e o grau de formalizacdo da organizacio
determinam o tipo de controle da seguinte forma. Empresas centralizadas de contexto local
terdo um controle familiar se s3o de pequeno porte e de formalizagdo limitada. O controle sera
burocratico em caso de grande porte e formalizacao elevada. Os dois outros tipos de controle
tratam das empresas descentralizadas atuando em contexto internacional. Numa organizacao
de pequeno porte com uma formaliza¢ao limitada, o controle serd ad-hoc e, por resultados em

empresas de grande porte com uma formalizagdo elevada.

Contexto local | Contexto internacional
Pequeno porte Familiar Ad-hoc Limitada formalizagdo
Grande porte | Burocratico Por resultados Elevada Formalizagao
Centralizada Descentralizada

Tabela 2 - Tipologia do controle gerencial

Fonte: Gomes e Sala (1999) apud Rodrigues e Gomes (2005)
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4.2.2 Gomes e Amat e o sistema de Controle Gerencial

De acordo com Gomes ¢ Amat (1999, apud Martinewski, 2003), um modelo de sistema de
controle deve levar em conta trés variaveis: o sistema de controle, propriamente dito, o

contexto organizacional e o contexto social.

O primeiro elemento integra a estrutura e o processo de controle. A estrutura corresponde as
responsabilidades de cada gestor ou responsdvel por centros de responsabilidade e
compreende trés elementos: o sistema de medidas, o sistema de informagdes e o sistema de
incentivos. O processo de controle, por sua vez, compreende a formulagdo de objetivos, o
or¢amento e a avaliagdio do desempenho. O sistema de controle ¢ assim constituido da
contabilidade financeira, contabilidade de gestdo (sistema de custos, orcamentos), além de

elementos menos formalizados, como a cultura organizacional, o estilo de lideranga e a ética.

O contexto organizacional retne a estrutura da organizacdo, a estratégia e a cultura
organizacional. A estratégia desempenha um papel na coordenacdo e na eficiéncia do
controle. A cultura organizacional permite uma maior ou menor identificagdo dos

funcionarios com a empresa.

A terceira componente de um sistema de controle, de acordo com esses autores, ¢ o contexto
social, o que envolve o mercado, o setor competitivo, o pais e a sociedade como um todo. O
setor competitivo corresponde aos clientes, fornecedores e concorréncia; enquanto a variavel
“pais” se refere aos valores, instituicdes, historia e nivel de desenvolvimento. A sociedade
integra principalmente aspectos sociais, tecnologicos, culturais, politicos, demograficos e
ecologicos. Esse elemento do sistema do controle ¢ o mais complexo e dificil de ser

controlado.
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Os autores ressaltam a importancia do controle para conseguir obter os comportamentos
adequados e atingir os objetivos definidos para a organizacdo. Desse jeito, uma empresa deve
constantemente assegurar-se da obten¢ao de informagdes relevantes para eventualmente atuar
sobre as varidveis internas ou externas, envolvidas com a organizacdo, em caso de
necessidade. O controle ¢ assim um instrumento de refor¢o de comportamento positivo e
corre¢do de rumo em caso de resultados ndo desejados. Sobretudo, deve agir como auxiliar
dos funcionarios para que desenvolvem agdes congruentes com si mesmo € a organizagao

(Martinewski, 2003).

Além disso, Gomes e Amat (1999, apud Martinewski, 2003) enfatizam na presenca de
elementos mais ou menos formais no exercicio do controle. Por isso, tanto o exercicio como o
resultado do controle podem decorrer em parte de elementos ndo determinados pela
administracdo. A cultura organizacional e o contexto social do pais s3o exemplos desse tipo
de varidvel que desempenha em papel no comportamento individual e organizacional dos
funcionarios. Sobretudo, devido a crescente instabilidade e imprevisibilidade do contexto
social e competitivo, € necessario criar mecanismos que facilitem a antecipag@o e a adaptacgao

as mudangas.

4.2.3 A Abordagem do Controle por Hofstede

O pesquisador Hofstede (1981) desenhou um modelo de controle alternativo destinado a
organizagdes tais como prestadores de servicos, escolas e hospitais, onde um modelo
cibernético de controle nao ¢ aplicavel. Muito distante dos sistemas tradicionais, esse modelo,
cujo nome ¢ homeostatico, requer grandes mudancas na filosofia de controle. Baseia-se em
grupos semi-autonomos onde dominam os objetivos pessoais dos funcionarios (tendo em vista

a possibilidade de congruéncia) e as medidas de realizagdes. O feedback, medida usualmente

33



utilizada nos processos de controle, ndo faz parte desse modelo. Sdo priorizados a negocia¢ao

e os julgamentos pessoais.

Esse pesquisador estabeleceu também uma proposta de plano de referéncia para organizacdes
sem fins lucrativos, que necessitam sistemas de controle gerencial diferenciados. Sua proposta
baseia-se na andlise das varidveis proprias a atividade objeto de controle. Nesse caso,
correspondem a ambigiiidade dos objetivos, a possibilidade de mensuragdo dos resultados, ao

conhecimento sobre os efeitos das intervencdes e a repeticdo das atividades.

A nocdo de ambigiiidade dos objetivos ¢ primordial. Com efeito, sem objetivo ndo existe
controle. Pode aparecer essa ambigiiidade se existir conflitos de interesses entre os individuos
envolvidos na atividade, ou se faltar o conhecimento a respeito dos fins da atividade, ou
ainda, se acontecer mudancas rdpidas no ambiente organizacional que provoquem a
necessidade de redefinicdo dos objetivos ou se ndo existe sugestdes para novos objetivos.
Assim, a Unica forma possivel de ndo ter ambigiiidade ¢ a obtencdo de um consenso geral
entre 0os membros no que diz respeito a realizacdo da atividade. Em geral, esse consenso
existe somente em caso de tradicdo compartilhada, ou ainda quando existe uma aceitagdo
inquestionavel da autoridade ou se a poder da autoridade ¢ forte o suficiente para impor os

objetivos.

A segunda variavel corresponde a possibilidade de mensura¢ao dos resultados. O autor releva
que, em certas situagdes, existem atividades cujos resultados s3o definidos em termos
qualitativos e vagos. Desse jeito, ¢ impossivel mensuréd-los adequadamente e s6 podem ser

medidos os recursos alocados a atividade.
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Em seguinte, Hofstede (1981) foca sobre a necessidade de conhecimento dos efeitos das
intervengdes administrativas. Isso significa que os gestores devem entender como funciona
um sistema de gestdo eficaz, o que envolve o re-direcionamento de recursos alocados numa
atividade se o resultado ndo alcangar os objetivos definidos. No entanto, existe uma
irredutivel incerteza nas tomadas de decisdes, o que faz com que essa quantificagdo ¢

impossivel dentro de uma perspectiva de risco.

Por fim, a variavel repeticdo das atividades prevé um “efeito aprendizado” que facilita o
processo do controle depois de um certo tempo. Essa no¢do envolve tanto uma regularidade
das atividades como atividades em que haja mudanga na configuragdo dos elementos

repetitivos.

O grau destas varidveis na organizacdo permite determinar um modelo de controle adequado a
situacdo. Em fungdo desses critérios, o controle pode se apresentar sob sete formas diferentes:

rotineiro, técnico, por tentativa e erro, intuitivo, julgamental ou politico.

O controle rotineiro ¢ apropriado no caso onde as quatro varidveis satisfaz os requisitos, ou
seja, os objetivos ndo sdo ambiguos, os resultados sdo mensurdveis, os efeitos das
intervengdes sdo conhecidos e a atividade € repetitiva. Esse controle envolve regras € normas

que sdo diretamente aplicaveis pelos funcionarios da 4rea operacional.

No caso onde os requisitos sdo respeitos e somente as atividades ndo s3o repetitivas, o
controle ¢ técnico. Isso significa que uma pessoa experiente e especialista serd responsavel

por o controle.
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O controle sera por tentativo e erro quando todas as condi¢des sdo realizadas menos os efeitos

das intervengdes, que ndo sdo conhecidos.

Quando se adiciona uma ndo repeticdo das atividades a um efeito desconhecido das
intervengdes, existe uma impossibilidade de usar o passado como experiéncia e melhor seu
conhecimento. Desse jeito, recomenda-se o uso do controle intuitivo, que apresenta pouco

fundamento tedrico mas ¢ dificil achar a pessoa certa com uma boa capacidade intuitiva.

O controle julgamental ¢ preconizado quando os resultados ndo podem ser medidos e ndo
existem medidas indiretas que possam ser usadas como substitutas. Depende da estrutura de
poder da organizagdo. Se os julgamentos tém que ser negociados antes da intervencdo ou se

nenhum julgamento ¢ possivel antes da intervengdo, entdo o controle s6 ocorre por acidente.

O ultimo tipo de controle, o controle politico, deve ser usado quando os objetivos sdo
ambiguos. Nesse caso, existe uma forte dependéncia nas estruturas de poder e na capacidade
da cupula superior em reduzir a ambigiiidade. Para transformar essas ambigiiidades em
certezas internas e assim poder usar um dos modelos anteriores, pode-se usar a hierarquia,
regras e politicas fixas, um processo de negociacdo ou ainda consultores. A ultima solugao
corresponde a controlar a ambigiiidade por crises. Os administradores deixem se instalar a
situacdo de crise, o que cria um estado de stress, onde se reduzem as alternativas de solugao.

Essa reducdo permite dar a ilusdo que a situagdo ndo ¢ tdo ambigua.

Em relacdo a esses modelos estabelecidos por Hofstede (1981), Gomes e Amat (1999, apud
Martinewski, 2003) destacam a necessidade de uma analise profunda da natureza de uma

situacdo de controle, isso a fim de determinar o modelo de controle apropriado. Sobretudo,
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relevam que uma organizagdo pode apresentar diferentes modelos, cada um aplicado a uma

atividade particular.

Hofstede (1981) evidencia a possivel realizagdo de um erro na implementacio do seu sistema
de controle, caso ndo sejam estudadas com aten¢do essas variaveis. Existem dois tipos de
erros. O erro tipo I corresponde a ndo usar modelos cibernéticos enquanto seria necessario.
Vitimas desse erro sdo principalmente as entidades publicas do setor ndo produtivo e
organizagdes sem fins lucrativos. O erro tipo II ocorre quando se usa uma abordagem
cibernética enquanto seu uso ndo ¢ indicado. E menos freqiiente. No entanto, pode ser
responsavel por sérios problemas. Ocorrem geralmente quando sdo introduzidas técnicas de
grande alcance, cujos objetivos sdo de aperfeigoar o processo de controle gerencial do tipo

julgamental ou politico, através de programas baseados em modelos cibernéticos.

4.2.4 O Controle Gerencial segundo Flamholtz

Flamholtz (1996) ¢ um outro pesquisador, cujos trabalhos apresentam uma forte contribui¢do
na area do controle gerencial. Considera o controle de gestdo como sendo o processo de
influenciar o comportamento dos membros de uma organizagdo formal. Nao se trata de
controlar o comportamento das pessoas de maneira predeterminada, mas de influencia-las a
tomarem decisdes e agirem de forma consistente com os objetivos da organizagdo. Dessa
forma, descreve o sistema de controle gerencial como um conjunto de trés partes: o sistema

“core”, a estrutura organizacional e a cultura organizacional.

O sistema “core” de controle integra quatro subsistemas. O planejamento, o subsistema
operacional, o subsistema de medidas e o subsistema de avaliagdo-recompensa; interligados

pelo sistema de feedback. O processo de planejamento corresponde a definicdo dos objetivos
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da organizacdo e dos meios para atingi-los. O subsistema operacional permite o bom
funcionamento das atividades didrias. A definicdo dos critérios e das escalas de avaliacdo do
comportamento organizacional e do desempenho pertence ao subsistema de medidas. A seguir
vem o subsistema de avaliagdo-recompensa. E avaliado o desempenho dos funcionarios e, em
funcdo dessa avaliagcdo, sdo dadas recompensas, que seja sob forma de salarios, promogao ou
prémios. As recompensas tém por objetivo motivar os funciondrios, reforcar o bom
desempenho e mudar o comportamento que leva a um desempenho baixo. Por fim, existe o
sistema de feedback, cujo objetivo ¢ informar sobre os processos e seus resultados, que seja

para corrigir ou para avaliar.

A segunda constituinte do sistema ¢ a estrutura organizacional. Representa as regras sobre os
comportamentos esperados dos funcionarios, assim como a autoridade da organizacdo e os

niveis hierarquicos a ser respeitado para transmitir informacdes.

A cultura organizacional representa a terceira parte do sistema. Corresponde aos valores,
crencas e caracteristicas da organizacdo. Sendo o guia das praticas organizacionais, rege 0s
comportamentos a serem seguidos pelos funciondrios. A cultura organizacional ¢ o elemento-

chave e o ponto de partida da elaboracao do sistema de controle.

Flamholtz (1996) destaca quatro fungdes principais do controle. Primeiro, deve motivar os
funcionarios a tomar decisdes e agir em acordo com os objetivos organizacionais. A
motivacdo ¢ o elemento-chave a fim de reduzir o conflito entre os objetivos individuais e

organizacionais.

Também tem por objetivo reunir e coordenar o trabalho e os esforcos das diferentes unidades

de uma organizacdo. Por isso, precisa-se uma boa comunicacdo com as unidades, a fim de

38



transmitir as informacdes relevantes que permitem um bom entendimento do que ¢ esperado

delas.

Sua terceira funcdo corresponde ao fornecimento de informagdes sobre os resultados e o
desempenho pelas unidades a alta-administracdo. Isso significa uma certa descentralizagdo
das operagdes quotidianas. Mas também faz com que se necessita desenvolver medidas de
avaliagdo de desempenho das unidades apropriadas, ja que esses departamentos sdo

diretamente responsaveis pelas suas operagdes.

Por fim, seu papel ¢é de favorecer e facilitar a implementacdo de planos estratégicos. Para
atingir esse objetivo, ¢ importante fornecer um feedback, que permite realizar a corre¢do dos

desvios e reforgar os resultados positivos.

De acordo com Flamholtz (1996), avalia-se a eficidcia de um sistema com base em trés
critérios: a validade comportamental, a confiabilidade comportamental e a relevancia
comportamental. O primeiro critério corresponde ao modo pelo qual um sistema conduz ao
comportamento a que ele se propde de atingir. A confiabilidade comportamental trata da
repeticdo obtida, por causa do sistema, de um mesmo comportamento independente do fato
deste comportamento ser visado ou ndo. Por fim, a ultima variavel refere-se a capacidade de
um sistema de identificar todos os comportamentos ou objetivos relevantes que sdo requeridos

pela organizagao.

Essas variaveis comportamentais sdo de grande importincia para uma organizagdo. Nao
considera-las pode resultar na criagdo de comportamentos disfuncionais. Esse tipo de
comportamento traduz-se por um deslocamento de metas, ou seja, existe maior motivagdo por

algumas metas organizacionais em detrimento de outras. Manifesta-se também na
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mensurabilidade. As medidas usadas pelo sistema de controle sdo manipuladas a fim de

parecer boas para a alta-administragao.

4.2.5 Anthony e Govindarajan e o Sistema de Controle Gerencial

Antony e Govindarajan (2002) dividem o processo de controle gerencial em cinco fases: o
planejamento estratégico, o processo or¢amentario, a analise de relatorios, a avaliagdo de

desempenho e a remuneragdo dos executivos.

Primeiro, ocorre o planejamento estratégico. Sao elaborados e revisados anualmente os planos
estratégicos e determinados os recursos alocados para cada plano. Essa fase passa por uma
avaliagdo pela alta-administracdo dos pontos fortes e fracos da organizagdo. Esse processo
permite ter um pensamento seguido em longo-prazo e intervir com maior rapidez na tomada
de decisdo em curto-prazo. No entanto, ¢ uma atividade muito trabalhosa e dispendiosa, que

pode rapidamente tornar-se burocratica.

Em seguida, a administracdo estabelece o orcamento operacional, em geral por um periodo de
um ano. O processo or¢amentario corresponde a uma fase de negociacdo entre os gerentes dos
centros de responsabilidades e seus superiores. Sdo determinadas as receitas, ou seja, o lucro
dos centros de lucro e o retorno do investimento dos centros de investimentos; e as despesas
dos centros de despesas previstas por o ano. Esse processo orgamentario pode ser realizado de
“cima para baixo” ou de “baixo para cima”. No primeiro caso, as decisdes sdo tomadas na
parte superior da empresa e transmitidas ao resto dos funciondrios. No outro, existe um

processo participativo dos funcionarios na defini¢do do orgamento.

Segue a fase de andlise de relatérios de desempenho financeiro. Foca sobre as variagdes entre

os dados reais, das receitas e das despesas, e os dados or¢ados. Essa comparacdo pode ser
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realizada segundo trés critérios: os orgamentos, padrdes historicos (desempenho real no

passado) ou padrdes externos (desempenho das unidades de outras empresas concorrentes).

A quarta etapa do controle consista na avaliagdo do desempenho, a fim de controlar a
obediéncia a estratégia. As diferencas na comparagdo dos valores reais e or¢ados devem ser
explicadas pelos gerentes. Isso inclui as mudangas de circunstancias, grau e intensidade de
ocorréncias, € uma critica relevante da situagdo. Essa avaliacdo baseia-se no desempenho
individual e tem por objetivo de fornecer um feedback. Esse elemento ¢ de grande
importancia para os funciondrios: “os individuos ficam profundamente motivados quando
recebem relatorios a respeito do seu proprio desempenho. Sem essa retro-alimentagdo, as
pessoas tém dificuldade para perceber que cumprir uma tarefa e para sentirem-se realizados;
possuem também certa dificuldade para definir agdes corretivas necessarias para atingir seus

objetivos”.

Por fim, trata-se da remuneragdo dos executivos cujo objetivo € encorajar os funcionarios a
realizar os objetivos da organizagdo. A remuneragdo ¢ o conjunto formado pelo salario,
beneficios e incentivos. Os incentivos constituem o foco principal do controle, por que tém
grandes influencia nos individuos. Incentivos positivos (prémios, recompensas monetarias)
provocam maior motivagdo, inovagdo, desempenho e eficiéncia do que os negativos (sistema
punitivo). E muito importante a organizago respeitar uma racionalidade entre os objetivos
organizacionais e os fatores de motivacdo, as gratificagdes recebidas (Anthony e

Govindarajan, 2002).

Sobretudo, esses autores relevam que um sistema de controle tem trés dimensdes primordiais:
a congruéncia de objetivos, a sua eficacia e a sua eficiéncia. Assegurar a congruéncia de

objetivos da organizacdo ¢ primordial. Para realizd-lo, um sistema deve influenciar o
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comportamento das pessoas, incentivando-as a agirem de acordo com os objetivos. Um
sistema serd avaliado como eficaz quando se obtém a congruéncia de objetivos, ou seja, 0s
funcionarios adotam o comportamento organizacional desejado. Por fim, a eficiéncia de um
sistema se da pela identificacdo de todos os comportamentos ou metas relevantes necessarios
para alcangar a congruéncia de objetivos. Um sistema ineficiente pode levar a
comportamentos disfuncionais ¢ a uma distorcdo de informagdes relevantes para a

organizagao.

Na sua andlise desse sistema elaborado por Anthony e Govindarajan, Gomes ¢ Amat (1999,
apud Martinewski, 2003) evidenciam seis implicagdes para o desenho de tal sistema.
Primeiro, a fungdo central do sistema de controle ¢ a motivacdo. Sobretudo, o sistema deve
ser desenhado de tal forma que possa servir de guia para o administrador tomar decisdes e
agir de modo consistente com os objetivos da organizagdo. O terceiro ponto trata do
planejamento estratégico, controle gerencial e controle operacional, que tendem a
corresponder a uma hierarquia em qualquer das diversas dimensdes. Os autores ressaltam
também que o controle de gestdo ¢ visto como uma funcao de linha. Nesse sistema, a moeda ¢
o denominador comum como medida de valor. Por fim, o sistema pode ser desenhado tanto
para empresas privadas como para empresas publicas, ndo sendo indicado para pequenas

empresas.

4.2.6 Consideracoes finais sobre o Sistema de Controle Gerencial

Similarmente a estrutura organizacional, a fungdo do controle gerencial evoluiu. O seu papel
original ¢ ser um objeto de estabilidade, formalidade, e conformidade, usando o feedback para

avaliar e corrigir as diferencas entre metas fixadas e realizacdes.
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Nestas tltimas décadas, a flexibilizacdo das organizac¢des teve impacto no controle. Ganhou
novas fungdes como estimular a flexibilidade e dar suporte as mudangas organizacionais, a
inovagdo e a aprendizagem organizacional (Atkinson, Waterhouse e Wells, 1997 ; Kloot,
1997 ; Simons, 1990 apud Henri, 2006). Esse papel novo do controle implica uma corrente e
uma visao nova desse instrumento de gestdo, que foram primeiramente ignoradas pela maioria
dos pesquisadores. Os sistemas foram principalmente estudados como objeto de controle,
envolvendo um alto formalismo. No entanto, podem ser atores de flexibilidade, ou seja, os

sistemas de controle podem ser fatores de espontaneidade, mudanga e adaptacdo (Henri,

2006).

Por isso, a existéncia de um bom sistema de controle ¢ um fator critico. “A premissa basica ¢
a de que ha importantes ligacdes entre o ambiente, a estratégia, a estrutura organizacional e o
controle gerencial e que um ajuste congruente destas varidveis € essencial para o
desempenho” (Macintosh, 1994 apud Rodrigues e Gomes, 2005). Devido as particularidades
e objetivos pessoais de cada funciondrio, ¢ indispensavel desenvolver e atualizar um sistema
que permita assegurar uma congruéncia de objetivos, de acordo com a estratégia da
companhia. Sobretudo, quanto maior o tamanho da organizagdo, maior a necessidade de um

sistema de controle gerencial.

Por fim, conforme visto anteriormente, pode-se concluir que ¢ impossivel modelar um
processo de controle gerencial que possa ser aplicado indistintamente a qualquer tipo de
organizagdo. Sobretudo, existe uma necessidade de flexibilidade dos sistemas utilizados para

se adaptar as mudangas ambientais.
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4.3 CULTURA NACIONAL

A cultura ¢ um conceito estudado principalmente pelos antrop6logos e socidlogos. A origem
da palavra “cultura” deriva da palavra latina colere, que significa habitar, cultivar ou honrar.
Essa nocdo ¢ ligada a atividade humana. Por isso, envolve conceitos como crescimento,

mudanga e movimento no tempo (Barros, 2003).

4.3.1 Definigdes

Existem multiplas defini¢des da palavra cultura; cada pesquisador apresenta sua visdo do
conceito. No entanto, os autores Motta e Caldas (1997, apud Shimonishi e Machado-da-Silva,
2005) destacam duas categorias de definigdes. Alguns pesquisadores considerem a nogdo de
cultura como a forma utilizada por uma sociedade para satisfazer suas necessidades materiais
e psicossociais. Isso envolve o conceito de ambiente, que nesse caso, representa uma fonte de
sobrevivéncia e crescimento. Por outro lado, a cultura representa o modo pelo qual uma
sociedade define seu perfil em fun¢do da necessidade de adaptacdo ao meio-ambiente. Desse

jeito, a cultura ja ¢ uma adaptacdo em si.

A cultura nacional ¢ um fator crucial na vida de toda pessoa. Influencia as suas acdes, os seus
pensamentos. Na defini¢do de um ser humano, a nogao de cultura desempenha um papel forte
e instrumentaliza o seu modo de viver e pensar. Evoluindo ao longo dos anos, a cultura ¢

transmitida ao ser humano de geragdo em geragao.

Sobretudo, a cultura permite definir um grupo de individuos em relagdo a um outro grupo

devido as caracteristicas presentes em cada pessoa. Assim, como a unicidade de uma pessoa

44



caracteriza-se pela sua personalidade, a unicidade de um grupo ¢ determinada pela sua cultura

(Hofstede, 1991).

13

Em 1871, o antrop6logo E.B. Tylor formulou a primeira defini¢do do conceito cultura: “o
todo complexo que inclui conhecimento, crenga, arte, moral, leis, costumes e quaisquer outras

capacidades e habitos adquiridos por membros de uma sociedade”.

Kluckhohn (1951, apud Hofstede, 2001) defende a idéia de que a cultura consiste em formas
padronizadas de pensar, sentir e reagir, adquirida e transmitida principalmente por simbolos.
Esses ultimos representam as realizagdes distintivas de grupos humanos. O niicleo essencial
da cultura consiste em idéias tradicionais, que sobreviveram aos longos dos anos, e

especialmente nos valores relativas a essas id€ias.

Robbins (2004) define a cultura como “as atitudes, crengas e valores de uma sociedade. Estes
incluem as diferengas psicologicas individuais, tais como tracos de personalidade e,

evidentemente, os diversos sistemas sociais, politicos e educacionais da sociedade”.

Segundo Hofstede (2001), cultura ¢ a programagdo mental coletiva das pessoas de uma
mesma sociedade, ou seja, um modo de pensamento, sentimento e acdo, que permite
diferenciar um grupo de um outro. Representa um sistema de conceitos aceitos por um certo
grupo num momento determinado (Pettigrew, apud Lebas e Weigenstein, 1986). Por isso, a
percepgdo da realidade serd muito similar para membros de um grupo, compartilhando a

mesma cultura (Halls, 1973 apud Barros, 2003).
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4.3.2 As manifestacdes culturais

Numa sociedade, a cultura manifesta-se pelo intermédio de elementos visiveis e invisiveis.
Hofstede (2001) destaca quatro categorias de manifestagdes culturais: os simbolos, herois,

rituais e valores.

Simbolos sdo palavras, gestos ou objetos que apresentem um significado particular e sdo

reconhecidos somente pelas pessoas compartilhando a mesma cultura.

Um heroi ¢ uma pessoa que representa um modelo de comportamento por os individuos de
uma sociedade determinada, por que possui caracteristicas altamente premiadas nesse

ambiente. Pode ser um ser humano vivo ou morto, real ou imaginario.

Os rituais correspondem as atividades coletivas, que sdo consideradas como socialmente
essenciais dentro de uma cultura. Definem as fronteiras por um individuo dentro das normas

coletivas.

Por fim, os valores representam o cddigo moral de uma pessoa. De um ponto de vista
antropologico, Kluckhohn (1951, apud Hofstede, 2001) define o valor como um conceito,
explicito ou implicito, que ¢ distintivo de um individuo ou uma caracteristica de um grupo.
Refere-se aos elementos desejaveis, que influenciam a sele¢do das possiveis modalidades,
meios e fins de agdes. E a crenga de que certas atitudes sdo pessoalmente e socialmente mais
adaptadas e adequadas do que outras (Rokeach, 1972, apud Hofstede, 2001). Os valores sdo

invisiveis até serem revelados pelo comportamento de uma pessoa.
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4.3.3 As dimensoes culturais

Cada sociedade possui seus proprios valores, crengas e atitudes. Por isso, existem
particularidades culturais para cada grupo de individuo. No entanto, para poder comparar as
sociedades e suas culturas, necessita-se de um referencial. Desse jeito, pesquisadores
estudaram as sociedades e tentaram determinar as varidveis representativas, isso a fim de
estabelecer um modelo comum. Esse sistema de critérios culturais permite caracterizar e
diferenciar as culturas nacionais. Sobretudo, € util para realizar comparagdes ¢ estudos mais
evoluidos. Schwartz, Trompenaars e Hofstede sdo os pesquisadores mais influentes nesse tipo

de estudo cultural.

Schwartz (1994, apud Chow, Shields e Wu, 1999) destacou dez orienta¢des nas culturas
nacionais: empreendimento, benevoléncia, conformidade, hedonismo, poder, seguranga,

autodirecdo, estimulacdo, tradicdo e universalismo.

Trompenaars (1994, apud Chow, Shields e Wu, 1999), por sua vez, destacou sete variaveis.
Cinco delas sdo ligadas as relagdes interpessoais: universalismo versus personalismo,
individualismo versus coletivismo, neutralidade versus emocionalidade, especifico versus
difuso, empreendimento versus designacdo. As duas ultimas varidveis caracterizam-se pelas

atitudes em relagdo ao tempo e ao ambiente.

Hofstede (1980) realizou um dos maiores estudos sobre a cultura nacional no contexto
organizacional. Pesquisou os valores dos funcionarios em subsididrias da IBM, em 72 paises
diferentes. Por causa de validade de modelo, analisou somente os dados dos paises para os

quais tinha obtido mais de 50 respostas. Desse jeito, tirou suas conclusdes utilizando 40
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paises. Para realizar sua pesquisa, utilizou amostras com caracteristicas similares exceto

nacionalidade.

Desse trabalho, Hofstede (1991) destacou primeiramente quatro dimensdes culturais, e uma
quinta, alguns anos depois. Uma dimensdo corresponde a um conjunto de fendmenos
interligados observados numa sociedade. As dimensdes evidenciadas pelo pesquisador foram
a distancia de poder, o individualismo versus o coletivismo, a fuga a incerteza, a
masculinidade versus a feminilidade, e a orientagdo de longo prazo versus a orientacdo de

curto prazo.

A distancia de poder corresponde ao grau de aceitacdo da desigualdade de poder nas
instituicdes e nas organizagdes de uma sociedade. Mensura o poder ou a influéncia exercida
por uma pessoa sobre uma outra, sob o ponto de vista do dominado. Assim, representa a

forma como uma sociedade lida com desigualdades entre as pessoas (Fonseca, 1999).

Forte distancia de poder manifesta-se pela uma hierarquizagdo forte, idéias politicas mais
extremas. O poder depende das relagdes familiais e amizades (Hofstede, 1991). Desse jeito, as
boas relacdes com os lideres prevalecem porque sdo as bases do julgamento das agdes
(Barros, 2003). Por outro lado, um grau baixo de distancia de poder implica uma distribui¢do

racional do poder, uma igualdade e equidade de direitos (Hofstede, 1991).

Trompenaars e Hampden-Turner (1993, apud Barros, 2003) ligam essa dimensdo a defini¢ao
de culturas. Destacam a cultura “universalista” e “particularista”. Numa cultura
“universalista”, a lei domina sobre o poder. Os julgamentos da lei sdo iguais por todos,
mesmo para quem beneficia de uma boa posi¢do hierdrquica ou possui relagdes pessoais com

o poder estabelecido. Uma sociedade “particularista”, o poder prevalece sobre a lei. A base

48



dos julgamentos, que seja na forma ou no resultado, sdo as relacdes pessoais e o0s
relacionamentos com pessoas que tém uma posi¢do de poder. O Brasil ¢ um pais cuja cultura

¢ particularista.

O individualismo refere-se ao grau de integracdo de um individuo num grupo. Fonseca (1999)
define essa varidvel como o grau de interdependéncia que a sociedade mantém entre as
pessoas. Caracteriza-se pela independéncia, desempenho individual, responsabilidade e rapida
tomada de decisdo dos representantes (Trompenaars ¢ Hampden-Turner, 1993, apud Barros,
2003). Numa sociedade individualista, uma pessoa define-se ndo pelo grupo mas por si

mesmo e sua familia préxima (Hofstede, 2001).

Por outro lado, o coletivismo valoriza o grupo, a familia, as relacdes interpessoais. Por
exemplo, o jeito de falar prevalece sobre a mensagem transmitida (Triandis, 2004). De acordo
com Trompenaars e Hampden-Turner (1993, apud Barros, 2003), as principais caracteristicas
de uma sociedade coletivista sdo o trabalho em grupo, as tomadas de decisdes colegiais ¢ a
preferéncia por férias organizadas em grupo ou com a familia ampliada. Além disso, ¢
grosseiro e indesejavel ter um confronto direto com uma outra pessoa. Por isso, utiliza-se
raramente a palavra “ndo” e, a palavra “sim” ndo representa uma concordancia mas um

incentivo para que a comunicagdo prossiga (Barros, 2003).

Ha uma correlagdo negativa entre individualismo e distancia de poder: se o individualismo ¢
forte, a distdncia de poder serd fraca (Harrison, 1992; Harrison e al., 1994 apud Chow,
Shields e Wu, 1999). Barros (2003) ressalta que essa correlagdo ¢ associada a um terceiro
fator: o desenvolvimento econdmico. Em geral, sociedades coletivistas tendem a apresentar

grande distancia hierarquica.
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Existe também uma relacdo entre essa dimensao e o conceito de tempo e do seu planejamento.
Hall/Hall (1989, apud Hanke, 2004) destacam dois tipos de culturas, cuja apreciacdo do
tempo sdo opostas. Sugerem uma distingdo entre culturas “monocronicas” e “policronicas”.
No primeiro caso, sdo elaborados quadros fixos de horarios, os compromissos sdo planejados
com antecedéncia e cumpridos exatamente nos horarios. Numa sociedade onde a cultura ¢
policronica, as pessoas sdo capazes de exercer varias atividades simultaneamente. Por
exemplo, “sdo capazes de ver televisdo atendendo ao telefone” (Rector e Trinta, 1993, apud
Hanke, 2004). As despedidas mostram essa ligacdo entre individualismo e o gerenciamento
do tempo. Numa sociedade individualista, uma “despedida esticada” (Kepp, 2003, apud
Hanke, 2004), como existe no Brasil, ¢ considerado como um processo excessivamente
prolongado; enquanto € visto como necessdrio para a valorizacdo relacionais numa cultura

coletivista.

A dimensdo masculina representa a alocacdo dos papéis sociais entre os géneros. Enfatiza um
alto nivel de competicdo, sucesso e evolugdo na carreira profissional e nos bens materiais. Por
outro lado, uma sociedade pode apresentar uma inclinacdo feminina. Nesse caso, lado,
cooperagdo, relacdes de trabalho satisfatérias e seguridade caracterizam essa sociedade.

Outros valores fortes sdo a igualdade e a solidariedade.

A fuga a incerteza esté relacionada ao grau de tolerancia a incerteza e a ambigiiidade presente
numa sociedade. Representa como os fatores, incerteza e ambigiiidade, sdo percebidos como
algo ameacador ou gerador de ansiedade, representando um desconforto. De acordo com
Fonseca (1999), a fuga a incerteza mostra como uma sociedade lida com a incerteza com o
futuro: se tentar controld-la ou deixar acontecer; assim como o nivel de estresse que pode
provocar. Essa dimensdo se percebe na reacdo e no comportamento dos individuos na

presenca de situagdes excepcionais.
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Barros (2003) ressalta a diferenca entre incerteza e risco. A necessidade de controlar os riscos
corresponde a um acontecimento ou a probabilidade de algo ocorrer, enquanto a incerteza

refere-se a uma falta de conhecimento.

Baixa fuga a incerteza gera inovagdes e mudangas. Quando uma sociedade caracteriza-se por
um grau baixo dessa varidvel, existe uma grande tolerancia para circunstancias novas e

ambiguas.

Pelo contrério, em caso de um alto grau dessa dimensao, leis, regras, regulamentos e religido
sdo fundamentais, pois permitem aliviar um pouco de estresse gerado pela incerteza. Esses
rituais ndo oferecem uma melhor previsibilidade do futuro mas aliviam o estresse construindo
um modelo de referencia de comportamento (Hofstede, 1991). Com efeito, instituigdes
tradicionais e cddigo rigido de comportamento permitem criar um sistema forte que rejeita

idéias novas e somente aceita a existéncia de verdades absolutas (Fonseca, 1999).

Essa dimensdo ¢ relacionada com o conceito de ambiente, do tempo e seu planejamento e,

com a dimensao individualismo, enquanto ¢ independente da distdncia de poder.

Em geral, uma parte do ambiente integra tudo o que estd fora do controle direto das
organizacdes. Por isso, representa uma fonte de incerteza que as organizagdes tentam
controlar. Numa sociedade, a solugdo para lidar com esse tipo de incerteza seria usar
tecnologia, leis e religido. As organizagdes preferem empregar tecnologia, regras e rituais
(Fonseca, 1999). Hofstede (1980) afirma que esses rituais ndo tornam o futuro mais
previsivel, mas o fato de criar regras de comportamentos permite definir um referencial

aliviando o estresso da incerteza.
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Como o individualismo, essa dimensao esté ligada ao conceito de planejamento do tempo. Em
culturas monocronicas, como a Sui¢a, Alemanha, Escandindvia, existem quadros fixos de
horarios que regem o dia das pessoas. Os compromissos sdo planejados com antecedéncia e
sdo cumpridos exatamente nos horarios. Quanto o acontecimento ¢ de grande importancia,
necessita-se respeitar o horario porque alteragdes de ultima hora sdo consideradas como um
desprezo. Pelo contrario, numa sociedade “policronica”, os hordrios sdo considerados
referéncias aproximadas e ndo como pontos fixos inadidveis. Por isso, os individuos ndo

percebem a nog¢do de tempo como algo ameacador (Hanke, 2004).

Sobretudo, “fuga a incerteza” e “individualismo” sdo interligados. O alto nivel de fuga a
incerteza leva a existéncia de regras explicitas e escritas em sociedades individualistas,
enquanto as regras serdo implicitas ou baseadas na tradigdo nos paises coletivistas (Barros,

2003).

Por fim, uma sociedade pode apresentar uma orientagdo em longo-prazo, ou, ao contrario, em
curto-prazo. Essa dimensdo tem sua origem no Confucionismo e corresponde a busca da
virtude ndo obstante a verdade. Quando a visdo em longo-prazo prevalece, sdo adotados
comportamentos como perseveranca € austeridade. A visdo em curto-prazo enfatiza no

respeito a tradicdo e na realizacdo de obrigagdes sociais.

De um modo geral, tanto as orientagdes de Shwartz como as caracteristicas evidenciadas por
Trompenaars foram pouco utilizadas e validades em pesquisa, ao contrario das dimensdes
destacadas por Hofstede (Chow, Shields e Chan, 1991; Chow et al., 1994, 1996; Harrison,
1992, 1993; Harrison et al., 1994; Merchant et al., 1995; O’Connor, 1995; Soeters e

Schreuder, 1988; Ueno e Wu, 1993 apud Chow, Shields e Wu, 1999).
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Kirkman, Lowe e Gibson (2006) ressaltam que o trabalho de Hofstede (1980) sofreu muitas
criticas. Sivakumar e Nakata (2001, apud Kirkman, Lowe e Gibson, 2006) destacam quatro
criticas fortes. A pesquisa de Hofstede foi acusada de reduzir a no¢do de cultura num sistema
de quatro ou cinco dimensdes. A amostra ¢ limitada a uma tnica organizacdo multinacional.
A terceira critica refere-se a falta desse sistema em capturar a maleabilidade da cultura ao
longo dos anos. Por fim, esse modelo ndo leva em conta a existéncia de uma heterogeneidade
cultural dentro dos paises. No entanto, esse modelo de cinco dimensdes desenvolvido por
Hofstede (1980) levou a preferéncia dos pesquisadores por causa de sua claridade,

simplicidade e ressonancia com os gerentes.

Todos esses estudos sobre a nogao de cultura mostram como esse assunto € vasto. Entender as
diferencas culturais ¢ mister. Desse jeito, o entendimento do conceito de cultura apresenta
grande relevancia. Permite limitar os erros, ter uma melhor compreensao dos pensamentos e
pontos de vista alheios (Hosfede, 2001). Sobretudo ¢ util para poder desvendar como as

pessoas pensardo, reagirdo e tomarao futuras decisdes.
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4.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura nacional determina os valores e crencas das pessoas. Por isso, influencia os
comportamentos de um individuo ou de grupo de individuos. A cultura organizacional
beneficia-se desse sistema de valores e crengas. Com efeito, os funcionarios trazem nas
organizacdes a sua propria cultura, ou seja, a cultura nacional. Desse jeito, a cultura
organizacional ¢ fruto da cultura nacional e dos valores desenvolvidos pela alta-administra¢ao
da organizacdo. Os valores de cada pessoa contribuem a estabelecer a cultura organizacional.

Cultura nacional e cultura organizacional sdo assim dois conceitos complementares.

Nos anos 1970, o Japdo surgiu como lider do poder industrial, apesar de ndo ter recursos
naturais ou energia. Sobretudo, era um pais superpovoado. No entanto, nenhum desses fatores
impediu o Japdo de obter um alto nivel de crescimento, uma taxa baixa de desemprego e uma
populagdo saudavel e bem remunerada. Desse jeito, tornou-se indispensavel entender a cultura
organizacional dessa sociedade, a fim de compreender a sua ascensdo na economia mundial
(Monteiro, Ventura e Cruz, 1999). A partir dessa época, marcou-se um novo dinamismo nos

estudos sobre a cultura organizacional.

A cultura organizacional serva de base para entender o sistema organizacional, o ambiente
social e para ver as relagdes entre o comportamento individual e o contexto da organizagdo
(Hofstede, 2001). Nos ultimos anos, esse conceito tornou-se um fator estratégico para as

companbhias.
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4.4.1 As metaforas organizacionais

De acordo com Mazimiano (1992), uma organizacdo “¢ uma combinacdo de esforgos
individuais que tem por finalidade realizar propdsitos coletivos. Por meio de uma organizacao
torna-se possivel perseguir e alcangar objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma
grande empresa ou uma pequena oficina, um laboratério ou o corpo de bombeiros, um
hospital ou uma escola sdo todos exemplos de organizagdes”. Desse jeito, corresponde ao
resultado da combinagdo de pessoa, equipamentos e ferramentas, orientados a um objetivo

comum.

Para tentar explicar o funcionamento das organiza¢des, Morgan (2000) utilizou uma sucessao
de oito metéaforas, que corresponde a evolugcdo das empresas ao longo dos anos. Uma
metafora corresponde a uma construcdo cujo objetivo ¢ expressar uma idéia de similaridade

através da associacdo de duas coisas normalmente aceitas como sendo diferentes.

A primeira metdfora considera a organizagdo como maquina. Nessa visdo, considera-se a
empresa principalmente como um conjunto de equipamentos interligados. Cada maquina
desempenha um papel claramente definido no funcionamento global. A organizag¢ao

corresponde & atividades burocraticas, ou seja, rotineira, eficiente, confidvel e previsivel.

O passo seguinte consiste em tratar as organizagdes como organismos. Essa dtica promove a
existéncia de uma relacdo entre a empresa e o ambiente: a organizagao representa um sistema
aberto evoluindo em fun¢do de sua relagdo com o meio-ambiente. Desse jeito, visa
compreender e administrar as necessidades organizacionais e as relagdes com o ambiente. Isso

leva a criar categorias organizacionais: existem diferentes tipos de organizacdes como
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pertencendo a diferentes espécies. Desse jeito, a congruéncia com o ambiente ¢ o fator de

SUCeSSOo.

Morgan (2000) propde analisar as organizagdes como cérebros, ou seja, levar em conta a
existéncia de informagdes. Nesse caso, trata-se da importancia do processamento de
informagdes, da aprendizagem e da inteligéncia. O cérebro ¢ visto como um computador e

como um holograma, onde todas as partes sdo necessarias para formar um tudo.

A quarta metafora leva a considerar a organizacdo como cultura. Tratam-se de realidades
socialmente construidas sustentadas por um conjunto de idéias, valores, normas, rituais e

crengas.

A metafora seguinte v€ a empresa como um sistema politico. A organizagdo ¢ regida por
sistemas de governo baseados em varios principios politicos, que principios legitimam
diferentes tipos de regras assim como os fatores especificos que delineiam a politica da vida

organizacional.

Num outro ponto de vista, pode-se tratar a organizagdo como prisdo psiquica, ou seja, as
pessoas caem nas armadilhas dos seus proprios pensamentos, idéias e crengas ou

preocupagdes. O inconsciente da mente constitui a origem desse conjunto de pensamentos.

Uma outra metafora considera a organizacdo como fluxo e transformagdo. Nesse caso,

Morgan (2000) preconiza a compreensao da logica de mudanca que da forma a vida social.

Por fim, o autor propde analisar as organizagdes como instrumentos de dominagdo. Essa

ultima percepgdo da realidade organizacional leva a refletir sobre os aspectos potencialmente
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exploradores das organizacdes. A esséncia de uma organizagdo repousaria sobre um processo

de dominagdo em que certas pessoas impdem seus desejos sobre as outras.

4.4.2 Defini¢des de cultura organizacional

Similarmente a no¢do de cultura nacional, o conceito de cultura organizacional apresenta
diversas defini¢des. Duncan (1988, apud Tomei e Braunstein, 1993) as divide em trés grupos.
Primeiro, a cultura pode ser vista como um conjunto de crencgas e valores. Nesse caso, refere-
se ao que os funciondrios acreditam. Um outro ponto de vista trata a cultura como um sistema
de significados, ou seja, representa o modo de interpretar as coisas. Por fim, pode-se
considerar a cultura como uma fonte de entendimento, para compreender como as coisas sao

feitas.

Sahlins (1979, apud Fonseca 1999) propde a existéncia de duas linhas de pensamento no que
diz respeito a cultura organizacional. A primeira trata a cultura como o resultado da razao
pratica ou como integrada no sistema social. A outra perspectiva enfatiza nos significados e
nas idéias. A cultura organizacional seria um sistema de significados ou de idéias

independente do sistema social.

Anthony e Govindarajan (2002) definem a cultura organizacional como as “convicgdes,
atitudes, normas, relacionamentos e presungdes comuns aceites implicita ou explicitamente
evidenciados em toda a organizagcdo”. Corresponde a um conjunto de regras e valores que

oferecem aos individuos referenciais de orientacdo considerados seguros.

No ponto de visto de Robbins (2004), a cultura organizacional corresponda a um sistema de
valores que os membros da organizacdo compartilham. Isso permite distinguir uma

organizacdo da outra. No mesmo sentido, Hilal (2006) afirma que a cultura organizacional
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represente os valores dos funcionarios de uma organizagdo e diferencia os membros de uma

organizacdo de uma outra.

Leavitt (1986, apud Padoveze e Benedicto, 2003) apresenta a cultura organizacional como
“todo um conjunto freqiientemente inconsciente e implicito nas agdes, de crengas, tradigdes,
valores, costumes, expectativas e habitos, amplamente compartilhados, que caracterizam um

grupo particular de pessoas.”

Segundo Pettigrew (1979, apud Tomei e Braunstein, 1993), define a cultura de uma
organizacdo como um conjunto de interpretagdes e significados compartilhados por um grupo

de pessoas em um determinado momento.

Lorsch (1986, apud Tomei e Braunstein, 1993), por sua vez, considera-a como as crengas
compartilhadas pela alta-administracdo de uma organizagdo, que guiam o modo de
gerenciamento, que seja por eles mesmo ou os outros empregados, ¢ 0 modo de conduzir os

negocios.

Schein (1986, apud Tomei e Braunstein, 1993) apresenta a cultura organizacional como “o
conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e de integragdo
interna, e que funcionou bem o bastante para serem considerados validos e ensinados aos
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas”. Afirma que a cultura ¢ um elemento dinamico e intangivel. Resulta da interagao
de pessoas e grupos em unidades sociais estaveis. Por isso, ¢ uma construcdo social coletiva

(Schein, 1983).
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4.4.3 As constituintes da cultura organizacional

Robbins (2004) defende a idéia de que sete caracteristicas basicas permitem definir a cultura
de uma empresa: inovagdo e assun¢do de riscos, atencdo aos detalhes, orientacdo para os

resultados, orientagdo para as pessoas, orientacdo para a equipe, agressividade, e estabilidade.

Primeiro, a esséncia da cultura organizacional depende da inovacdo e da assuncdo de riscos,
ou seja, o grau em que os funciondrios sdo estimulados a ser inovadores e a assumir riscos. O
segundo fator ¢ a atenc¢do aos detalhes, como os funciondrios sdo precisos e realizam suas
andlises. A orientagdo para os resultados constitui a terceira parte de uma cultura
organizacional. Corresponde ao grau em que os dirigentes focam os resultados mais do que as
técnicas e os processos utilizados para alcanga-los. A orientacdo para as pessoas € a
orientagdo para a equipe representam duas outras partes da cultura. A agressividade dos
membros da organizag¢do interfere também na definicdo do conceito. Por fim, a cultura
depende da estabilidade organizacional, que se refere & manutencdo do status-quo em
contraste com o crescimento. A percepcdo de essas sete caracteristicas pelos funciondrios

desenha o tipo particular de cultura para uma organizagao.

Schein (1983) destaca trés camadas numa cultura organizacional: as premissas basicas, as
normas e valores e, os artefatos e produtos. Os primeiros representam a parte inconsciente da
cultura, ou seja, os valores fundamentais, as percepcdes, 0os pensamentos € sentimentos. As
normas ¢ valores referem-se as estratégias, metas e filosofias da organizacdo. Por fim, a
terceira constituinte da cultura organizacional s3o os artefatos e os produtos. Do ponto de
vista da pratica organizacional, representam as estruturas e os processos organizacionais

visiveis.
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O autor ressalta a diferenca entre normas e valores. Os valores representam os desejos e
aspiragdes de um determinado grupo, ou seja, definem o que ¢ “bom” ou “mau”. As normas,
por sua vez, representam o sentimento mituo que um grupo tem sobre o que € “certo” ou
“errado”. Sao formalizadas pelo intermedidrio de leis escritas ou existem sob forma informal,
o controle social. A relagdo entre esses dois conceitos € a seguinte: quanto mais as normas

estiverem baseadas nos valores existentes, mais facilmente as pessoas as cumpriram.

Morgan (2000) define um artefato como os simbolos e sinais que representam os elementos
da cultura organizacional, presentes na superficie da cultura. Uma mudanga nos valores da
cultura significa modificacdo desses artefatos, mas o contrario nem sempre ¢ verdade. Os
artefatos incluem as historias e lendas, os rituais e cerimdnia, a linguagem e a estrutura fisica

e simbolos.

As histérias e lendas correspondem a narrativas informais apresentando bons e maus
comportamentos na organiza¢do. Por serem conhecidas em toda a empresa e descreverem
eventos reais, representam meios eficazes de comunicar os valores culturais. A segunda
constituinte dos artefatos sdo as atividades que expressam e reforcam os principais valores
organizacionais. Por exemplo, sdo os padrdes de comunicacdo, os eventos especiais. A
linguagem inclui as siglas, as metdforas proprias a organizagdo. Desse jeito, delimita os
grupos de funciondrios. Por fim, a estrutura fisica refere-se aos layout, ambiente de trabalho,
os documentos, o menu em refeitdrios, as roupas utilizadas na organizacdo. Seu objetivo €

estimular e refor¢car comportamentos congruentes com os valores organizacionais.

No que diz respeito a esse modelo desenvolvido por Schein (1983), Tomei e Braunstein
(1993) acrescentam que a primeira camada, os pressupostos inconscientes, ¢ a mais dificil de
se analisar porque ¢ constituido de elementos invisiveis e inconscientes. Além disso, o
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método adequado para identificar e determinar os valores de uma organizacdo ¢ realizar
analises e entrevistas. No que diz respeito aos artefatos, representam a parte visivel da cultura.
Por isso, sdo faceis de encontrar; no entanto, ndo sdo sempre decifraveis nem de facil

interpretacao.

No mesmo sentido, Schein (1992, apud Gomes) classifica e explica as principais categorias
associadas com a cultura: as regularidades comportamentais, as normas do grupo, os valores
expostos, a filosofia formal, as regras do jogo, o clima, as habilidades incorporais, os modelos

mentais, os significados compartilhados e as metaforas.

O primeiro elemento corresponde as regularidades comportamentais observaveis quando as
pessoas interagem. Representa a linguagem utilizada, os rituais empregados e as tradigdes e
costumes ligados. As normas do grupo referem-se aos padrdes implicitos e os valores que

evoluem em grupos de trabalho.

A terceira variavel, os valores expostos, representam os principios ou valores publicamente
anunciados, que corresponde a objetivo que o grupo procura atingir. Por exemplo, a qualidade

de produto ou a lideranca em preco sdo valores expostos.

A cultura interage também com a filosofia formal, ou seja, os principios ideolégicos e as

politicas que guiam as a¢les do grupo organizacional em relagdo aos acionistas e clientes.

As regras do jogo envolvem todas as regras implicitas utilizadas na organizagdo e que séo
indispensaveis par ser bem sucedido. Correspondem ao conjunto de elementos gue um novo

funcionério deve integrar e utilizar par a ser aceito pelo grupo.
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O ambiente organizacional depende em parte da cultura organizacional. O clima refere-se ao
modo de interagir entre os individuos, que sgja entre os membros do grupo, com clientes ou

com estranhos.

Além disso, todo funcionario possui habilidades incorporadas numa organizagao.
Correspondem ao conjunto de competéncias especiais € habilidades que os membros do grupo
demonstram quando realizam as tarefas determinadas pela empresa. Em geral, essas
capacidades sdo transmitidas de geracdo em geracdo e poucas vezes encontram-se em

manuais ou por escrito.

No que diz respeito aos habitos de pensamento e os modelos mentais, sdo estruturas
cognitivas compartilhadas e presentes em todo funcionario, cujo objetivo ¢ guiar as
percepgdes, os pensamentos ¢ a linguagem usados pelos membros de um grupo € S80

aprendidas pel os novos membros no processo de socializag&o inicial.

A cultura organizaciona levaigualmente a criacdo de significados compartilhados, ou segja, ao

entendimento tacito e comum entre os membros do grupo quando interagem.

Por fim, a organizacdo apresenta uma seérie de metéforas e simbolos integrativos.
Correspondem as idéias, aos sentimentos e as imagens gque 0s grupos desenvolvem para se
caracterizar, que pode ser ou ndo apreciado conscientemente, mas estédo incorporados em

edificios e outros artefatos materiais do grupo.

4.4.4 Formagdo e difusdo da cultura organizacional

A formagdo da cultura de uma organizagdo ¢ um processo que envolve uma sucessao de fases.

Os fundadores e os lideres do grupo sdo fundamentais nas etapas iniciais. De acordo com
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Robbins (2004), os fundadores sdo a fonte primaria da cultura organizacional. Com efeito,
suas visdes e habilidades representam a base de desenvolvimento do conjunto de valores e
crencas organizacionais. A consciéncia da organiza¢do depende do jeito desses lideres

enfrentar os problemas e gerenciar a organiza¢do (Tomei e Braunstein, 1993).

O conjunto formado pela esta “consciéncia, os significados apreendidos pela experiéncia
advinda do sucesso e das falhas, a forma de agir e pensar, a linguagem utilizada, as defini¢des
de papéis, atividades e objetivos formam a cultura organizacional” (Tomei e Braunstein,

1993).

Uma vez estabelecida, necessita-se manter viva a cultura organizacional. Nas empresas, trés
fatores desempenham um papel forte nessa missdo: as praticas de selecdo, as agdes dos
dirigentes e os métodos de socializagdo. Num processo de sele¢do, diferentes pessoas podem
apresentar os requisitos para uma vaga. No entanto, serd selecionado o candidato cujos
valores sdo consistentes com os da organiza¢do. No que diz respeito aos dirigentes, sdo
fundamentais na evolugdo da cultura. Com efeito, estabelecem normas que serdo veiculadas
na organizacdo como um todo. Essas regras tratam, por exemplo, do comportamento dos
funcionarios em relacdo ao risco, a liberdade e as agdes esperadas para obter a recompensas €
promogoes. Por fim, a socializacdo refere-se ao processo de adaptacdo dos novos funcionarios
com as convicgdes € 0s costumes vigentes €, com 0s comportamentos essenciais e crucias a
adotar (Robbins, 2004). A socializa¢do organizacional ¢ um processo pelo qual os individuos
aprendem os valores, comportamentos esperados e o conhecimento social necessario para

desempenhar seus papeis na organizagao.

A figura seguinte apresenta a formagdo e o desenvolvimento da cultura numa organizagdo. A
base corresponde aos fundadores e sua filosofia, que influenciam fortemente os critérios de
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selecdo. As acgdes dos dirigentes sdo fundamentais para criar um ambiente de comportamentos
considerados aceitaveis. A socializagdo, por sua vez, depende da relevancia dos critérios de
selecdo, assim como da preferéncia dos dirigentes pelos métodos de socializagdo. Esse

processo como um todo desenvolve e sustenta a cultura organizacional (Robbins, 2004).

Dirigentes \

Filosofia dos .
fundadores > Critérios Cultura
da organizagao de selegao v organizacional

Socializagdo /

Figura 3 - As cinco partes basicas da organizacio
Fonte: Robbins (2004)
Fleury (1991, apud Monteiro, Ventura e Cruz, 1999) destaca sete varidveis que permitem
desvendar a cultura organizacional: o historico das organizagdes, os incidentes criticos, o
processo de socializagdo de novos membros, as politicas de recursos humanos, o processo de

comunicacdo, a organizacdo do processo de trabalho e as técnicas de investigacao.

Primeiro, o histérico das organizagdes ¢ fundamental porque corresponde a base da
compreensdo da natureza da organizacdo. O fundador ¢ o elemento central, j4 que a

concepcao da organizacgdo ¢ sua e que determina o desenvolvimento da organizacao.

Os incidentes criticos referem-se as fases particulares e caracteristicas pelas quais a
organizacdo passou, como, por exemplo, as crises, expansdes, pontos de fracassos ou
sucessos. Todos esses momentos influenciam o desenvolvimento e a historia da organizagao.
Com efeito, os valores importantes sobrevivem a essas fases e os outros sdo questionados com

maior nitidez.
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A terceira varidvel corresponde ao processo de socializagdo de novos membros. Essa fase ¢
critica porque corresponde a0 momento particular onde os valores e comportamentos serdo
transmitidos e incorporados nos novos membros da organizacdo. Em geral, esse processo se
traduz por programas de treinamento e integracdo. Os rituais servem tanto para incluir os

novos membros como excluir os demais.

O ponto seguinte trata das politicas de recursos humanos. Essas politicas influenciam o
processo de construcdo de identidade da organizacdao por que sdo as mediadoras da relagdo
entre capital e trabalho. Os padrdes culturais de uma organizacao podem ser decifrados pela

analisa das politicas explicitas e principalmente das politicas implicitas de recursos humanos.

O processo de comunicagdo, por sua vez, representa um elemento essencial na criagdo,
transmissdo e cristalizacdo dos valores e crengas de uma organizagdo. Apresentam-se sob
forma oral (contactos diretos, reunides, telefonemas) e escrita (jornais, circulares) e meios
informais. Mapear esses meios de comunicagdo permite determinar as relagdes entre

categorias, grupos e areas da organizacao.

A sexta variavel proposta pelo autor trata da organizacdo do processo de trabalho, o que
envolve componentes tecnoldgicas e componentes sociais. Suas analises possibilitam a
identificacdo das categorias presentes na relacao de trabalho. Assim, ¢ importante para marcar

as relagdes de poder, que os valores ou crengas podem ocultar ou instrumentalizar.

Por fim, Fleury (1991, apud Monteiro, Ventura e Cruz, 1999) destaca as técnicas de
investigacdo, que derivam das propostas metodolégicas desenvolvidas pelos pesquisadores.

De um ponto de visto quantitativo, utilizam-se questionarios e entrevistas. Na énfase
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qualitativa, utilizam-se dados secundarios da propria organizagdo, tais como relatorios

manuais de pessoal e organogramas.

Além disso, Robbins (2004) apresenta a existéncia de quatro meios de comunicacdo e de
transmissdo da cultura organizacional: as histdrias, os rituais, os simbolos materiais e a

linguagem.

Em geral, as historias relatam acontecimentos ocorridos com os fundadores, a obtengdo de
enormes sucessos, a reagao a antigos erros e contadas organizacionais. Permitem vincular o
presente com o passado, num objetivo de explicacdo e legitimizagdo das praticas usadas na

organizagao.

No que diz respeitos aos rituais, representam seqiiéncias repetitivas de atividades, cujos
objetivos sdo expressar e reforgcar os valores fundamentais da organizagdo, transmitir os

objetivos essenciais. Visam também destacar as pessoas importantes e indispensaveis.

Os simbolos materiais correspondem aos beneficios materiais que uma empresa concede aos
seus funcionarios. Por exemplo, os empregados podem se beneficiar de carros para uso
pessoal, passagens aéreas pagas, espago para estacionamento ou ainda de lugares de descanso.
A finalidade desses simbolos ¢ mostrar quem ¢ importante na organizacdo € quais 0S
comportamentos que sdo considerados como apropriados (autoritarismo, participagao,

individualismo...).

O ultimo veiculo de transmissdo da cultura organizacional releva da linguagem, utilizada para
identificar os membros de uma cultura ou uma subcultura. Um funcionario que utiliza essa

linguagem demonstra sua aceitagdo a cultura da organizacdo e sua preservagdo. Em geral, as
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empresas desenvolvem uma série de siglas e termos apropriados aos seus negdcios. Uma vez
assimilada pelos membros da organizac¢do, funciona como um denominador comum e permite

criar grupos associados a uma cultura ou subcultura.

Com base na defini¢do desenvolvida por Schein (1986), Tomei e Braunstein (1993) propdem
um modelo de investigacdo do conteudo da cultura organizacional. Precisam-se analisar os
pressupostos basicos por que representem a primeira camada na constituicdo da cultura. Por
isso, deve-se levar em conta varidveis tais como o ambiente, 0 tempo e espaco, a natureza

humana, a natureza das atividades e relagdes humanas.

Desse jeito, os autores desenvolveram quatro séries de perguntas, cujo objetivo ¢ auditar a
cultura de uma organiza¢dao. Em concordancia com o papel fundamental dos fundadores no
estabelecimento de uma cultura, a primeira série de perguntas ¢ a seguinte: “qual ¢ a origem
dos fundadores e lideres da empresa? Quais sdo os valores destes portadores de cultura?”’. A
segunda trata dos momentos criticos da organiza¢do: “como a organizacao respondeu as crises
e aos momentos criticos? O que se aprendeu nesses momentos?”. Em seguinte, pretende-se
avaliar a reagdo da organizacdo com funcionarios que apresentam comportamentos
divergentes aos esperados. Assim, Tomei e Braunstein (1993) formulam a seguinte pergunta:
“como a empresa se comporta com relacdo aos membros com comportamento diferente
daquele esperado pela sua cultura?”. O ltimo passo consista em determinar qual o processo
de socializagdo dos novos membros, quais sdo os métodos utilizados para integrar os novos

funcionarios no grupo organizacional.
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4.4.5 As culturas de uma organizacdo: cultura forte e cultura fraca

Robbins (2004) ressalta que o conceito de cultura organizacional refere-se a cultura
dominante na organizagdo, ou seja, de um ponto de vista macro-organizacional. Nas
empresas, pode existir uma multiplicidade de subculturas, cujo desenvolvimento reflete
problemas, situagcdes ou experiéncias comuns a alguns membros. Uma subcultura pode se

definir por departamentos da organizagdo e por separagdo geografica.

Assim, as subculturas existem em paralelo com a cultura dominante da organizagdo.
Desenvolvem-se nos diferentes setores e unidades, areas geograficas e grupos profissionais.
Como correspondem a necessidades peculiares por alguns membros da organizagdo, podem

apresentar diferentes graus de congruéncia com a cultura dominante.

No que diz respeito a cultura forte de uma organizac¢do, os funcionarios compartilham e
refletem intensamente os valores principais da empresa. Nesse caso, forma-se um clima
interno de alto controle comportamental, que permite maior influéncia da cultura sobre o

comportamento dos membros do grupo (Robbins, 2004).

Tomei e Braunstein (1993) destacam trés varidveis para determinar a forca de uma cultura: a
largura, a extensdo de compartilhamento e o grau de importancia. A largura refere-se a
existéncia de pressupostos. A extensdo de compartilhamento mede a intensidade de
apropriagdo dos pressupostos. Por fim, o grau de importancia trata da clareza na

hierarquiza¢do da importancia dos pressupostos.

E importante ressaltar que a presenga numa mesma organizagdo de uma cultura dominante e
de subculturas pode levar a criacdo de contraculturas, em oposi¢do com os valores, crengas e

pressuposi¢cdes dominantes. Assim, podem surgir conflitos entre culturas. Alguns sdo ruins,
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enquanto outros sdo benéficos para a organizacdo. Com efeito, um conflito de cultura pode
resultar em discordancia entre os empregados e levar a impasses em situagdo de crise, o que
prejudica a tomada de decisdo. Por outro lado, pode estimular o pensamento criativo, ajudar a
monitorar a conduta ética da organizacdo e, por fim, contribuir ao ajuste dos valores da

empresa as novas demandas do seu ambiente externo.

Desse jeito, ao contrario do entendimento geral, estudos recentes demonstram os problemas
que pode apresentar uma cultura forte. Nem sempre ¢ a solucdo mais adequada para uma
organizacdo. Com efeito, a expansdo dos mercados, a velocidade de crescimento das
organizagdes e de transmissdo das informagdes cria a necessidade de novos valores
organizacionais: a flexibilidade e a inovagao (Barney, 1986, apud Tomei e Braunstein, 1993).
Por isso, uma cultura forte e geral pode frear a evolugdo e adaptacdo da organizagdo ao novo
ambiente. Padoveze e Benedicto (2003) reforcam essa idéia afirmando que uma cultura
permanente pode prejudicar uma organizagdo por torna-la incapaz de reagir as exigéncias do

ambiente.

4.4.6 Consideragoes finais

A cultura organizacional representa um fator central numa organizacdo porque define a sua
filosofia e os seus valores em adequagdo com o ambiente econdmica e gerencial. A cultura ¢
transmitida em todos os processos de uma organizagdo: ¢ presente desde a fase de
recrutamento até o final da vida profissional do funciondrio. Tomei e Braunstein (1993)
ressaltam a importancia e utilidade do processo de socializagdo dos novos membros para
transmitir a cultura organizacional. Desse jeito todos os empregados estdo em contato e
podem se apropriar as crencas e os valores desenvolvidos pela empresa, além dos seus

proprios valores anteriores.
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Sobretudo, permite entender as redes “invisiveis” que existem nas empresas, as relagdes de
poder, a forma como os executivos tomam decisdes € como as mudangas importantes podem
ser facilitadas. Além disso, indica o comportamento a adotar no cotidiano, e a decisdes a
tomar em caso de nova situa¢dao. Assim, define o sistema de normas formais e informais da

organizacdo, como os comportamentos e regras a ser adotado pelos funciondrios.

Desse jeito, podem se resumir os principais papéis da cultura organizacional da forma
seguinte. A cultura permite interpretar os eventos e acontecimentos no contexto da
organizacdo. Serve de base para a interagdo e a comunicacdo entre os membros da
organizacdo. Por isso, funciona como uma “cola social” que conecta os individuos: permite
definir suas identidades sociais e assegurar a coesdo das organizagdes altamente
diversificadas. A cultura age também no controle e no alinhamento dos comportamentos dos

membros com 0s objetivos e expectativas da organizagao.

Denison (2000) ressalta a existéncia de duas visdes da cultura organizacional. Primeiro,
alguns executivos ndo entendem a relevancia desse conceito € o usam somente para poder
explicar os elementos que ndo dominam. Aparece somente como uma explicagdo marginal.
De um outro lado, muitas organizagdes comecaram a considerar a cultura como um fator
relevante. Tomarem conta do seu impacto nos funciondrios e nos processos gerenciais. Nessa
visdo, a cultura desempenha um papel relevante no processo de elaboragdo e implantacao de
instrumentos gerenciais. Essa ultima visdo ¢ concordante com o objetivo desse estudo, que
pretenda analisar o impacto da cultura na implementagdo ou atualiza¢do de ferramentas de

controle gerencial.
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4.5 CULTURA E PRATICAS GERENCIAIS

A defini¢do da cultura nacional e da cultura organizacional permite entender a importancia
dos seus papeis nas organizagdes como um todo. Um funciondrio, que ja possui os seus
proprios valores e crengas decorrentes da cultura nacional, sera sempre influenciado pela
cultura da organizacdo. Nesse sentido, Hofstede (1991) explica que uma “desconsideragdo [de
uma cultura] pelas outras culturas ¢ um luxo que somente os fortes podem se dar [...], o

relativismo cultural é uma idéia cuja era ja chegou”.

4.5.1 Corrente Convergente vs. Corrente Divergente

De um ponto de visto teodrico, existem duas Oticas antagdnicas sobre a influéncia da cultura na
gestdo organizacional: a perspectiva convergente e a corrente divergente. A primeira promove
a existéncia de um “modelo melhor”, tnico e valido para administrar todo tipo de organizacdo
e toda situacdo em uma organizagao. Essa visdo se opde a corrente divergente, segundo a qual
existem divergéncias de modelos de gestdo entre paises diferentes, notadamente por causa da
cultura. Essas diferengas implicam diferengas nos estilos de administrar (Tanure e Cangado,

2005).

Em acordo com a visdo divergente, a figura seguinte apresenta os diferentes sistemas de
influéncias numa sociedade e numa organizacgao. Particularmente, Tosi e Greckhamer (2004)
apresentam as principais influéncias externas e as originas (geografica, demografica,
tecnologica, ...) dos sistemas de valores freqlientemente encontrados na populagdo. Na
definicdo destes sistemas de valores, os autores utilizam as cinco dimensdes desenvolvidas

por Hofstede (2001) para caracterizar uma cultura nacional: a fuga a incerteza, a distancia de
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poder, o individualismo-coletivismo, a masculinidade-feminilidade, a orientagdo em longo-

prazo € em curto-prazo.

Por sua vez, essas varidveis desempenham um papel forte na estrutura e no funcionamento
dos sistemas sociais. Tosi ¢ Greckhamer (2004) ressaltam a influéncia dos valores culturais
nos sistemas econdmicos, nos sistemas de controle social, na defini¢do dos casamentos ¢ da
estrutura familiar. As dimensdes culturais t€ém também um impacto nos sistemas educacionais
e religiosos. Por fim, os sistemas sociais influenciam a estrutura e o funcionamento das
organizacdes, sobretudo no que diz respeito ao desenho e a estrutura organizacional, aos

sistemas de remuneragdo, as estratégias de motivagao e as distingdes sociais entre outras.
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Figura 4 — O processo de influéncia da cultura
Fonte: Tosi e Greckhamer, (2004)
Com foco nas organizagdes, Tosi e Greckhamer (2004) apresentam quatro fatores
organizacionais (praticas e ferramentas gerenciais) que sofrem a influéncia da cultura.
Defendem a idéia de que o tipo de organizacdo, a filosofia dos executivos, o tipo de
gerenciamento e o estilo de lideranca e, os fatores de motivagdo diferem em funcdo dos

valores culturais da sociedade.

Primeiro, tratam o caso do tipo de organiza¢do. De acordo com os autores, uma alta fuga a
incerteza e um grau forte de distancia de poder propiciam organizagdes mais familiares,
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enquanto uma alta fuga a incerteza e uma baixa distdncia de poder favorecem regras e

procedimentos formais.

No que diz respeito a filosofia dos executivos, a influéncia da cultura se d& nas reagdes dos
executivos, que serdo congruentes com os sistemas de valor desses individuos. Assim, dois
executivos apresentardo dois tipos de reagdes diferentes numa mesma situagdo, se suas

culturas sdo diferentes.

As variaveis culturais desempenham também um papel no tipo de gerenciamento e no estilo
de lideranga, escolhidos por uma organizacdo. Por exemplo, a centralizacdo ou a
descentralizagdo e os niveis de comunicagdo formais hierdrquicos sdo componentes
organizacionais determinadas em parte pela cultura. O nivel de cada uma dessas variaveis
variara em fun¢do dos valores da sociedade. Os autores apresentam o caso da sociedade
alema, na qual a centralizagdo domina e os gerentes querem ser informados de todos os
eventos que ocorrem. Ao contrario, nas organizagdes inglesas, principalmente
descentralizadas, os gerentes querem somente ser informados dos eventos de grande

importancia.

Por fim, Tosi e Greckhamer (2004) formulam o impacto da cultura sobre as técnicas de
motivacdo, que devem ser congruentes com os valores da sociedade. A motivacdo focard na
prote¢do do trabalho quando a seguridade do emprego € um artefato forte, como por exemplo
nas sociedades latinas. Por outro lado, as boas condigdes de trabalho num ambiente amigavel

sdo determinantes para a motivacdo em sociedades como a japonesa.
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4.5.2 Administrar um ambiente multicultural

A globalizacdo dos mercados incentivou a padronizagdo das regras e técnicas organizacionais.
Mas algumas vezes, existem algumas variagdes locais nessa padronizacgdo. Isso deixa pensar
numa possivel influéncia da cultura no processo. Assim, podem existir situacdes onde os
valores culturais locais dominam sobre essa padronizacdo. Sobretudo, ¢ freqiiente a
convivéncia de funcionarios de diferentes sociedades e assim de origem culturais distintas,
numa mesma organizagdo. Nesse contexto, precisa-se de uma administracdo da organizag¢ao

que leva em conta os fatores culturais. Isso € necessario para o sucesso da empresa.

Bowditch e Buono (1992) destacam uma série de perguntas sobre quais um executivo deve
refletir a fim de administrar suas empresas nesse ambiente multicultural. As reflexdes sdo as
seguintes: “os comportamentos organizacionais variam de uma cultura para outra? Quanto de
qualquer diferenga observada poder ser atribuido a fatores culturais? A variagdo no
comportamento organizacional, a nivel mundial, estd aumentando, diminuido ou
permanecendo inalterada? Qual ¢ a melhor forma de os gerentes operaram ao trabalharem em
culturas diferentes? Qual ¢ a melhor forma de os gerentes lidarem com a diversidade cultural,

inclusive usando as diferengas como um recurso da organizacao?”.

Essas questdes apresentam uma relevancia importante para a sobrevivéncia e sucesso das
organizagdes. Aplica-se em qualquer tipo de organizagdo e em qualquer pais. Por exemplo,
varias transferéncias de funcionarios ocorrem num grupo multinacional. Essas transferéncias
podem necessitar uma adaptagdo anterior do funciondrio ao seu novo ambiente de trabalho.
Com efeito, Bodwitch e Buono (1992) indicam que quase um terco das transferéncias
considerados como erros nas multinacionais norte-americanas resulta do fracasso dos

funcionarios em se adaptarem a uma nova cultura.
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Por isso, o conceito de cultura ndo pode ser mais negligenciado pelas organizacdes.
Sobretudo, deve ser considerado como um fator relevante nos processos gerenciais, tais como
na definicdo ou redefinicdo de um sistema de controle gerencial depois de uma mudanga

organizacional.
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4.6 CULTURA E SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

O controle e a estrutura sdo duas ferramentas indispensaveis na gestdo de uma organizagao.
Flamholtz (1996) afirma que “a cultura ¢, de fato, o ponto de partida para o desenho do
sistema de controle organizacional”. O sistema de controle ¢ um conjunto de medidas
destinadas a influenciar o comportamento dos membros da organizagdo a fim de ser
congruente com os objetivos organizacionais. A eficicia e eficiéncia dessas ferramentas
necessitam a sintonia com as caracteristicas da estrutura organizacional, assim que com as
dimensdes culturais da organizacao e dos seus funcionarios. Desse jeito, precisam alinhar-se

com a cultura nacional.

4.6.1 Especificidades locais e sistema de controle

A cultura gera comportamentos, preferéncias e reagdes diferentes nos individuos. Assim, age
sobre a utilizacdo da informacdo gerada pelo sistema de controle. A leitura, o significado e a
compreensdo diferirdo, provocando possiveis divergéncias nas tomadas de decisdes. Um
mesmo dado poderd ser sujeito a duas interpretagdes, o que pode provocar dois tipos de
tomadas de decisdes e comportamentos diferentes. Isso implica que o sistema de controle
possui uma componente comportamental (Anthony e Govindarajan, 2002 ; Maciariello e

Kirby, 1994 ; Merchant, 1998 apud Rodrigues e Gomes, 2005).

Desse jeito, precisa-se que a organizacdo leva em conta suas componentes culturais, que
sejam organizacionais ou nacionais, para desenvolver ou atualizar seu sistema de controle.
Em concordancia com a perspectiva divergente, parece que ndo existe um modelo Unico de

controle adequado para toda organizagao.
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Esse ponto de visto ¢ defendido por Birnberg e Snodgrass (1988, apud Fonseca, 1999) que
indicam que “a cultura consista em uma variedade de elementos. Estes incluem valores,
crencas e padrdes de comportamento. Entdo, quando o sistema de controle gerencial ¢
discutido em um contexto cross-cultural, ele acrescenta outra dimensio a analise. Membros
de diferentes grupos culturais podem reagir diferentemente a0 mesmo mecanismo de controle
ou requerer diferentes mecanismos de controle para atingir o mesmo comportamento. Assim,
ndo existe razdo para acreditar que um Unico sistema de controle gerencial serd apropriado

para todos os grupos culturais”.

A pesquisa de Birnberg e Snodgrass (1988, apud Fonseca, 1999) pertence aos estudos cross-
cultural, que procuram analisar a influéncia da cultura nacional sobre o funcionamento do
processo de planejamento e controle. Gomes ¢ Amat (1997) destacaram quatro correntes a
respeito dos sistemas de controle gerencial. A ultima refere-se aos aspectos macrossociais do
contexto social, cujo objetivo € estudar os sistemas de controle gerencial dentro de seu

contexto ideoldgico, social e politica. Essa corrente inclui as pesquisas cross-cultural.

Os resultados do estudo de Birnberg e Snodgrass (1988, apud Fonseca, 1999) mostram a
existéncia de dois tipos de influéncia da cultura: a cultura afeta a natureza dos sistemas
formais de controle, assim como a percep¢do dos trabalhadores a respeito desses sistemas.
Isso defende a idéia de que a cultura desempenha um papel na utilizagdo de sistemas de
controle. Assim, precisa-se analisar as dimensdes culturais de uma sociedade e organizagao
para que o controle seja congruente com as varidveis culturais e para poder atingir os

objetivos organizacionais determinados.

Além disso, as organizagdes adotam em geral modelos desenvolvidos em outros paises. No
entanto, os instrumentos de gestdo sdo desenhados em fun¢do das especificidades e crengas
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culturais locais para responder problematicas e objetivos peculiares. Por isso, importar um
modelo pode ser fonte de problema. Sua implementagdo necessita uma adaptagdo a cultura e
as condigdes locais (Barros e Rodrigues, 2001). O ajuste entre técnicas e valores permite
melhorar a eficacia e o desempenho dos funcionarios (Earley, 1994 apud Newman e Nollen,

1996).

A incongruéncia entre o controle e as dimensdes culturais leva a insatisfacdo, prejudicando o
desempenho (Newman e Nollen, 1996). As praticas locais de uma unidade podem diferir das
técnicas gerenciais da organizacdo, provocando a ineficiéncia da unidade (Rodrigues, 1999,
Bethlem, 1999 apud Lopes e Vieira, 2005). Sobretudo, o impacto cultural no estilo de
administrar pode criar desentendimentos e dificultar as relagdes entre organizagdes de paises

diferentes (Pothukuchi et al., 2002 ; Hennart e Zeng, 2002 apud Lopes e Vieira, 2005).

4.6.2 As dimensoes culturais de Hofstede e o controle

Hofstede (2001), que concorda com a corrente convergente, recomenda prudéncia e reflexdo
na transferéncia de idéias e técnicas entre paises. Na sua pesquisa, classificou os paises
estudados em funcdo do grau apresentado por cada dimensdao. Também determinou o impacto
dessas cinco varidveis culturais sobre conceitos como a politica, o comportamento do
consumidor, a religido, a familia e a organizacdo. Particularmente, serdo apresentadas a seguir

as conclusdes relativas a influéncia da cultura na organizagao.

Hofstede (2001) releva que um alto grau de distancia de poder leva a pensamentos mais
politicos do que estratégicos. Uma organizacdo numa tal sociedade apresenta uma forte
centralizacdo do poder e das tomadas de decisoes. Sua forma ¢ piramidal. Os supervisores sao

autoritarios e paternalistas, suas acdes sdo regidas por regras formais. A alta-administragao
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concentra a informacdo e tem pouca confianca nos subordinados, que ndo participam das
decisdes importantes, reforgando a desigualdade entre os niveis organizacionais. Além disso,
predomina um sistema punitivo num objetivo de produtividade e desempenho. Planejamento e
controle sdo mais pessoais e flexiveis, sobretudo para pessoas de alto grau hierarquico. As
avaliacdes ndo sdo questionadas, mas aceitas passivamente. Os gerentes sdo geralmente
insatisfeitos com seus saldrios e suas carreiras. Sobretudo, nenhuma defesa ¢é prevista contra o

abuso de poder (Hofstede, 2001).

No caso contrario, onde a sociedade apresenta um grau baixo de distancia de poder, a
estrutura da organizagdo ¢ descentralizada. Existem poucos supervisores € a autonomia dos
membros da empresa ¢ maior. A alta-administracdo tem mais confianca nos subordinados,
que participem dos processos de decisdo. Promove-se a inovagdo e a comunicagdo, mesmo

informal (Hofstede, 2001).

No que diz respeito a dimensdo fuga a incerteza, um forte grau dessa variavel implica uma
grande lealdade dos funciondrios a organizacdo. Usa-se a tecnologia para resolver os
problemas. Comportamentos e atividades sdo regidos pelo formalismo, expertise e regras. E
dificil realizar inovagdo por causa da predominancia das regras, que promovam precisao e
pontualidade. A realizagdo das tarefas ¢ uma orientagdo forte da organizagdo. A alta-

administracdo mostra-se pessimista em relagdo a ambicdo e capacidade de lideranga dos

funcionarios (Hofstede, 2001).

Além disso, planejamento muito detalhado e feedback de curto-prazo sdo fundamentais,
limitando as atividades estratégicas. Isso a fim de ndo questionar os principios, 0 que provoca

uma negligéncia ou até uma perda de informacao relevante. Existe uma preferéncia para o
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controle orcamentario. Os objetivos devem ser quantitativos, deixando clara a relagdo entre

esforcgo, avaliacao e recompensa (Harrison, 1993 apud Der Stede, 2003).

Pelo contrério, uma baixa fuga a incerteza implica maior tolerancia para ambigiiidade e senso
comum nas estruturas e nos processos. Os gerentes, além de participar na definicdo da
estratégia, atuam nas operagdes. Existe um ceticismo no que diz respeito as solugdes
tecnologicas. Os gerentes participem do processo de defini¢do da estratégia. As estruturas e os
procedimentos apresentam uma tolerancia para ambigiiidades. Os funciondrios sdo vistos

como ambiciosos e capaz de ser lideres (Hofstede, 2001).

No seu estudo sobre as organizagdes francesas, Crozier (1964) destaca a presenca de uma alta
fuga a incerteza. Demonstra a existéncia de muitas regras formais e uma forte hierarquizacao.
Isso contrasta com as organizac¢des nos Estados Unidos, que geralmente tém um baixo grau de
fuga a incerteza. No entanto, os resultados da pesquisa demonstram um nivel de eficacia igual
nas organizagdes das duas sociedades. Desse jeito, pode-se concluir que culturas diferentes
geram sistemas diferentes, mas de igual eficiéncia e eficicia (Newman e Nollen, 1996). Por

isso, ndo existe um sistema unico e universal adequado para todas as organizacdes.

A terceira dimensdo destacada pelo pesquisador Hofstede (2001) trata do grau de
individualismo de uma sociedade. Se o grau de individualismo for alto, as organizagdes
apresentardo as seguintes caracteristicas. Os funciondrios devem agir com muita
independéncia e demonstrar suas competéncias. O processo de selecdo, que ocorre sem
intervenc¢do de relagdes familiares, e o processo de promog¢ao dependem dessas habilidades e
das regras estabelecidas. O que prevalece ¢ o individuo e ndo o grupo, que seja na definicao
da identidade organizacional, nas relagdes com os outros membros da organizacdo, nas
tomadas de decisOes e nos resultados alcangados. Existe um controle forte das condigdes de

80



trabalho. Pode-se observar que prevalece a equidade para todos na avaliacdo de competéncias.
A meta ¢ o desempenho individual. Por isso, domina a regra do universalismo: ndo ¢ ético

tratar melhor os amigos do que as outras pessoas.

Chow et al. (1996 apud Der Stede, 2003) enfatizam o baixo grau de lealdade a organizacdo
quando a sociedade ¢ particularmente individualista. Sobretudo, prevalecem avaliagdes
pessoais em curto-prazo e recompensas imediatas. Por outro lado, rejeita-se um controle

or¢amentario rigido porque que impde limites no comportamento individual.

Numa organiza¢do onde predomina o coletivismo, a visdo de grupo domina nas tomadas de
decisdes, acdes, redacdo de relatdrios e realizagdo de objetivos. Existe uma melhor
transmissdo da informagdo e comunicacdo entre os membros. As aliangas politicas sdo
comuns. Nos negbcios, as relagdes pessoais dominam sobre as tarefas. Desse jeito, observa-se
a regra do particularismo: ter maior consideragdes para os amigos ¢ normal e ético (Hofstede,
2001). Triandis (2004) ressalta que relagdes interpessoais predominam sobre o desempenho
numa sociedade coletivista. Sobretudo, de acordo com Hofstede (2001), recompensas sao
alocadas em fun¢do da igualdade entre os membros de um grupo e a equidade por os outros.

O controle sobre as condigdes de trabalho niao ¢ muito rigido.

A quarta variavel cultural refere-se a orientacdo masculina de uma sociedade. A dominagao
dessa dimensdo implica uma valorizagcdo do trabalho. Os individuos vivem para trabalhar e
dao prioridade a seguridade do emprego e a remuneragdo. Ambicdo, competicdo e equidade
sdo valores fortes no trabalho. O gerente deve ser firme, agressivo e justo. E considerado
como um her6i. Em uma tal organizacdo, as mulheres focam nas suas carreiras e adaptam suas

familias em fun¢do desse critério. Sobretudo, a diferenca salarial entre os géneros ¢ maior. Em
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caso de conflitos, os membros podem ocultar a presenca desses conflitos ou lutar até que o

melhor ganha (Hofstede, 2001).

Pelo contrario, numa sociedade com inclinagdo feminina, valores como condigdes de trabalho,
igualdade, intui¢do, familia e solidariedade sdo prioritarias. A familia prevalece sobre o
trabalho, que ¢ considerado com um meio para viver. Por isso, a ambi¢do a respeito da
carreira ¢ opcional. Além disso, procura-se o consenso em caso de conflitos: o gerente deve
usar sua intuicdo e lidar com emocgdes para resolvé-los. Por fim, prefiram-se pequenas

organizagdes e trabalhar poucas horas (Hofstede, 2001).

A orientacdo em longo-prazo, acrescentada nos ultimos estudos de Hofstede (2001)
corresponde aos valores positivos de austeridade e tenacidade e aos valores negativos de
respeito pelas tradigdes e conformismo social. Numa organizagdo onde prevalece essa
dimensdo, preconiza-se a garantia de emprego, a resolucdo de problemas futuros e a
perseveranga. Os comportamentos sdo voltados para recompensas futuras (Barros, 2003).
Desse jeito, os membros da organiza¢do demonstram uma preocupagdo permanente com o
futuro e, particularmente, com o dia seguinte, o que se traduz por uma preparagdo pessoal

para o amanha. Isso envolva a necessidade de uma atualiza¢do constante.

Essa pesquisa realizada pelo antropologo Hofstede (2001) permite caracterizar o impacto da
cultura na visdo e ferramentas organizacionais. Particularmente, pode-se observar uma
influéncia da cultura no que diz respeito ao sistema de controle gerencial adotado por uma

organizagao.
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4.6.3 O Sistema de Controle de Anthony e Govindarajan e a Cultura

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), existem cinco fases sucessivas na defini¢ao
do processo de controle: o planejamento estratégico, a elaboracdo do orgamento, a analise de
relatorios de desempenho financeiro, a avaliagdo do desempenho e a remuneracdo dos

executivos. Cada uma pode ser influenciada por variaveis culturais.

Primeiro, a cultura desempenha um papel no processo de formulagao de estratégia. Em funcao
de consideracdes culturais, essa etapa terd uma relevancia mais ou menos forte no controle

como um todo.

Por exemplo, na sociedade americana, os individuos acreditam ter um certo controle sobre o
ambiente e gostam de planejar o seu trabalho (Adler e Jelinek, 1986, apud Fonseca, 2003).
Desse jeito, necessita-se uma formulagdo precisa da estratégia da organizacdo. Isso envolve o
uso de técnicas quantitativas tanto no processo de andlise quanto no estabelecimento de
cédigos padronizados. As andlises tém por missdo decompor a realidade em partes menores,
enquanto os cddigos visam sistematizar o conhecimento através da simplificacdo da realidade

(Fonseca, 2003).

Por outro lado, existem culturas onde o processo de planejamento estratégico perde sua
relevancia. E o caso das culturas latinas e 4rabes, que tendem a aceitar o passo natural das
coisas. Em geral, os individuos dessas origens ndo tentam forcar ou influenciar o
acontecimento natural dos eventos, o que se traduz na realidade por frases comuns do tipo “O
que sera , serd” e “Se Deus quiser”. Assim, o trabalho serd feito quando for feito (Fonseca,

2003). Procedimentos e prazos definidos ja ndo sdo tdo relevantes.
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Do mesmo jeito, o processo de elaboracdo do or¢gamento sofra a influéncia da cultura. De um
ponto de vista tedrico, essa fase envolve a participagdo dos executivos na negociagdo e
definicdo do orcamento. Isso pressupde uma independéncia marcada dos subordinados em
relacdo aos seus chefes para realizar negociagcdes construtivas e significativas. Sobretudo,
significa uma tendéncia a aceitar o risco e a ambigiiidade por causa da responsabilidade
individual (Hofstede, 1980). Desse jeito, a dimensdo individualista de uma sociedade

influencia essa fase.

Além disso, Hofstede (1980) constatou uma preferéncia pelas decisdes em grupo e gestdo
participativa em sociedade apresentando uma alta fuga a incerteza. Tenta-se evitar decisdes
individuais e administragdo mais autoritdria. Assim, essa caracteristica cultural determina o
grau de envolvimento dos membros organizacionais no processo de elaboracdo do or¢camento.
Baixa fuga a incerteza propicia uma tomada de risco individual, enquanto um alto grau dessa
dimensdo favorece decisdes colegiais, isso a fim de evitar risco para o tomador de decisdes

individuais.

No modelo de Anthony e Govindarajan (2002), a terceira fase do processo de controle
corresponde a uma fase de andlise de relatérios de desempenho financeiro. Na realizagdo
dessa etapa, pode-se observar a influéncia das dimensdes “individualismo” e

“masculinidade”.

O individualismo propicia o universalismo, ou seja, a aplicacdo de regras gerais, 0 que se
reflete num tratamento igual para todos os membros de uma organiza¢do. De acordo com
Hampden-Turner e Trompenaars (1994, apud Fonseca, 2003), o universalismo e a preferéncia
para a analise estimulam o estabelecimento de medidas quantitativas. Assim, uma organiza¢ao
onde o individualismo ¢ forte terd uma preferéncia para a utilizagdo desse tipo de medidas.
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Esse resultado ¢ concordante com a visdo de Hofstede (1991), segundo o qual, dados
quantitativos tém prioridades em culturas masculinas. Por exemplo, os sistemas de
contabilidade das sociedades alemas e norte-americanas focam principalmente na realizacdo
de objetivos financeiros. Nas sociedades femininas, como a Suécia ou os Paises Baixos, esse

foco ndo sera tao forte.

Sobretudo, a dimensdo individualista de uma sociedade influencia o controle a respeito da
consideragdo do tempo. Com efeito, um forte individualismo acentua a preocupac¢do com o
curto-prazo, ou seja, o controle terd énfase no resultado em curto-prazo. Hampden-Turner e
Trompenaars (1994, apud Fonseca, 2003) defendem essa idéia. Segundo esses autores, um
forte individualismo leva a considerar a organizagdo simplesmente como um veiculo para os
individuos alcancar suas aspiracdes pessoas. Por isso, ndo se deve lealdade a essa estrutura.
Hofstede (1991) reforga essa visdo, afirmando que num ambiente individualista as pessoas

mudam freqlientemente e rapidamente de emprego.

Com base na analise dos relatorios, avalia-se o desempenho dos membros da organizagdo.
Nesse momento, destaca-se o uso de uma pratica de controle: o feedback. Em fun¢do das
varidveis culturais de uma sociedade, o feedback representard um elemento de grande
utilidade ou, pelo contrario, deverd ser evitado. Schneider (1988, apud Fonseca, 2003)
argumenta que a fung¢do do feedback é fornecer um retorno aos funcionarios, isso num
objetivo de correcdo ou melhoramento da performance passada. No entanto, isso requer que
os individuos que recebem o feedback desejem se auto-avaliar ao invés de culpar outros ou
condigdes externas pela sua performance. Por exemplo, culturas orientais enfatizam na idéia
de harmonia. Confrontar um funciondrio por causa de um mau desempenho, de uma maneira
direita e aberta, seria considerado de muito pouco tato. Desse jeito, as dimensodes “distancia de

poder” e “individualismo” desempenham um papel importante nessa parte do controle.
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Por fim, constata-se uma influéncia das particularidades culturais de uma sociedade na fase de
remuneracdo dos executivos e, particularmente, no que diz respeito aos fatores de motivacao.
Utilizar tais fatores para incentivar os funciondrios terd éxito principalmente se a sociedade
apresenta uma baixa fuga a incerteza e uma forte masculinidade. Com efeito, Hofstede (1980)
destaca que o conceito de motivacdo depende fortemente da vontade a aceitar riscos e da
preocupagdo com a performance, o que corresponde respectivamente as duas dimensoes
apresentadas anteriormente. Assim, a fonte de motivagdo em sociedades com alta fuga a
incerteza seria o “medo de falhar”, enquanto corresponderia a “esperanca de sucesso” nas

culturas com baixa fuga a incerteza (Fonseca, 2003).

4.6.4 Consideragoes finais

A influéncia de caracteristicas culturas no controle pode ser resumido da seguinte forma.

Um alto grau de distancia de poder leva a organizagdes centralizadas com um processo de
tomada de decisdo concentrado na alta-administracdo. Em conseqiiéncia, o controle focara
principalmente nos altos niveis hierarquicos da organiza¢do, devido a uma pequena delegacao

do poder.

O coletivismo propicia um controle focado sobre o trabalho em grupo e ndo sobre os
interesses e desempenhos pessoais, relevantes no caso de uma sociedade mais individualista.

Também influencia o tipo de recompensa acordado aos funcionarios.

Uma dominacdo da dimensdo masculina significa a utilizagdo de incentivos privilegiando as
recompensas financeiras, enquanto a feminilidade enfatiza recompensas relacionadas a

qualidade de vida.
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Toda atividade organizacional envolvendo participacdo, responsabilidade e aceita¢do do risco
tem uma ligacdo com a varidvel fuga a incerteza. A formulacdo da estratégia, do or¢amento e
a definicdo de fatores de motivacdo necessitam uma aceitacao do risco pelos funcionarios, ou

seja, uma baixa fuga a incerteza.

Enfim, a visdo em longo-prazo influencia o tipo de controle a respeito da avaliacdo do
desempenho e do tipo de recompensa. Numa sociedade com visdo em longo-prazo, a
avaliagdo terd medidas sobre o crescimento das vendas e o nivel de presencia no mercado.
Além disso, as recompensas ndo financeiras terdo maior desempenho. Quando o curto-prazo ¢é

o fator forte, o sistema de controle compde-se de incentivos financeiros e medidas contaveis.

Essas observagdes mostram a diversidade possivel de controle numa organizagdo. Assim, nao
existe uma solucdo unica para os problemas gerenciais e organizacionais (Hofstede, 2001). A
implantacdo de um sistema de controle, geralmente desenvolvido nos Estados Unidos ou no
Japdo, requer uma adaptagdo ao contexto social e organizacional da empresa no seu pais de
exercicio. Um sistema de controle gerencial deve ser em adequagdo com o mercado, os

procedimentos da organizacdo e com a cultura nacional.

Sobretudo, no caso de grupos multinacionais, pode-se observar uma influéncia da cultura de
origem da organizagdo nos sistemas de controle estabelecidos nas filiais. Isso vale também no
caso de aquisicoes. Com efeito, os pesquisadores Calori, Lubatkin e Very (1994, apud
Hofstede, 2001) realizarem um estudo sobre 75 processos de aquisigdes entre organizagdes de
nacionalidade diferentes na Franca e na Gra-Bretanha. Destacaram que as empresas francesas,
que apresentam um alto grau de distancia de poder e de fuga a incerteza, exercem um controle

mais formal na Inglaterra. Também demonstraram que as organizagdes americanas utilizam
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um numero maior de procedimentos do que as empresas inglesas na Franga. Uma das

justificativas € a obtencdo da congruéncia de objetivos com o head-quarter.

Além disso, os autores Roth e O’Donnell (1996, apud Hofstede, 2001) fazem duas
consideragdes importantes sobre o impacto da distancia cultural nas relagdes entre as filiais e
a alta-administracdo central. Afirmam que maior a distancia cultural entre uma filial e a
organizacdo central, menor serdo as tarefas independentes, simbolo de responsabilidade,
atribuidas as filiais. Por outro lado, a distancia cultural favorece o compromisso da subsididria

em relacdo a administracdo central a respeito do desempenho da organizagao.

Desse jeito, o controle depende de fatores organizacionais e culturais nacionais. Nesse
sentido, vamos determinar os fatores relevantes da cultura brasileira e assim tentar determinar
as principais varidveis caracteristicas dos sistemas de controle organizacional brasileiros, ou

seja, as mais adaptadas a essa sociedade.
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5. O BRASIL

5.1 A CULTURA BRASILEIRA

O Brasil ¢ uma nag¢do construida num tridngulo racial: os colonizadores portugueses, os indios
e os escravos africanos. Esse tridngulo criou um mix cultural unico: a cultura brasileira
(Freyre, apud Murphy, 2002). Essa diversidade e mistura na sua composi¢ao fez com que a
cultura brasileira tem suas proprias caracteristicas, visiveis pelos tragos culturais. Esses tracos
sdo caracteristicas gerais que se encontram com grande freqiiéncia no povo (Freitas, 1997

apud Shimonishi e Machado-da-Silva, 2005).

5.1.1 DaMatta e sua visdo do Brasil

DaMatta (1997, apud Hilal, 2006) ressaltou a existéncia de uma mistura entre cultura
ocidental e ndo-ocidental, assim como entre valores modernos ¢ tradicionais na socicdade
brasileira. Denominou esse conjunto de ‘dilema brasileiro’, o que os brasileiros chamam de
‘realidade brasileira’. Existe uma mistura de ragas, religides e culturas. Assim, a palavra mais

apropriada para descrever o ambiente brasileiro ¢ mistura, mais do que diversidade.

De acordo com DaMatta (1997), a cultura brasileira destaca-se através de uma série de

elementos: festas populares, manifestagdes religiosas, literatura, desfiles carnavalescos e
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paradas militares, leis e regras, costumes e esportes. Todas essas variaveis criam um conjunto

unico e complexo: a cultura brasileira.

Dessa mistura, o autor desenvolveu um sistema de analise da sociedade brasileira. A base do
modelo ¢ constituido por duas espécies de sujeito, o individuo e a pessoa, que estdo situados

em dois tipos de espaco social, a casa e a rua.

A palavra ‘individuo’ refere-se a todos os seres humanos sem distingdo. A identidade social
desses homens depende das suas proprias histdrias, de suas vidas. Por outro lado, o termo
‘pessoa’ caracteriza os seres humanos que se sentem autorizados de se colocar numa posicao
superior ao resto dos individuos. Definem-se por sua posi¢do no ambiente familiar ou na
hierarquia do grupo social. Em geral, destacam-se pelo uso da pergunta “Vocé sabe com
quem estd falando?”. Desse jeito, sdo titulares de direito, sdo alguns no contexto social,

enquanto os individuos representam somente mais um na multiddo (DaMatta, 1997).

No que diz respeito aos conceitos de rua e de casa, a diferenca se dd pela nocdo de
propriedade. A rua corresponde a um espaco publico, que ndo pertence a ninguém e onde nao
valem as leis e os principios éticos. Assim, a convivéncia na rua depende de uma negociagao
constante entre iguais e desiguais (DaMatta, 1997). Nao exista hierarquia na rua, onde valem
os principios igualitarios e individualistas do mercado ou o sistema legal. Os seres humanos

sdo andnimos nesse espaco (DaMatta, 1997, apud Hilal, 2006).

A casa, por sua vez, representa um espago privado onde estdo “os nossos” que devem ser
protegidos e favorecidos. Essa nog@o deve ser entendida no sentido amplo da palavra, ou seja,
como um espago social, o que envolve as instituicdes e as organizacdes. Nesse lugar, as

relagdes entre os membros de uma familia e os empregados ou entre os dirigentes € 0s
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subordinados instituam hierarquias de raca, classe, género e idade. A casa permite aos

individuos definirem suas identidades.

Em determinadas situagdes, o espaco ‘casa’ abrange o espago ‘rua’. Nesse caso, tudo ¢
resolvido de uma maneira pessoal e familiar. Por outro lado, ocorram situacdes onde a rua
domina sobre a casa, ou seja, prevalecem as leis e as regras em detrimento das relagdes
pessoas. Isso provoca uma existéncia de uma dupla ética que se opera simultaneamente e que

determina os comportamentos diferentes que se aplicam a rua e a casa.

O comportamento da rua pode ser definido com uma atitude sem sentimento de lealdade, onde
ndo se aplica o conceito do ‘ndés’. Dominam o individualismo, as leis e as regras do mercado.
Por outro lado, o comportamento da casa ¢ governado pelas relagdes pessoais, o sentimento

de lealdade e emogdes, pela reciprocidade e pela amizade (DaMatta, 1997, apud Hilal, 2006).

Essa interpretacdo da cultura brasileira desenvolvida por DaMatta (1997) influenciou diversas
pesquisas antropologicas cultural e estudos sobre a cultura nacional brasileira (Hess, 1995;

Barbosa, 1995; Prado, 1995; Carvalho, 1995; Lima, 1995, apud Hilal, 2006).

5.1.2 As dimensOes culturais de Hofstede e a sociedade brasileira

Para caracterizar a cultura brasileira, ¢ possivel utilizar também o referencial de valores
desenvolvido por Hofstede (1980). Na sua pesquisa, o antropdlogo construiu uma escala de 0
a 100 para avaliar as caracteristicas de cada dimensdo — o 100 representando um grau maximo

de uma variavel numa sociedade.

No que diz respeito as cinco dimensdes desenvolvidas por esse pesquisador, a sociedade

brasileira apresenta uma forte distancia de poder, uma orientagdo coletivista, uma alta fuga a
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incerteza, um equilibrio entre masculinidade e feminilidade e, por fim, uma visdo em longo-

prazo (Hofstede, 2001).

Primeiro, Hofstede (1980) achou um indice de 69 ao determinar o nivel de concentragdo de
poder no Brasil, demonstrando uma forte distancia nessa sociedade. Utilizando o mesmo tipo
de escala, Barros (2003) confirma essa tendéncia na sua pesquisa. Até demonstrou um

aumento do grau de aceitacdo dessa desigualdade de poder achando um indice de 75.

Essa orientag@o para uma forte distancia de poder pode se demonstrar através de um exemplo
caracteristico: o poder da religido no povo brasileiro. A cultura representa um fator critico
nessa sociedade, os brasileiros sdo muito religiosos. Mas a religido condiciona os individuos a
ndo questionar e desafiar a situagdo, isso a fim de “reverenciar o que ‘Deus nos deu’”. Isso
leva a uma forte aceitacdo das diferencas de poder (Barros, 2003). Assim, o povo brasileiro
posiciona-se geralmente numa posi¢do passiva em relacdo a tudo que estd acontecendo a sua

volta.

A sociedade brasileira caracteriza-se também pelo coletivismo, com uma preferéncia por o
pequeno grupo (Hofstede, 1980). No entanto, Lopes e Vieira (2005) destacam o fato de que o
individualismo nessa sociedade ¢ maior do que a média dos paises latinos. Com o
coletivismo, “os individuos sdo integrados, desde o bergo, em grupos coesos, € [...] 0 interesse
do grupo prevalece sobre o do individuo” (Barros, 1993; Hofstede, 1991 apud Hanke, 2004).
Desse jeito, a identidade pessoal do brasileiro baseia-se na rede, ou seja, o grupo a qual a

pessoa pertence.

De acordo com Hanke (2004), uma cultura individualista privilegia uma comunicagao voltada

para a tarefa, enquanto o coletivismo promova a preservacdo de um clima de harmonia, que ¢
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o objetivo mais elevado da sociedade. Para evitar os conflitos, ¢ crucial preservar os valores
de comunicac¢do do grupo, o que envolva evitar as contradi¢des claras e a palavra “ndo”. No
Brasil, pode-se observar o uso de expressdes vagas como “vamos ver’, “vamos pensar no
assunto”. Por outro lado, um “sim” ndo pode ser interpretado como confirmagdo, mas como

sinal de que a coisa foi entendida.

Sobretudo, criticas ndo combinam com uma cultura coletivista como a brasileira (Hanke,
2004). Isso ¢ confirmado pelo relato de dois estrangeiros entrevistados numa andlise de
empresas estrangeiras atuando no Brasil. Afirmam que os “brasileiros sdo sensiveis demais.
Espanhdis ndo sdo tanto; que, os espanhois, por sua vez, sdo mais sensiveis de que os
alemdes, mas, em comparagdo com espanhdis, brasileiros sdo sensiveis demais, por isso
qualquer palavra que serve pra mim, para um brasileiro ¢ dura, pesada e doe.” (Duarte, 2001

apud Hanke, 2004).

Duarte (2001 apud Hanke, 2004) reforga esse ponto de vista destacando que os “brasileiros
tém [...] dificuldades em aceitar criticas, o que torna qualquer conversa uma coisa delicada. O
que para um francés ou espanhol parece um comentario qualquer, para o brasileiro pode ser
uma ofensa. Além do mais, brasileiros ndo apresentam as opinides proprias completamente ao
interlocutor. Enquanto que para um francés a falta de abertura ¢ vista como desrespeitosa,
porque impossibilita a defesa do interlocutor, para um brasileiro ¢ considerada um

comportamento normal”.

Além disso, o coletivismo dessa sociedade marca-se pela predominancia dos contatos
pessoais nas relagdes sociais. Duarte (2001 apud Hanke, 2004) acrescenta que os brasileiros
gostam manter a melhor impressdo da situagdo “sem considerar problemas possivelmente
causados por essa atitude”. Isso representa a origem dos brasileiros em falar “ndo”. Assim, o
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coletivismo leva a busca da harmonia. Sobretudo, esse conjunto forma uma unidade e um

padrdo cultural tipico no Brasil.

No que diz respeito a terceira dimensao cultural de Hofstede (1980), a sociedade brasileira
apresenta um certo equilibrio entre uma orientacdo masculina e feminina. Destaca-se uma

pequena superioridade da inclinagdo masculina.

Os brasileiros apresentam também uma alta necessidade de controlar as incertezas. O valor do
indice determinado por Hofstede (1980) era de 76. Assim, regras e procedimentos sao
indispensaveis na sociedade e nas organizagdes. No entanto, a pesquisa de Barros (2003)

indica uma queda forte desse valor, passando de 76 a 36.

Por fim, a sociedade brasileira é determinada por uma visdo em longo-prazo. Essa

caracteristica determinada por Hofstede, foi confirmada na pesquisa de Barros.

A figura seguinte apresenta sumariamente os valores dos indices encontrados por Hofstede

(2001), assim que a posi¢ao do Brasil na classificagdo entre os paises estudados.

Indice Classificacao
Distancia de poder 69 14
Individualismo 38 26/27
Masculinidade 49 27
Fuga a incerteza 76 21/22
Orientacio em longo-prazo 65 5

Tabela 3 - Indice das dimensdes culturais brasileiras e classificagiio

Fonte: Adaptagdo de Hofstede (2001)

Além do Hofstede (1980) e de Barros (2003), outros pesquisadores definiram as

caracteristicas da sociedade brasileira. Oliveira ¢ Machado-da-Silva (2001) sao uns deles.
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5.1.3 Oliveira e Machado-da-Silva e a cultura brasileira

Oliveira e Machado-da-Silva (2001) destacam oito valores fortes que permitem definir essa
cultura: receptividade ao estrangeiro, aversdo a sistematizacdo do trabalho, personalismo,

protecionismo, aversao a incerteza, jeitinho, formalismo e orientagdo para o curto-prazo.

Segundo os autores, exista uma grande receptividade ao estrangeiro. Isso se traduz tanto pela
hospitalidade como pela importacdo das técnicas e a valorizagdo do que ¢ estrangeiro. A
aversdo a sistematizacdo do trabalho reflete um desprezo a parte operacional. Além disso, os
brasileiros apresentam um alto grau de personalismo, o que se traduz principalmente pelo
favoritismo, paternalismo e igualdade moral e ndo juridica, visiveis na sociedade. Um forte
protecionismo e formalismo implicam respectivamente uma transferéncia de responsabilidade
e um apego exagerado as leis. Os brasileiros apresentam também uma aversdo a incerteza, ou
seja, precisam de regras e resistem a mudangas. Ao contrario do resultado de Hofstede, os
autores destacam uma visdo em curto-prazo na sociedade. A ultima caracteristica ¢ o

“jeitinho”, que corresponde ao uso do poder e a flexibilidade para obter vantagens pessoais.

O “jeitinho” pode se definir como o “genuino processo brasileiro de uma pessoa atingir
objetivos, a despeito de determinagdes (leis, normas, regras, ordem, etc) contrarias” (Motta e
Alcadipani, 1999 apud Barros, 2003). Segundo Barbosa (1992), “¢ uma forma especial de se
resolver algum problema ou situagao dificil ou proibida; ou uma solugdo criativa para alguma
emergéncia, seja sob a forma de burlar alguma regra ou norma pré-estabelecida, seja sob a

forma de conciliagdo, esperteza ou habilidade”.

Envolve maior flexibilidade e rapidez dos individuos em lidar com algumas situagdes criticas.

No entanto, pode ser utilizado como instrumento de poder e de corrup¢do. Uma grande parte
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dos brasileiros usa esse conceito para resolver assuntos pessoais ultrapassando as regras
definidas. As pessoas usam o charme e a simpatia para atingir o seu objetivo.
Conseqiientemente, os brasileiros desenvolvem uma alta capacidade de lidar com um contexto

de incerteza (Murphy, 2002).

O uso do “jeitinho” para resolver problemas apresenta duas visoes contraditorias. De um lado,
¢ injusto para as outras pessoas, porque o “jeitinho” ¢ sempre usado para interesses pessoais.
O uso do “jeitinho brasileiro” significa uma brusca queda das regras. As pessoas tendem a
burlar cada vez mais as regras para conseguir vantagens especiais. Por outro angulo, essa
variavel representa a flexibilidade e a adaptabilidade dessa sociedade peculiar. Os brasileiros
tém a capacidade de se adaptar com muita rapidez as possiveis mudancas, enfrentando os

sistemas complicados e burocraticos (Barbosa, 1992).

Oliveira e Machado-da-Silva (2001), por sua vez, destacam também uma concepgao positiva
e uma negativa dessa varidvel. Primeiro, o “jeitinho” traduz uma flexibilidade, rapidez e
improvisagdo da parte dos brasileiros. Por outro lado, significa o recurso e o abuso de poder
como testemunha a questdo “Vocé sabe com quem esta falando?”, o que pode levar até a
corrupcao. No entanto, destaca-se de outras categorias, como os favores e a corrup¢ao, mesmo
se envolve o uso de relagdes pessoais, podando prejudicar a coletividade. Desse jeito, “o
jeitinho” demonstra a dificuldade da sociedade brasileira em lidar com as leis universais e

gerais.

Barbosa (1992) enfatiza o fato de que a presenca dessa varidvel na sociedade brasileira faz
com que a palavra “ndo” no Brasil represente um impedimento: “ndo ¢ o limite tanto como a

lei, a norma, a constitui¢do também nao implicam barreiras definitivas e irrevogaveis para o
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comportamento e o desejo das pessoas”. Essa visdo ¢ congruente com a dimensdo cultural

coletivista e visdo apresentada por Hanke (2004) sobre o papel da palavra “ndo”.

5.1.4 Consideragdes finais

Dessa forma, Freitas (apud Murphy, 2002) propde sintetizar a cultura brasileira com cinco
dimensdes bésicas: a hierarquia, o personalismo, a malandragem, a sensualidade e o gosto

para as aventuras.

De acordo com Freitas (apud Murphy, 2002), a hierarquia envolve a centralizacdo do poder
tanto dentro como entre os grupos sociais. Por isso, existe uma grande distdncia entre os
diferentes grupos. Sobretudo, passividade e aceitacdo, ou seja, uma falta de reagdo caracteriza

os grupos inferiores.

O segundo aspecto da sociedade brasileira segundo o autor ¢ o personalismo. As relagdes
interpessoais sdo de grande importancia. Existem uma grande afeicdo e proximidade nas

relagdes. Por isso, os brasileiros revelam-se altamente paternalistas.

A “malandragem” constitui uma outra caracteristica dos brasileiros, que sdo capazes de uma
grande flexibilidade e adaptabilidade nas suas vidas sociais e profissionais. Desse jeito, sao

grandes utilizadores do “jeitinho”.

Freitas (apud Murphy, 2002) defenda a idéia que o povo brasileiro ¢ muito sensual. Essa

sensualidade ¢ visivel na preferéncia para as relagdes exoticas.

Por fim, os brasileiros sdo individuos que gostam de aventuras. S3o mais sonhadores do que

disciplinados. Apresentam uma certa aversao para trabalhos metddicos ou manuais.
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5.2 A GESTAO BRASILEIRA
5.2.1 Cultura e praticas gerenciais no Brasil

O gerenciamento brasileiro pode ser definido devido as caracteristicas da sua cultura nacional.
Valores culturais, como o coletivismo, o ‘jeitinho’, a informalidade, o protecionismo, o

personalismo e a afetividade influenciam o tipo de gestdo (Tanure e Cangado, 2005).

Por exemplo, a resolugdo de um conflito ndo implica num confronto direto das partes
envolvidas, mas sdo utilizadas fofocas e relagdes pessoais. O objetivo ¢ evitar o confronto
direto entre os individuos (Tanure, 2005 apud Tanure e Cangado, 2005). Essa atitude tem por

origem a dimensdo coletivista da sociedade brasileira.

De um ponto de vista organizacional, evitar constantemente conflitos pode acabar criando
problemas. O relato seguinte de um americano trabalhando no Brasil ilustra o tipo de
dificuldades que essa atitude pode ocasionar. “Quando vocé pede alguma coisa, a pessoa
nunca dizia ‘ndo’. Com meu pessoal, desde o inicio, eu falei: a palavra ‘no’ existe em seu
idioma. E ‘ndo’. E se vocé acha que alguma coisa ndo pode ser feita, pelo amor de deus, me
fale agora, ndo dois dias antes do prazo final porque ndo tem mais jeito de corrigir algo. Nao
vou fuzilar vocé. Nao vou demitir ou enforcar vocé. Simplesmente diga ‘olha, ndo posso fazer

isso’” (Duarte, 2001 apud Hanke, 2004).

Em geral, os funciondrios apresentam o medo de serem demitidos se apresentar a situagao
real. Por isso, preferem ndo mostrar suas dificuldades e a realidade. Mas assim, acabam
escondendo as falhas que aparecem somente na Ultima hora, enquanto poderiam ser
detectadas com antecipag@o. Desse jeito, prazos finais ndo sdo cumpridos (Duarte, 2001 apud

Hanke, 2004).
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Sobretudo, tudo essas variaveis culturais brasileiras provocam um paradoxo na gestdo. Os
valores culturais implicam algumas contradi¢cdes na organizagdo. De acordo com Tanure e
Cancado (2005), o exemplo mais ilustrativo ¢ a convivéncia da flexibilidade com a
concentra¢do de poder. Enquanto os brasileiros sabem se mostrar flexiveis para se adaptar a

novas situacdes, a hierarquia permanece forte.

No que diz respeito as praticas gerenciais, as técnicas e ferramentas organizacionais, a
receptividade brasileira favorece a implementacdo de modelos estrangeiros, e principalmente,
americanos ou japoneses. No entanto, a forte concentracdo de poder limita a adaptacdo dos
modelos aos valores locais. Com efeito, essa varidvel cria uma certa incompatibilidade entre
responsabilidade e autoridade na mesma pessoa. A responsabilidade ¢ transferida a autoridade
externa. Isso por causa do medo de assumir os riscos ligados as suas posi¢cdes e decisdes

(Tanure, 2005 apud Tanure e Cangado, 2005).

Desse jeito, criam-se possiveis incongruéncias entre a pratica e as necessidades
organizacionais. Pois, ndo levar em conta os fatores culturais e utilizar os modelos sem
adaptacdes pode criar um distanciamento entre a realidade organizacional e os objetivos
definidos pela administracdo (Wood Jr. e Caldas, 1997, Carvalho Jr e Vergara, 1996, Serva,

1990-92 apud Shimonishi e Machado-da-Silva, 2005).

De um ponto de visto pratico, usam-se os costumes locais enquanto os modelos ficam
teoricamente na sua forma original. Caldas e Wood Jr (1999, apud Tanure e Cangado, 2005)
destacam essa pratica e chamam essa diferenca entre discurso e pratica de “realidade

organizacional de ‘faz-de-conta’ ou ‘para inglés ver’”.
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5.2.2 Barros e o sistema de acdo cultura brasileiro

Barros e Prates (1996, apud Agulha) destacam o fato de que fatores culturais influenciam
fortemente o estilo de administragdo brasileiro. Determinar o contexto cultural em que o
brasileiro desenvolve suas praticas administrativas apresenta uma grande relevancia para
ajudar no entendimento e na compreensao de alguns comportamentos e atitudes caracteristicas

dos gerentes e executivos nessa sociedade (Agulha).

Desse jeito, Barros (2003) sintetiza a relacdo entre a cultura e a gestdo brasileira num “sistema
de acdo cultural brasileiro”. Esse modelo ¢ construido com quatro pilares: o institucional, o
pessoal, os lideres e os liderados. O ponto central do sistema ¢ a impunidade. O objetivo desse

modelo ¢ mostrar o tipo de gerenciamento exercido no Brasil e suas componentes culturais.

O sistema institucional esta relacionado com os tragos culturais que se encontram na “rua”. O
pilar pessoal refere-se ao espacgo da “casa”. Os conceitos de “rua” e “casa” correspondem as
no¢des desenvolvidas por Da Matta (1987, apud Nogueira, 2003). Os subsistemas de lideres e
o de liderados correspondem respectivamente aos grupos dos que detém o poder e aos grupos

dos subordinados ao poder.

As relagdes entre esses subsistemas correspondem a tragos culturais comuns. Na interse¢ao
dos subsistemas lideres e formal encontra-se a variavel concentracdo de poder. A dimensao
postura do espectador liga os subsistemas liderado e formal, enquanto o personalismo marca a
intersecdo entre os subsistemas lideres e pessoal. Por fim, a vontade de evitar conflito esta

presente entre os subsistemas liderados e pessoais (Barros, 2003).

Além disso, quatro tracos culturais especiais articulam os subsistemas: o paternalismo, a

lealdade a pessoas, o formalismo e a flexibilidade. Sdo responsaveis pelo equilibrio e pela
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manutencdo do sistema cultura. Assim, seus papeis sdo fundamentais, pois representam os
valores culturais que deveriam ser alterados para tornar possivel uma significativa mudanga

cultura na organizagao.

Particularmente, o subsistema de lideres tem como principais tragos a concentracao de poder,
o personalismo e o paternalismo. A concentragdo de poder traduz uma estrutura altamente
hierarquizada e de submissdo. Os lideres mostram-se autoritarios e se julgam com direitos
especiais, ou seja, ndo sdo sujeitos a uma lei de carater geral. O personalismo, por sua vez,
refere-se a hierarquia existente e as relagdes pessoais que determinam o poder do individuo
em relag@o ao resto dos membros da sociedade. Por fim, o paternalismo ¢ um valor resultante
da combinacdo da concentragdo do poder e do personalismo. Manifesta-se sob forma de
patriarcalismo e o patrimonialismo. O patriarca ¢ a figura dominante do grupo, ou seja, o
individuo a quem os membros do cld pedem e obedecem. O patrimonialismo consiste em dar

um uso pessoa e familiar aos bens publicos (Barros, 2003).

No que diz respeito ao subsistema institucional, os seus valores principais sdo a postura do
espectador, o formalismo e a impunidade. A primeira dimensdo resulta da concentragdo do
poder e do paternalismo. Corresponde a um mutismo, uma baixa consciéncia critica, baixa
iniciativa, baixa capacidade de realizacdo por autodeterminacdo e tendéncia a transferir
responsabilidades sobre dificuldades para as liderancas. De acordo com Freire (1983, apud
Nogueira, 2003), exista um mutismo do povo brasileiro para quem ndo se trata de falta de

resposta, ou seja, “¢ resposta a que falta teor marcadamente critico”.

O formalismo, nesse caso, pode ser traduzido com uma aceitagcdo tacita das normas e regras
estabelecidas. Isso envolve uma pratica distorcida, apoiada em outros procedimentos
programados para burlar as normas estabelecidas. Os brasileiros usam expressdes do tipo
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“fazer vista grossa”, “quebrar o galho”, “descobrir o0 mapa da mina” e “arranjar um pistolao”
em referéncia a essas praticas. De um ponto de visto pratico, existe uma grande diferenca
entre o direito dos individuos e o fato. Barbosa (1992, apud Nogueira, 2003) enfatiza esse
formalismo brasileiro pelo ditado atribuido a Gettlio Vargas: “para os amigos tudo, para os

Inimigos nada, para os indiferentes, a lei”.
g > P )

A terceira componente desse subsistema ¢ a impunidade, que se refere a perde de
credibilidade do sistema juridico institucional. A impunidade permite premiar procedimentos

aéticos em vez de favorecer condutas éticas.

No sistema desenvolvido por Barros (2003), o terceiro pilar denomina-se subsistema pessoal.
Suas principais caracteristicas sdo o personalismo, a lealdade pessoal e evitar conflito. O
personalismo ¢ um valor j& apresentado. A segunda componente, a lealdade pessoal, diz
respeito a lealdade forte dos funcionarios ao lider e aos outros membros do grupo. Sobretudo,
existe uma permanente evitacdo de conflitos nas organizacdes brasileiras. O forte grau de
distancia de poder nessa sociedade favorece um certo grau de alienagdo, baixa motivagao,
passividade e baixa capacidade de iniciativa. Os conflitos tentam ser evitados, ou conciliados,
sendo tratado pelo recurso de relagdes pessoais de intermediagdo (triangulagdo) entre lideres e
liderados (Barros, 2003). Desse jeito, a competicdo nas organizagdes brasileiras adota uma

forma cooperativa.

O quarto subsistema do modelo desenvolvido por Barros (2003) corresponde ao dos
liderados, que se caracteriza por uma postura de espectador, evitar conflitos e a flexibilidade.
Essa ultima dimens3o divide-se em duas componentes: a adaptabilidade e a criatividade.
Pode-se definir a adaptabilidade como uma capacidade criativa que se exercita dentro de
limites pré-fixados. A criatividade, por sua vez, envolve a no¢do de inovagdo. Ocorre em
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situacdes onde a igualdade acontece enquanto ndo € uma situagdo normal. Por exemplo, no
carnaval, negros e brancos, ricos e pobres, poderosos € oprimidos encontram-se no mesmo
lugar e dividem o mesmo evento. No entanto, sempre existem diferencas marcadas, que visam
sinalizar a dominancia de um individuo sobre o outro, como por exemplo a comissdo de

frente. O que acaba construido uma hierarquia (Barros, 2003).

A figura seguinte apresenta a esquematizacdo desse modelo de gerenciamento brasileiro

proposto por Barros (2003).

Lideres

Concentragao
do poder

Paternalismo

Impunidade

Personalismo

Formal Pessoal

Formalismo
Lealdade

Flexibilidade

Evitar
conflito

Postura de
espectador

Liderados

Figura 5 — O sistema de acio cultural brasileiro
Fonte: Barros (2003)
Esse conjunto de subsistemas descreve a esséncia do sistema de agdo cultura brasileira, cujas
caracteristicas resultam num estilo unico de ser brasileiro. Essa “construgdo nacional [...] a
distingue de outras nagdes, por mais que se queira impor-lhes modelos de outros paises”
(Motta & Caldas, 1997, apud Nogueira, 2003). De um ponto de visto pratico, o resultado

corresponde ao estilo brasileiro de administrar.
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De um ponto de vista externo, esse modelo tipicamente brasileiro de gerenciamento das
administracdes apresenta algumas facetas ambiguas. Com efeito, a flexibilidade presente na
sociedade brasileira permite ter uma grande capacidade de adaptar-se as alteragdes do
ambiente. No entanto, existe uma postura de espectador, ou seja, uma passividade do sistema.
Desse jeito, ao invés de se movimentar para ser um agente ativo de mudangas, o modo
brasileiro espera as mudancas aconteceram. Uma vez que o ambiente se alterou, o sistema
tenta se adequar as novas condigdes, isso num objetivo de preservagdo do formalismo e dos

outros tragos culturais (Agulha).

5.3 CULTURA E CONTROLE NO BRASIL

A estrutura organizacional reflete os valores culturais e a organizacdo da sociedade. A
contragdo de poder e o personalismo sdo as variaveis mais ativas na sua atualizacdo (Barros,
20003). Favorecem a ado¢ao de uma estrutura funcional de forma piramidal nas organizagdes
brasileiras, e desse jeito, a centralizacdo das tomadas de decisdes. Essa forma corresponde a

realidade da sociedade brasileira.

Isso leva a adogdo de uma atitude passive pelos liderados, que somente cumprem as ordens
dos lideres e receiam tomar iniciativas e correr riscos (Barros, 2003). Por isso, outros tipos de
estruturas sdo, em geral, rejeitadas. Por exemplo, uma estrutura participativa como a estrutura
matricial ¢ dificil de se adotar porque envolve valores inconsistentes com a cultura nacional

(Newman e Nollen, 1996, apud Barros, 2003).

No que diz respeito ao controle nas organizacdes brasileiras, ¢ possivel destacar as variaveis
caracteristicas de um modelo de controle teoricamente adequado as condi¢cdes ambientais e

culturais dessa sociedade. Essa proposta de controle estd em conformidade com as
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especificidades locais e os valores culturais da sociedade. No entanto, esse modelo ¢
totalmente tedrico. Como apresentado anteriormente, defende-se a idéia de que se necessita
adaptacdes do modelo tedrica a especificidades organizacionais. Por isso, o modelo
apresentado a seguir corresponde somente a uma visdo geral do controle possivelmente

aplicavel nas organizagdes brasileiras.

5.3.1 Hofstede e o controle brasileiro

Levando em conta as dimensdes culturais brasileiras, segundo o referencial desenvolvido por
Hofstede (2001) e as principais caracteristicas de controle associadas a esses valores, ¢

possivel destacar os elementos seguintes.

A sociedade brasileira apresenta uma forte distdncia de poder. Do ponto do vista do controle
gerencial, isso significa uma grande centralizacdo do poder e das tomadas de decisdo nas
organizacdes. A alta-administragdo concentra a informac¢do e sdo utilizadas muitas regras
formais. Sobretudo, o sistema de controle tenda a ser mais punitivo para os executivos,
visando a produtividade e o desempenho. No que se refere aos gerentes, o controle sera mais

pessoal e flexivel.

A alta fuga a incerteza, caracteristica da cultura brasileira, propicia comportamentos e
atividades regidos por o formalismo, a expertise e regras. O objetivo ¢ a realizacdo de tarefas.
Em relacdo ao sistema de controle, essa dimensdo cultural favorece um planejamento
detalhado e feedback de curto-prazo. Preferem-se dados quantitativos para realizar a

avaliagdo.

A orientacgdo coletivista, por sua vez, leva a tomadas de decisdes em grupo. Assim, 0 processo

de elaboracdo da estratégia poderd ser realizado de forma colegial. Como o coletivismo
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enfatiza as relagcdes pessoais ao invés das tarefas, a avaliagdo do desempenho sera baseada na
igualdade por o grupo e a equidade por os outros membros da organizagdo. As avaliacdes de
performance focalizam mais os beneficios dos grupos, do que os dos individuos (Barros,

2003).

Pelo fato de apresentar um equilibro entre masculinidade e feminilidade na sua sociedade, as
organizagdes brasileiras tenderdo a apresentar caracteristicas ligadas a essas duas dimensdes.

Por exemplo, poderdo coexistir a valoriza¢do do trabalho e o sentimento de solidariedade.

Por fim, a orientacdo em longo-prazo influencia as recompensas obtidas pelos funcionarios.

Essa visdo favorece as recompensas futuras.

5.3.2 O controle segundo Anthony e Govindarajan e a cultura brasileira

Anthony e Govindarajan (2002) definem o processo de controle gerencial como um processo
de cinco etapas: planejamento estratégico, elaboracdo do orcamento, andlise de relatérios,
avaliagdo de desempenho e remuneracdo dos executivos. Pode-se destacar a influéncia de
variaveis culturais em cada fase do controle. Particularmente, analisando as caracteristicas

brasileiras, surgem as propostas seguintes.

O grau de relevancia do planejamento estratégica ¢ dependente do tipo de cultura da
sociedade. O Brasil pertence as culturas latinas, ou seja, ndo se incomoda muito com essa
fase. De acordo com Fonseca (2003), a cultura latina favorece pensamentos do tipo “Se Deus
quiser”. Assim, os procedimentos € 0s prazos ndo apresentam uma relevancia determinante.

Essa fase ndo aparece como a etapa prioritaria do processo.
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No que diz respeito a elaboracdo do orgamento, ¢ muito provavel que o processo sera
realizado em grupo. Como os brasileiros apresentam uma alta fuga a incerteza e uma forte
tendéncia a evitar riscos, preferem adotaram uma gestao participativa, a fim de ndo assumir
riscos individuais. Sobretudo, Barros (2003) defenda a idéia de que o processo decisorio €

centralizado na cadeia hierarquica e ndo consultivo por causa da alta distancia de poder.

A terceira componente do controle refere-se a analise de relatorios. A dimensdo coletivista
parece ser a mais determinante nesse processo. Favorece o uso de medidas ndo quantitativas e
resultados em longo-prazo. A dimensdo masculina desempenha igualmente um papel nessa
analise. Propicia o uso de dados quantitativos. No entanto, como a sociedade brasileira
apresenta uma orientagdo meio-masculina, meio-feminina, pode-se supor que o tipo de dados

adotado dependera do nivel de coletivismo presente na organizagao.

A orientagdo coletivista associada a fuga a incerteza e a busca de harmonia sdo trés valores
culturais determinantes na fase de avaliagdo do desempenho. As duas primeiras dimensdes
levam os brasileiros a ter medo de assumir riscos individuais e prefiram rejeitar a culpa sobre
condigdes externas. Por isso, o uso do feedback nao parece ser apropriado nessa sociedade ja
que essa ferramenta gerencial implica uma responsabilidade e uma vontade de assumir suas
acdes pelos funcionarios. Além disso, a cultura de harmonia que busca evitar o conflito ndo se
adega com o uso do feedback porque em caso de mau desempenho pode criar situagdes
dificeis de se lidar. Por fim, a dimensdo coletivista faz com que as avaliagdes foquem no

grupo e ndo no individuo.

A ultima parte do processo de controle gerencial segundo a visdo de Anthony e Govindarajan
(2002) trata da remuneragdo dos executivos. Pode-se destacar a influéncia da dimensao fuga a
incerteza nos fatores de motivacdo adotados por uma organizacdo. Com efeito, fatores de
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motivacdo serdo eficazes e eficientes se os funcionarios demonstram uma preocupag¢ao com o
desempenho e aceitam assumir riscos. Por causa da alta fuga a incerteza, a motivacdo na
sociedade brasileira tendera a se aproximar do “medo de falhar” (Fonseca, 2003). Assim, os
fatores de motivagdo das organizagdes brasileiras devem levar em conta essas caracteristicas

culturais.

5.3.3 Consideragdes finais

Podem-se resumir as principais caracteristicas do controle na sociedade brasileira da forma
seguinte. A forte concentragdo de poder e o coletivismo levam a um processo decisorio nao
consultivo e assim, altamente centralizado. O coletivismo, por sua vez, favorece as avaliagdes
de performance para o grupo (Barros, 2003). Medidas de avaliacdo contdbeis ndo sdo

adequadas porque criam um sentimento de pressao.

Por causa da alta fuga a incerteza, as tarefas precisam ser bem estruturadas e detalhadas.
Devem existir regras, procedimentos e manuais de procedimentos para a realizacdo das
tarefas. Isso afeta as tomadas de decisdes, que serdo principalmente tomadas em grupo, a fim
de diminuir o risco individual. Esse comportamento ¢ refor¢ado pelo coletivismo forte no

Brasil.

Particularmente, no que diz respeito ao processo de avaliagdo de desempenho, pode-se
destacar as duas relagdes seguintes. O nivel forte de distancia hierdrquica dificulta a
comunicag¢do nos dois sentidos, da alta-administragdo aos subordinados. Também prejudica o
estabelecimento de um feedback mais forte. Sobretudo, a forte dimensdo coletivista brasileira
dificulta a assertividade. Prefira-se dar énfase na cordialidade e na conciliagdo (Nogueira,

2003). Essa dificuldade em receber noticias ruins diminui a rapidez de corre¢do de desvios.
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Assim, o controle tenda a ser mais punitivo do que incentivador, constituido de mecanismos
de followup aleatdrios e dissociado de um processo continuo de feedback. A distribuicao
inapropriada do poder associado com um sistema punitivo tém impacto sobre os executivos
na realizacdo de suas fungdes, que tentam passar o problema para o nivel hierarquico superior.
Segundo Fonseca (1999), os brasileiros podem tentar culpar outras pessoas ou condi¢des

externas em caso de desempenho ruim, a fim de evitar os confrontos diretos.

Por fim, o Brasil apresenta um certo equilibrio na dimensao masculino-feminino. No entanto,
a vantagem da masculinidade na sociedade faz com que as recompensas financeiras tém

preferéncia nas organizacdes (Fonseca, 1999).

Desse jeito, pode-se constatar que as dimensdes culturais desempenham um papel no
estabelecimento e na percep¢do de um sistema de controle. Cada varidvel cultural, levada em
conta separadamente, tem um impacto proprio sobre o controle. No entanto, ¢ importante
ressaltar com a combinacdo de duas dimensdes culturais ou mais pode reforgar ou, pelo
contrario, enfraquecer uma componente do sistema de controle. O pressuposto ¢ que todas as
varidveis culturais interagem simultaneamente, por isso existem combinagdes entre eles que
influenciam as preferéncias individuais para determinadas caracteristicas do controle (Chow

et al., 1994, apud Der Stade, 2003).

Por exemplo, ¢ possivel que os funcionarios apresentando um alto grau de fuga a incerteza
preferem incentivos baseados no desempenho do grupo em vez da performance individual.
Isso porque permite dividir o risco (Merchant et al, 1995, apud Der Stade, 2003). No entanto,
a reagdo dos individuos em relagdo aos incentivos baseados numa avaliacdo do grupo depende

também do grau de individualismo presente na sociedade e na organizagdo. Desse jeito, a
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interacdo de diversos valores culturais pode influenciar as preferéncias individuais e as

reacdes a respeito dos sistemas de controle (Chow et al, 1996, apud Der Stade, 2003).

5.4 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS NO BRASIL

5.4.1 Privatizag¢des no Brasil

No Brasil, aproximadamente 170 empresas foram privatizadas nos ultimos vinte anos.
Problemas macroecondmicos de curto-prazo justificam essa onda de privatizacdo. A
desordem das contas fiscais do pais obrigou o governo a agir. Por isso, a privatizacdo no
Brasil apresenta um carater pragmatico (Pinheiro, 2000). Segundo Tomei e Braunstein (1993),
a privatizacdo foi uma resposta & vontade de modernizacio do setor publico e assim,

participou na redefinicao do papel do Estado na economia.

O governo brasileiro desenvolveu programas e 6rgaos especiais para auxiliar essas mudancas.
Em 1979, foi desenvolvido o Programa Nacional de Desburocratizagdo e da Secretaria
Especial de Controle das Estatais. Em seguinte, a Comissdo Especial de Desestatizagdo foi
criada (1981). O seu objetivo era baixar a divida publica, o déficit fiscal e consolidar a
estabilidade monetaria (Pinheiro, 2000). Em 1985, criou-se o Conselho Interministerial de
Privatiza¢do, a fim de implementar as medidas de desestatizagdo das empresas estatais

(Barros, 2003).

Os processos de privatizagdo no Brasil envolvem quatro etapas: inclusdo da organizagdo no
programa, analise por consultores, avaliacdo dessa andlise pelo governo e tomada de decisdo,

e divulgacao do processo (Tomei e Braunstein, 1993).
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Assim, para que uma organizacdo seja privatizada, o governo deve escolhé-la e inclui-la no
Programa de Privatizacdo. Em seguida, uma empresa de consultoria analisa a organizagdo a

privatizar, e propde solugdes para o seu saneamento economico-financeiro.

A terceira fase do processo corresponde a avaliacdo pela Secretaria do Conselho
Interministerial de Privatizacdo das recomendagdes dos consultores. Apos analise, esses dados
sdo transmitidos aos ministros do Conselho, que decidem o modo de privatizagdo. A
organizacdo podera ser vendida de duas formas: venda de agdes e operacdao mista. A segunda
opcdo corresponde & venda de ativos ndo-operacionais € de unidades produtivas. As agdes do

resto da empresa sdo alienadas pelo governo.

No final, realiza-se a divulga¢@o do processo de privatizacdo. Sao identificados os possiveis
candidatos para a compra. As propostas feitas por esses candidatos sdo analisadas. Dessa

analise, ¢ escolhido quem comprara a organizagdo, ou seja, o seu novo dono.

5.4.2 Fusdo e Aquisi¢do no Brasil

A pesquisa KPMG (2006), sobre os processos de fusdes e aquisicdes no Brasil, revela que
ocorreram 4032 operagdes desse tipo entre 1994 e 2006. Em 58% dos casos, existe uma

intervencdo de pelo menos um capital estrangeiro.

Particularmente, 473 opera¢des ocorreram em 2006. Isso representa um crescimento de 30%
em comparacdo com os dados de 2005. No total desses processos em 2006, 61% foram

realizados com capital estrangeiro (Pesquisa KPMG, 2006).

Esse crescimento continuo das operagdes de fusdes aquisicdes no Brasil justifica-se pela

mudanga estratégica do pais. O pais realizou ultimamente uma abertura do seu mercado
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internacional. Também reduziu as barreiras de entrada ao capital externo (Rossetti, 2001 apud

Tanure ¢ Cangado, 2005).

Além das mudancas realizadas pelo governo brasileiro, a evolugdo das organizagdes
desempenha também um papel nesse processo. Com efeito, o fim dos monopolios, as
privatizagdes e os problemas de sucessdo das empresas familiares contribuiram e facilitaram

as operacdes de fusdes e aquisicdes (Rossetti, 2001 apud Tanure e Cangado, 2005).

5.4.3 Exemplos de mudancgas organizacionais

Algumas organizagdes brasileiras passaram por grandes mudancas organizacionais e
conheceram um processo de aquisi¢do. Dentro delas, destaca-se algumas empresas cujas
caracteristicas sdo relevante a respeito da cultura. A Companhia Vale do Rio Doce, o Banco
Noroeste, a Ambev sdo algumas delas. Suas compras ou aquisi¢des revelam a importancia do

fator cultural no processo, e assim nas mudangas gerenciais.

A Companhia Vale do Rio Doce ¢ a maior empresa brasileira de mineracdo. Era uma empresa
de economia mista até 1997. Foi privatizada e tornou-se uma empresa privada de capital
aberto. Numa entrevista realizada no programa “Conta Corrente” do canal GloboNews, sobre
o tema das “multinacionais brasileiras”, o presidente da Companhia Vale do Rio Doce, Roger
Agnelli, analisa o crescimento dos investimentos das organizagdes estrangeiras no Brasil e o
investimento estrangeiro das organizagdes brasileiras, como um processo conseqiiente a
evolucdo do pais. Realizar investimentos estrangeiros permite incorporar-se no ambiente
internacional, assim como ter acesso as novas tecnologias. Recentemente, a Companhia Vale
do Rio Doce comprou uma empresa canadense desnacionalizada pelo seu governo. Roger

Agnelli afirma que o respeito a cultura local ¢ fundamental num tal processo de fusdo-
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aquisicdo. Segundo ele, “se a Vale do Rio Doce esta no Canada, tem que ser uma empresa
canadense”. Isso demonstra como a cultura pode ser considerada como um fator forte nesse

tipo de processo.

Tanure e Cangado (2005) levantaram dados sobre 106 empresas envolvidas em processos de
fusdo/aquisi¢do de 1995 a 2001. Foi observada uma implementag¢ao dos sistemas estruturados
e formais das empresas compradores nas adquiridas, assim como uma nova orientagdo para os
resultados. No entanto, os habitos da adquirida, ligados aos seus valores culturais como a
informalidade e o relacionamento interpessoal, foram respeitados pela compradora e

permanecerem.

Particularmente, observa-se uma sistematizagdo dos processos mas ndo focados
prioritariamente em resultados. A centralizagdo e a gestdo paternalista, baseada na
informalidade, na simplicidade e nas relagdes pessoais continuam. Desse jeito, existe uma
influencia da organizacdo adquirente, que transmite aspectos peculiares na empresa adquirida.
No entanto, as autores ressaltam a presenca da afetividade e da personalizagdo, tracos
brasileiros, em todas as etapas do processo. O que leva a pensar na possivel necessidade de
aceitacdo e incorporacdo do estilo de gestdo a brasileira na realizacdo de negdcios nesse pais

(Tanure e Cangado, 2005).

Rossini, Crubellate ¢ Mendes (2001), por sua vez, estudam a aquisicdo do Banco Noroeste
pelo Banco Santander, de origem espanhola. A cultura brasileira, pela sua receptividade ao
estrangeiro, favoreceu a implantacdo dos métodos e ferramentas estrangeiros. A aquisi¢cdo
implicou o fim de valores brasileiros como o paternalismo e a dominagdo das relagdes

pessoais, ao beneficio do profissionalismo e do comprometimento. As avaliacdes do
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desempenho individual tornaram-se formais, com foco na escolaridade em vez da experiéncia

profissional.

Por fim, a aquisi¢do da AmBev pela cervejaria belga Interbrew representa um caso muito
interessante. E um caso atipico de aquisi¢do: cultura e ferramentas brasileiras de controle
dominam na nova empresa, a Inbev. A cultura nacional da empresa brasileira adquirida
impds-se na organizagio comprador. E um fato muito raro que demonstra o fortalecimento da
influéncia da cultura em tais processos. Nesse caso, trata-se da cultura nacional da empresa
adquirida, que superou a cultura de origem da organizacdo adquirente. Esse exemplo
demonstra como a cultura esta cada vez ganhando mais peso nos processos de mudancas

organizacionais.

Os estudos de casos a seguir sobre a aquisicdo da Embratel e da Celma visam analisar o
impacto das culturas nacionais das organiza¢des adquirentes nos sistemas de controle das

empresas brasileiras.
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6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE PESQUISA

Collis e Hussey (2005) classificam os diferentes tipos de pesquisa segundo quatro varidveis: o

objetivo, o processo, a logica e o resultado da pesquisa. Os objetivos representam as

principais razdes pelas quais esta sendo realizado o estudo. Em funcdo deles, a pesquisa

poderé ser exploratoria, descritiva, analitica ou preditiva. O processo da pesquisa corresponde

ao tipo de coleta e andlise dos dados realizados. Esse processo podera ocorrer sob duas

formas: quantitativo ou qualitativo. Para responder a logica da pesquisa, o trabalho serad

dedutivo ou indutivo. Por fim, dependente do resultado buscado com o estudo, a pesquisa sera

aplicada ou bésica.

A figura seguinte apresenta essa classificagao feita por Collis e Hussey (2005).

Tipo de pesquisa

Base de classificaciao

Pesquisa exploratoria, descritiva, analitica ou preditiva

Objetivo da pesquisa

Pesquisa quantitativa ou qualitativa

Processo da pesquisa

Pesquisa dedutiva ou indutiva

Légica da pesquisa

Pesquisa aplicada ou basica

Resultado da pesquisa

Tabela 4 - Classificacio dos principais tipos de pesquisa

Fonte: Collis e Hussey (2005)
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6.1.1 O objetivo da pesquisa

As razdes justificando a realizagdo de um estudo permitem determinar quatro tipos de

pesquisa: exploratoria, descritiva, analitica e preditiva (Collis e Hussey, 2005).

Uma pesquisa exploratdria corresponde a primeira etapa num processo de estudos sobre uma
questdo ou um problema. Quando existem poucos ou nenhum trabalho anterior que permitem
fornecer dados e informagdes em relacdo ao assunto tratado, realiza-se uma pesquisa
exploratdria. Isso permitird desenvolver hipdteses que serdo testadas em futuros trabalhos. As
principais técnicas adequadas a esse tipo de pesquisa sdo o estudo de caso, as observagdes e
andlises historicas. Esse método oferece uma grande liberdade ao pesquisador, que podera
coletar uma grande quantidade de dados e impressdes. Essas informagdes servirdo para a
indicacdo de futuros problemas de pesquisa, sendo que raramente um estudo exploratorio

fornece respostas conclusivas para a questdo de pesquisa.

Em seguida vem a pesquisa descritiva. Como indicado pelo seu nome, essa pesquisa visa
descrever as caracteristicas dos acontecimentos. Permite identificar ¢ obter informacgoes,
principalmente quantitativas, sobre um determinado problema. Em geral, sdo usadas técnicas

estatisticas para compilar e resumir as informagdes.

O terceiro tipo de pesquisa ¢ o estudo analitico, também chamado de explanatorio. Nesse
caso, 0 pesquisador tem por missdo analisar os fatos e oferecer uma explicacdo. O principal
objetivo ¢ entender o que esta acontecendo, ter um controle sobre as variaveis pesquisadas, e

assim, tentar descobrir ¢ mensurar relagdes causais entre os fendmenos.

A pesquisa preditiva corresponde ao passo seguinte. A pesquisa analitica explica os fatos em

determinadas circunstancias. O estudo preditivo visa generalizar as conclusdes da pesquisa

116



explanatéria. Desse jeito, prediz a probabilidade de uma situacdo semelhante acontecer em

outro lugar.

Nas suas classificacdes dos planejamentos de pesquisa, Coopler e Schindler (2003) destacam

dois tipos de estudos : a pesquisa exploratoria e a pesquisa formal.

Os estudos exploratdrios t€ém como objetivo levantar novos problemas, desenvolver hipdteses
de pesquisa e assim descobrir futuros projetos de pesquisa. Sdo apropriados quando o assunto
tratado estd ainda confuso e visam esclarecé-lo por meio de defini¢cdes e planejamento mais

estruturado da pesquisa.

O segundo tipo de estudo, o estudo formal, corresponde a fase seguinte do estudo
exploratorio. Testa as hipoteses ou responde a questdo de pesquisa. Pode se apresentar sob a
forma de um estudo descritivo ou de estudo causal. O estudo causal visa determinar qual o

impacto de uma varidvel nas mudancas de uma outra variavel.

Esse artigo visa determinar se existe alguma influéncia das dimensdes culturais nas eventuais
mudangas nos sistemas de controle gerencial de organizagdes brasileiras que sofreram uma
aquisicdo por capital estrangeiro. Existe uma pequena quantidade de estudos sobre os sistemas
de controle gerencial nas organizagdes brasileiras. Sobretudo, sdo poucos os que fazem uma
relagdo entre essas ferramentas gerenciais e a cultura. Desse jeito, essa pesquisa ¢ de natureza
exploratoria. Sua fungdo primaria é evidenciar novas perguntas de pesquisa para estudos

futuros.
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6.1.2 O processo da pesquisa

Uma vez determinado o objetivo da pesquisa, o pesquisador deve definir a maneira de coletar
os dados necessarios e analisa-los. Existem dois métodos possiveis para a coleta e andlise de

dados: um estudo quantitativo e um estudo qualitativo (Collis € Hussey, 2005).

4

O primeiro tipo corresponde a coleta de dados numéricos e a aplicagdo de testes estatisticos. E

um método que apresenta maior objetividade ja que foca na mensuracao de fendmenos.

A segunda possibilidade consista em realizar uma pesquisa qualitativa. Sdo examinados os
acontecimentos ¢ o pesquisador reflete sobre os dados coletados. Desse jeito, esse método
envolve maior subjetividade e visa obter um melhor entendimento de atividades sociais e

humanas.

Devido a natureza das variaveis culturais nesse trabalho e pelo fato de ser exploratéria, essa
pesquisa serd qualitativa. Isso a fim de poder examinar e refletir sobre os dados com maior

subjetividade e tentar estabelecer futuras questdes de pesquisa.

6.1.3 A logica da pesquisa

De acordo com o problema estudado, a pesquisa podera ser dedutiva ou indutiva. No primeiro
caso, sdo utilizados teorias e conceitos gerais para deduzir os fatos de um caso particular. O
método dedutivo vai do geral para o particular. No que diz respeito a pesquisa indutiva, sdo
observados acontecimentos reais peculiares. A partir desses casos sdo induzidas inferéncias

gerais. Por isso, € o contrario do método dedutivo (Collis e Hussey, 2005).
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Devido as suas caracteristicas, essa pesquisa ¢ indutiva: sera estudado um caso especifico de
algumas organizacdes brasileiras para tentar evidenciar algumas caracteristicas dos processos

de mudangas no Brasil (Collis e Husey, 2005; Roesch, 2005).

6.1.4 O resultado da pesquisa

Com sua pesquisa, um investigador pode visar dois tipos de resultados. Primeiro, a pesquisa
pode ser voltada para a aplicacdo de descobertas a um problema especifico existente. Nesse
caso, trata-se de uma pesquisa aplicada. O resultado de um estudo pode também visar a
contribuicdo para o conhecimento geral. Acontece particularmente quando o problema de
pesquisa ¢ menos especifico do que no primeiro caso. Desse jeito, esse tipo de pesquisa,
chamada de basico, ou ainda de fundamental ou puro, ndo se propde em resolver um problema
especifico para uma organizagdo. Seu papel corresponde a uma contribuicdo na melhoria do

nosso entendimento de questdes gerais.

Esse trabalho propde-se em tentar determinar a possivel influéncia das dimensdes culturais
nas mudangas de controle. Devido a raridade de estudo e as poucas teorias existentes, esse
estudo visa contribuir para o conhecimento geral sobre esse assunto. Desse jeito, essa

pesquisa ¢ basica.

6.2 0 ESTUDO DE CASO

De acordo com o tipo de pesquisa a ser realizado, esse trabalho utiliza o método do estudo de
caso. Essa estratégia de pesquisa justifica-se pelos objetivos do estudo. Com efeito, o estudo
de caso permite preservar as caracteristicas e os significados dos acontecimentos reais.

Cooper e Schindler (2003) consideram o estudo de caso como o meio de obter informagdes
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mais completas e valiosas para encontrar solu¢des a um problema. Permite também

desenvolver novas hipoteses.

De acordo com Yin (2003), o estudo de caso ¢ apropriado por os tipos de pesquisas que visem
responder perguntas do tipo “como” e “por qué”. Além disso, ¢ a solucdo adequada quando o
pesquisador ndo tem quase nenhum controle sobre as variaveis e os eventos. Sobretudo, o
estudo de caso se aplica quando a pesquisa trata de um assunto atual, ao qual as empresas sdo

confrontadas na realidade.

6.2.1 Estudo de caso simples e estudo de caso multiplo

Um pesquisador poderd realizar um estudo de caso simples, analisando as caracteristicas de

um caso especifico; ou optar por um estudo de casos multiplos.

Um estudo de caso simples pode ser utilizado em varias situagdes. Principalmente quando se
trata de um caso critico, ou seja, se o objetivo ¢ testar uma teoria. O estudo de caso permite,
nesse tipo de pesquisa, determinar se as proposi¢des da teoria sdo certas ou se existem outras
propostas alternativas que possam ser mais adequadas. O estudo de caso simples também ¢
apropriado quando a situacdo ¢ extrema ou Unica. Essa caracteristica de raridade faz com que
valha a pena focar e detalhar os fatos. A terceira possibilidade corresponde ao caso
revelatério. Isso significa que pela primeira vez ¢ possivel observar e analisar uma situagao,

que até entdo ndo estava acessivel a investigagdo cientifica (Yin, 2003).

Um pesquisador pode recorrer a um estudo de caso multiplo, quando seu objetivo € testar a
replicacdo de resultados. Esse método serve para verificar se € possivel prever a obtencao de
resultados similares aos obtidos em um caso em outros casos. Desse jeito, pode-se procurar

uma replicagdo literal ou tedrica. O primeiro tipo de replicagdo corresponde a aplicacdo dos
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mesmos procedimentos a casos diferentes, isso para produzir resultados similares previsiveis.
No caso de uma replicacdo teorica, os resultados sdo diferentes mas por razdes previsiveis

(Yin, 2003).

Particularmente, essa pesquisa utilizara um estudo de caso multiplo. Duas situagdes reais
serdo analisadas através do estudo da aquisi¢do de duas organizagdes, a fim de determinar as
principais caracteristicas das empresas adquiridas no Brasil. De um ponto de vista prético,
serda observado se a cultura influenciou as eventuais mudancas nos sistemas de controle

gerencial.

A primeira empresa estudada serd a Embratel, que passou por duas aquisi¢des sucessivas.
Primeiro, foi privatizada pelo governo brasileiro. Durante essa venda, foi adquirida
majoritariamente por uma organiza¢ao americana. Alguns anos depois, sofreu um processo de
fusdo-aquisicdo. Seu controle aciondrio foi comprado por uma outra empresa, de

nacionalidade mexicana.

A segundo empresa ¢ a Celma, que foi também privatizada pelo governo brasileiro. O grupo
americano General Electric e particularmente sua divisdio GE Engine Service adquiriu o
capital da organiza¢do. Essa mudanga levou a uma mudanga de razdo social: a Celma passou

a ser chamada de GE Celma.

Desse estudo de casos multiplos espera-se uma possivel replicagdo tedrica. Por causa das
particularidades organizacionais e das caracteristicas culturais nacionais, as possiveis

mudangas ocorridas nos sistemas de controle podem ser muito diferentes do que ¢ esperado.
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6.2.2 A qualidade do projeto

Na realizagdo de um estudo de caso, seja ele simples ou multiplo, ¢ de grande importancia
assegurar a qualidade do projeto. Nesse sentindo, Yin (2003) propde quatro testes légicos que
permitem atestar essa qualidade. A maximizacdo dessas quatro condig¢des ¢ relacionada a
qualidade do projeto. Essas varidveis sdo a Validade de construto, a Validade interna, a

Validade externa e a Confiabilidade.

A Validade de construto ¢ obtida quando se estabelecem medidas operacionais corretas para
os conceitos sendo estudados. Essa variavel ¢ problematica, pois envolve a eliminag¢do do
julgamento subjetivo do pesquisador na coleta de dados. Yin (2003) recomenda a utilizacao
de multiplas fontes de evidéncia, o estabelecimento de uma cadeia de evidéncias e a
realizagdo de uma revisdo do relatorio preliminar do estudo de caso pelos informantes-chaves,

isso a fim de assegurar essa validade de construto.

No que diz respeito a Validade interna, essa variavel aplica-se somente em estudos causais e
explanatdrios e ndo para estudos descritivos ou exploratorios. Refere-se ao cuidado necessario
no desenvolvimento de uma relacdo causal entre as varidveis de estudo. Essa validade
corresponde ao estabelecimento de uma relacdo causal que demonstra que a ocorréncia de
certos eventos leva a outros eventos. Para obter esse teste, Yin (2003) recomenda a realizagdo
de uma comparacao com padrdes, a constru¢do de explicagdes sobre o caso e a andlise de

séries temporais.

A Validade externa de um estudo de caso se da pela capacidade do pesquisador de estabelecer
um dominio ao qual as descobertas e resultados podem ser generalizados. A técnica da

replicagdo, estudando mais de um caso, permite aumentar essa validade.
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Por fim, precisa-se de assegurar a Confiabilidade do estudo. E obtida quando os
procedimentos e as operagdes de coleta de dados podem ser reproduzidos e apresentardo os
mesmos resultados. O uso do protocolo permite incrementar a confiabilidade. Esse
documento corresponde aos objetivos, aos procedimentos a serem seguidos, as questdes do

estudo e ao guia para o relatorio sobre o estudo.

6.3 COLETA DE DADOS

No que diz respeito a coleta de dados, Coopler e Schindler (2003) propdem dois tipos de

métodos : um processo de monitoramento e um estudo de interrogacdo — comunicagao.

No processo de monitoramento, o pesquisador observa as atividades pelas quais estd
interessado ou inspeciona a natureza de um material Esse trabalho de observagdo ndo visa

obter qualquer resposta direta.

Um pesquisador pode também coletar seus dados utilizando entrevistas, instrumentos auto-
administrados ou instrumentos apresentados antes/depois de um experimento. Nesse caso, sua

coleta de dados seré realizada sob a forma de um estudo de interrogagdo — comunicacgao.

Para realizar essa pesquisa, serd adotado o processo de interrogagdo — comunicacdo. A fonte
de coleta de dados ¢ uma entrevista completada por um questionario escrito. Realizou-se uma
entrevista com um ex-funciondrio da Embratel e ambos os respondentes completaram um

questionario por escrito.

No caso da Embratel, trata-se de um funcionério que trabalhou na empresa durante todas as
fases: antes e depois da privatizagdo e das duas aquisi¢des. Assim, o entrevistado vivenciou

todas as fases criticas para o estudo de caso. Comegou sua carreira na organizagdo como

123



estagidrio. De 1984 até 2006, suas fun¢des evoluiram de gerente até assistente executivo do
presidente. Em 2006, decidiu sair da empresa para integrar um outro grupo de

telecomunicagdes.

No que diz respeito ao segundo estudo de caso, o respondente era gerente de Garantia da
Qualidade. Trabalhou durante 18 anos na organizagdo: 12 antes da privatizacdo e 6 anos
depois da mudanca. Iniciou sua carreira como Trainee da empresa, passando por funcdes de

Engenharia, Coordenagdo e Geréncia.

A entrevista visa a entender a situacdo antes da mudanga: os tracos culturais fortes na
organizag¢do, o tipo de estrutura organizacional e de sistema de controle gerencial aplicados
antes da aquisicdo. Pretende também examinar a situagdo depois da mudanga de controle, que
seja em seguinte a privatizacdo ou a fusdo-aquisicdo. Desse jeito, determinar se ocorrem
mudangas na estrutura organizacional e no sistema de controle, identificar as dimensdes
culturais e suas possiveis variagdes, e sobretudo, tentar identificar tragos culturais nessas

eventuais mudancas de controle.

Optou-se pela realizagdo de uma entrevista pessoal a fim de obter respostas mais detalhadas, e
por isso mais ricas em contetido. Devido a natureza exploratoria desse estudo, existe um forte
grau de profundidade na andlise que a entrevista permite obter. Sobretudo, esse método
permite observar a linguagem corporal do entrevistado. Além disso, a utilizagdo de um roteiro

certifica a possivel andlise dos dados, e a comparacao entre os casos.

Nessa pesquisa, o questionario elaborado foi organizado da seguinte forma. Primeiro, foram

coletados dados sobre a empresa e o entrevistado. A segunda parte foca na estrutura
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organizacional e no sistema de controle gerencial em todas as fases que sofreu a empresa. Por

fim, avaliam-se as relagdes entre cultura e controle.

A segunda fonte de coleta de dados ¢ uma pesquisa bibliografica. Livros, artigos, publicagdes
e sites na Internet fornecerdo dados relativos ao ambiente das organizacdes que conhecerem
uma privatiza¢do ou uma fusdo-aquisicdo. Permitirdo também obter informagdes gerais sobre

as organizacdes analisadas, suas atualidades e seus valores culturais.

6.4 LIMITACAO DO METODO

A utilizagdo da metodologia do estudo de caso impede as generalizacdes dos resultados.
Existe uma certa limitacdo das observacdes obtidas. Os dados encontrados serdo relevantes
para as empresas estudadas no contexto particular da cultura nacional e sobretudo do tipo de

mudanga, que ¢ uma aquisi¢do estrangeira do controle acionario, isso no Brasil.
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6.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo encontra-se dividido em oito capitulos.

Capitulo I — Introdugdo — Apresentagdo do tema do estudo, formulacdo do problema e

consideragdes gerais sobre a pesquisa : objetivos, relevancia e limitagdo do estudo.

Capitulo Il — Contextualizacdo do problema — Abordagem dos diferentes tipos de mudanca

de controle aciondrio possiveis: privatizacdo, fusdo e aquisi¢ao; e suas relagdes com a cultura.

Capitulo III — Metodologia — Descri¢ao da metodologia adotada pra realizar a pesquisa: o

tipo de estudo realizado, os métodos de coleta de dados, as limitagdes e o sumario do estudo.

Capitulo IV — Revisdo de Literatura — Abordagem dos principais conceitos do estudo.

Estruturas Organizacionais e Sistema de Controle gerencial

Cultura nacional e Cultura Organizacional

Cultura e Praticas Gerenciais — Cultura e Controle

Capitulo V — O Brasil — As ferramentas gerenciais, a cultura nacional e as aquisicdes no

Brasil.

126



Capitulo VI — Estudos de casos — Apresentacdo dos valores e das crengas das sociedades
estudadas. Descri¢do da cultura organizacional e das ferramentas do controle gerencial —

estrutura organizacional e sistema de controle — das empresas analisadas.

A Embratel — Empresa Brasileira de Telecomunicagoes S.A.

A Celma

Capitulo VII — Anadlise de dados — Estudo das mudancas organizacionais ao nivel do controle

gerencial. Andlise do impacto da cultura sobre essas mudangas.

Capitulo VIII — Conclusées e Recomendagoes — Finalizagdao do trabalho, apresentacdo das

conclusdes do estudo, sugestoes e recomendacdes para as proximas pesquisas.

Apéndice — Roteiros de entrevista

Bibliografia
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7. ESTUDO DE CASO

A seguir, serdo apresentados os casos de duas empresas brasileiras que sofreram uma
aquisicdo por capital estrangeiro. Tanto a Embratel como a Celma foram privatizadas pelo
governo brasileiro e seus controles acionarios foram comprados por organizagdes americanos.
A Embratel apresenta a particularidade de ter sofrido uma segunda aquisi¢ao, passando a ser

seu controle sob dominagdo mexicana.

7.1 A EMBRATEL

A Embratel, Empresa Brasileira de Telecomunicagdes S.A., foi criada em 1965. E a maior
empresa de telecomunicagdes e a maior operadora de longa distancia do Brasil. Sua
privatizagdo ocorreu em 1997 e a aquisi¢do realizou-se pela empresa americana MCI. Essa
organizacdo venceu o leildo de privatizacdo da Embratel. Ofereceu 2,3 bilhdes de dolares para

adquirir 52% do capital votante da empresa brasileira.

Um ano depois, a organizagdo WorldCom comprou a empresa MCI nos Estados Unidos, o
que resultou na formagdo da MCI-WorldCom. Desse jeito, essa ultima organizagdo passou a
ser 0 novo dono da Embratel. O controle aciondrio da empresa brasileira permaneceu

americano até 2004.
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No dia 15 de marco de 2004, a organizagdo mexicana Telmex, Telefones de México, comprou
majoritariamente o capital da Embratel, por 360 milhdes de dolares. Essa aquisicdo da
participagdo da MCI corresponde a 19,26% do capital total da Embratel, o que equivale a

51,79% das ag¢des com direito de voto.

A Embratel, empresa estatal, tinha acabado de realizar o seu grande objetivo a partir de 1994.
Sua meta era “integrar o pais a qualquer custo”. Por isso, ficou procurando uma nova

identidade de 1994 até 1997, data a qual ocorreu sua privatizacao.

7.1.1 A Embratel sobre controle da MCI

Sua privatizagdo resultou na compra majoritaria do capital acionario pela organizagdo
americana MCI. De acordo com o entrevistado, essa aquisi¢do permitiu redefinir a empresa,
criar uma nova identidade e esclarecer sua estratégia. A privatizacdo foi benéfica: a empresa
ganhou uma bandeira nova e uma cultura da eficiéncia. Sobretudo, o entrevistado ressalta que
essa aquisicao levou a uma mudanga de foco: as dreas de Marketing e Vendas passarem a ser
predominante, em vez da Engenharia. No entanto, os engenheiros continuaram sendo

considerados com indispensaveis na organizagao.

No que diz respeito ao processo de aquisi¢do, a compradora levou em conta as caracteristicas
da cultura brasileira, treinou o seu pessoal para atendé-las e foi lentamente conquistando a
organizacdo adquirida. Comegou observando e respeitando os métodos brasileiros. Nao
implementaram mudancgas radicais e rapidas mas deixaram continuar tudo do jeito que

funcionava antes da aquisigdo.

Por exemplo, a Embratel tinha implementado o programa Embratel Atende Vocé (EAV) antes

de sua privatizagdo, a fim de se preparar e agilizar a mudanga decorrente da privatizacao.
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Quando era uma empresa estatal, o foco da Embratel era o desenvolvimento de produto sem
estudos anteriores sobre a lucratividade da nova invengdo. Assim, o objetivo do EAV era
desenvolver novas habilidades organizacionais para atender melhor o cliente € ndo somente
desenvolver produtos. Depois da aquisi¢do pela MCI, o programa EVA continuou sendo

aplicado até o final sem interferéncia no programa pela nova administragao.

Sobretudo, a empresa compradora usou uma estratégia de atracdo, valorizacdo e incentivos
dos funciondrios para conseguir conquistar progressivamente os brasileiros € mudar seus
habitos e métodos utilizados antes da privatizacdo. O entrevistado enfatiza sobre o fato que

isso foi um processo lento e bem preparado.

A Embratel apresentava uma estrutura altamente hierarquica com uma centralizacdo forte do
poder e das tomadas de decisdo. Pode-se observar, por exemplo, que demorou trés anos para
mudar essas caracteristicas organizacionais por uma descentralizagdo controlada, embora com
muita liberdade de expressdo. Além disso, desenvolveu-se um processo de negociacdo. A
presente, era possivel que todos os membros da organizagdo se expressam, qualquer fora a
origem do funciondrio. Dessas interagdes, as melhores idéias eram acatadas, fossem

brasileiras ou americanas.

Os americanos tiveram grande cuidado a realizar alteracdes no ambiente organizacional.
Primeiro, observavam a realidade organizacional da empresa brasileira e, pela ajuda de
incentivos e de uma escala de tempo lenta, conseguiram realizar mudancas muita bem
articuladas. Isso representa um fato de grande importancia na aceitacdo dos funcionarios
brasileiros. Assim, de uma forma geral, os membros da organizacdo n3o manifestaram

resisténcia em relacdo ao acontecimento de mudangas.
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A aquisi¢do também provocou alteragdes na estratégia da Embratel. Sob o controle estatal, a
organizagdo visava principalmente desenvolver novos produtos para atender todas as
necessidades dos clientes, no entanto, os custos ndo eram considerados como essenciais. Os

estudos de custos e rentabilidade ndo eram objetos de atencao particular.

Nos Estados Unidos, a maxima da MCI era “We improve the competition™". Isso envolve uma
visdo voltada para o aumento das receitas, a dominagdo do mercado. Desse jeito, o foco
estratégico da Embratel mudou para alinhar-se com essas novas metas, além do atendimento
privilegiado ao cliente em fun¢do de suas necessidades. Com isso, a area financeira e

principalmente o departamento de formacdo de precos e tarifas ganhou relevancia.

No que diz respeito ao controle, o entrevistado afirma que os brasileiros gostam de controlar a
um nivel macro e ndo entrar nos detalhes, ou seja, ndo sdo adeptos do “patrulhamento”,
enquanto os americanos precisam ter mais explicacdes e mais detalhes. Isso representa uma

grande divergéncia entre as duas culturas na maneira de realizar analises e avaliagdes.

De novo, os membros americanos foram preparados para lidar com essa diferenca. Por
exemplo, os controladores americanos usavam um modo sensivel ao perguntar um dado a um
membro brasileiro. Os funcionarios da organizagdo adquirente eram pacientes e explicavam a
razdo da necessidade de obter esse dado. Os objetivos eram ndo chocar a sensibilidade do

brasileiro e que nao se sentisse invadido.

Usando essa estratégia de respeito e cuidado, o novo dono da organizacdo conseguiu mudar
algumas ferramentas de gestdo. Por exemplo, foi adotado o EVA (Economic Value Added —

Valor Economico Agregado), que representa uma grande mudanga no foco do controle e na

' “Nos melhoramos a competi¢io”
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maneira de realizar os negécios. Do ponto de vista humano, essa transicdo progressiva e

saudavel realizada pelos americanos fez com que nao houvesse uma perda de funcionarios.

Para a cultura brasileira, relevou-se essencial o respeito dos métodos e habitos existentes,
além do cuidado dos americanos para mudar a situacdo e o ambiente organizacional. Nao
houve imposi¢do de métodos e praticas, mas usaram-se incentivos. Assim, progressivamente,

adaptou-se a uma cultura mais americana, “uma cultura do vencedor, voltada a meritocracia”.

Considerando-se a cultura brasileira, ¢ possivel observar alteragdes no comportamento dos
membros da organiza¢do. Segundo o entrevistado, um dos valores tipicamente brasileiro, a
fidelidade a organizagdo, perdeu sua for¢ca. Comegou a ser considerado normal mudar varias
vezes de empresas durante sua carreira; comprar outras organizagdes para crescer sem perder

os profissionais da empresa adquirida.

Em 1998, a WorldCom comprou a MCI. Essa aquisicdo ndo provocou grandes mudangas na
Embratel. O entrevistado denuncia somente a introdu¢ao de maior racionalidade e controle
dos custos. Desde entdo, a producdo de produtos devia respeitar normas de custos. A venda
devia realizar-se apenas se fosse objeto de lucro. No entanto, essa aquisi¢do ndo afetou a
maneira de lidar com os fatores culturais na Embratel. Todas as mudangas sempre foram
implementadas progressivamente. Isso resultou numa maior e melhora aceitagdo pelos

brasileiros.

7.1.2 Estrutura da Embratel sob controle americano

De acordo com o entrevistado, a Embratel apresentava uma estrutura funcional com unidades

de negocio antes de sua privatizagdo. Sua aquisi¢do nao implicou uma mudanga nessa

132



ferramenta, ou seja, permaneceu funcional. De mesmo, as unidades de negocios apresentavam

uma organizagdo funcional antes e depois a mudanga.

Que seja sob controle estatal ou privada, os centros de responsabilidades da Embratel
apresentam todas as formas existentes: centro de receito, custo, despesas, lucro e investimento
em funcdo do tipo de departamento. No entanto, esses centros, que eram predominantemente
centros de receito no periodo estatal, tornaram-se principalmente centros de lucro depois da

aquisicao.

Sobretudo, a centralizacio forte valida na organizacdo até 1997 transformou-se
progressivamente numa descentralizacdo controlada. Do ponto de vista do entrevistado, a
estrutura centralizada fazia sentido antes da privatizacdo, ja que a missao da Embratel, que era
integrar o pais, “necessitava de muito controle de projetos e de despesas”. Depois da
aquisi¢do pela MCI, a descentralizacdo ofereceu maior autonomia as unidades regionais de
negdcios, o que correspondia as necessidades organizacionais para alcangar os objetivos. Isso

ajudou fortemente a duplicar a receita da empresa em dois anos.

Por fim, essa mudanga na hierarquia da organizagdo reflete-se também no tipo de relagdes
entre o gerente e seu subordinado. Sob controle estatal, dominava o paternalismo. Os lideres
eram considerados com pais. A introdu¢do dos americanos no controle instalou relagdes mais
profissionais. As emog¢des permaneceram mais apresentavam um equilibrio com a gestdo da

produtividade.

7.1.3 O sistema de controle gerencial

A analise realizada da evolug¢ao do sistema de controle baseia-se no sistema desenvolvido por

Anthony e Govindarajan (2002).
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A primeira fase trata do planejamento estratégico. Antes da mudanga, os planos eram
elaborados na holding da organizacdo, a Telebras, que se encontra em Brasilia. Assim, as suas
elaboracdes eram centralizadas. No entanto, existia alguma autonomia para a empresa no
planejamento tecnoldgico. A aquisicdo implicou uma mudanga forte desse processo. Sob o
novo controle, os planos passarem a serem elaborados diretamente na Embratel. Eram feitos

de forma sistematica, utilizando uma metodologia definida.

No que diz respeito ao envolvimento dos gerentes no processo, ocorreu também uma
evolucdo. Sob controle da MCI, comecaram a participar tanto das operagdes como da

estratégia, enquanto eram principalmente envolvidos nas operacdes anteriormente.

Depois da defini¢ao da estratégia, ¢ determinado o orcamento. Antes de 1997, a elaboracdo do
orgamento era realizada na Embratel mas respeitando o limite financeiro determinado pela
holding. O processo era realizado de “cima para baixo”, ou seja, definido somente pela alta-

administracdo para os niveis inferiores. No entanto, as decisdes eram tomadas em grupo.

Depois da aquisicdo, o processo passou por algumas mudangas. A preparagdo teve por base o
planejamento estratégico (primeira fase do sistema de controle) e o plano de receitas e de
vendas. Todas as partes da organizacdo desempenhavam um papel nessa fase. Assim, o
processo era uma mistura de “cima para baixo” e de “baixo para cima”. Tanto a alta-
administracdo como os niveis inferiores participavam na defini¢do das metas. Por fim, as

decisdes eram sempre tomadas em grupo.

No que diz respeito a analise dos relatorios de desempenho, o entrevistado ressalta que, antes

da aquisi¢do, os objetivos eram financeiros e ndo financeiros, o que se traduz por indicadores
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de performance operacionais e financeiros nos relatérios. Sobretudo, a visdo da organizagdo

€ra €m longo-prazo.

A dominacdo do controle pelos americanos limitou o foco dos objetivos nos aspectos
financeiros. Para responder a nova estratégia, ocorreu uma grande mudanga na apresentacao
dos relatorios. Passaram a apresentar uma serie de indicadores: financeiros, de performance
operacional, de venda, de performance de produtos, de satisfacdo dos clientes e andlises de
mercado. A partir desse momento, a Embratel comegou a ter uma visdo tanto em curto como

em longo-prazo.

Uma vez os relatdrios analisados, ocorre a avaliagdo do desempenho. O entrevistado
apresenta as caracteristicas desse processo sob controle do governo brasileiro. O sistema de
avaliacdo baseava-se na performance operacional, com foco no individuo. Utilizava-se o ROI
e a EVA como instrumentos de avaliagdo. Existiam também indicadores ndo-financeiros
como os indicadores operacionais (Qualidade Total) e performance individual. Além disso, o

feedback era uma ferramenta pouco usada e muito burocrética.

Com a introdugdo da MCI, a avaliacdo era realizada principalmente por grupo com base na
performance financeira e comercial. Novos instrumentos de avaliacdo foram implementados
como o Balance Scorecard (BSC) e o EBITDA, além do ROI e do EVA. Os indicadores ndo
financeiros correspondiam a indicadores operacionais, comerciais e de performance
individual. Sobretudo, o feedback ganhou um papel fundamental. Forneciam-se muitos
feedbacks aos funcionérios sob diversos aspectos, tais como a performance individual, do

grupo, a performance operacional, comercial e de resultados.
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A tltima fase do sistema de controle refere-se a remuneracdo dos executivos. No periodo
estatal, existia uma preferéncia para uma remuneragcdo baseada na igualdade para todos. Os
incentivos tinham énfase nas recompensas materiais, enquanto as recompensas sociais eram
ocasionais e puni¢des e castigos eram raros. Os incentivos financeiros correspondiam a
aumentos financeiros, ¢ os ndo-financeiros apresentavam-se sob forma de formagdo. O

entrevistado ressalta o melhor desempenho dos incentivos ndo-financeiros.

O controle americano introduziu uma preferéncia para uma remuneragdo baseada na
igualdade por o grupo e a equidade por o resto. Os funcionarios beneficiavam de recompensas
sociais, salariais e materiais. Os incentivos financeiros eram principalmente bonus e
movimentagdes verticais e horizontais. Os nao-financeiros eram formagdes e participagdes em
atividades de interesse. Desde entdo, as recompensas financeiras comegaram a ter maior

impacto sobre a motivagao.

De uma forma geral, o entrevistado caracteriza o sistema de controle gerencial pré-

privatizagdo como incentivador, € como produtivo e incentivador depois da mudanga.

7.1.4 A Embratel sobre controle mexicano

Em 2004, a Telmex, empresa mexicana lider em telecomunica¢gdes no México, comprou a
Embratel. Com essa nova aquisi¢do, mudancas radicais ocorreram. Longe da preocupagdo
americana com a cultura brasileira, os mexicanos implementaram mudangas sem levar em

conta a cultura brasileira.

Com esse novo controle aciondrio, a Embratel voltou a ser uma empresa altamente
centralizada, onde prevalecem os lacos pessoais, a obediéncia e a forte presenca do

controlador. Foram introduzidos uma forte rigidez dos processos € manuais de procedimentos.

136



Além disso, a entrevista destaca uma grande diferenca no gerenciamento e na avalia¢do dos
funcionarios. As competéncias dos funciondrios, critério forte durante o controle americano,
j& ndo sdo mais um critério relevante. As demissdes possiveis por falta de performance
enquanto a Embratel era sob dominio americano, agora sdo quase impossiveis. Agora,

prevalecem as relagdes pessoais.

A fidelidade a organizagdo ¢ um trago muito forte sob esse novo controle. Sobretudo, ¢é
considerada normal pelos dirigentes. Desse jeito, um funcionario da Telmex ndo imagina sair
da empresa para procurar um emprego melhor. Além disso, existe um culto a pessoa do

presidente. Segundo o entrevistado, ¢ visto como um “Deus” pelos membros da organizagao.

Todos essas mudangas radicais em comparagdo com a situagdo anterior e a precedente
aquisi¢do provocaram uma forte resisténcia por parte dos brasileiros. Devido aos seus valores
culturais, os brasileiros ndo aceitaram essa nova dominagdo forgada e radical. Em resposta as
novas condi¢cdes, pode-se observar uma grande passividade da maioria dos funcionarios.

Outros preferem deixar a empresa.

Segundo o entrevistado, uma forte caracteristica que demonstra essa mudanca de
comportamento € a maneira como os funciondrios se expressam e percebem a organizagao.
Quando a Embratel estava sob dominagdo americana, os funcionarios identificavam-se como
parte integrante da organizagdo: “Eu sou da Embratel”. Essa identificacdo da pessoa com a
organizacdo revela um alto nivel de relacdo e compromisso entre os dois. A personalidade do
individuo assimila-se a sua identidade profissional. Depois da aquisicdo pela Telmex, essa
identificacdo mudou. “Eu sou da Embratel” tornou-se “Eu trabalho para a Embratel”. Agora,
existe uma distingdo nitida entre a identificagdo pessoal do funcionario e sua fun¢do na
organizagao.
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7.1.5 A nova estrutura organizacional

A compra da Embratel pela empresa mexicana implicou grandes mudangas na estrutura.
Primeiro, a estrutura passou a ser de unidades com algumas atividades matriciais. Assim, o
entrevistado destaca a organizagdo confusa das unidades de negdcios. Existe uma pluralidade
de unidades: funcional, matricial e sub-unidades. Os centros de responsabilidades continuam

apresentando todos os tipos em fungdo do departamento.

Sobretudo, a organizagdo voltou a ser altamente centralizada. O entrevistado sublinha que
esse tipo de hierarquia pode prejudicar a criatividade e o empreendedorismo dos diretores das
unidades de negdcios. Além disso, as relagdes entre os supervisores € os subordinados sao

pragmaticas, com muito pouco envolvimento com emogdes.

7.1.6 O sistema de controle a moda mexicana

O primeiro passo no sistema de controle, em acordo com a visdo de Anthony e Govindarajan
(2002), trata do planejamento estratégico. Com o controle acionario mexicano, esse processo
voltou a ser centralizado na holding, a Telmex, no México. Sobretudo, existe pouca
autonomia para envolvimento dos gerentes locais. Desse jeito, os gerentes sdo somente

envolvidos nas operagdes e ndo participa da estratégia.

No que se refere ao processo or¢gamentario, a preparagao do orgamento € realizada na holding.
A defini¢do ¢ centralizada na alta-administragdo e os niveis inferiores ndo participam na
definicdo das metas, ou seja, o processo € realizado de “cima para baixo”. O entrevistado
destaca a individualidade das tomadas de decisdes, que sdo concentradas somente no Diretor

Geral o no Presidente.
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Em seguida, pode-se observar um foco financeiro nos objetivos da organizac¢do. Os relatdrios
contem informagdes relativas a performance operacional, indicadores financeiros, de vendas e
de performance de produtos. Isso tudo numa légica a “curtissimo-prazo” segundo o

entrevistado.

A avaliagdo do desempenho, por sua vez, baseia-se na performance financeira utilizando
instrumentos financeiros com o ROI e o EBITDA, e nao-financeiros como indicadores
operacionais e comerciais. Além disso, o foco esta no individuo. O feedback tornou-se mais

formal e focado nos resultados econdmico-financeiros.

Por fim, a remuneragdo permanece como sob o controle americano: igualdade para o grupo e
equidade por o resto. No entanto, os incentivos mudaram radicalmente. Prevalecem as
punicdes e medidas disciplinares, e assim, as recompensas sao raras. Os incentivos existentes
sdo financeiros e referem-se as movimentagdes verticais. Segundo o entrevistado, ndo existem

incentivos ndo-financeiros. Desse jeito, recompensas financeiras tém melhor desempenho.

O sistema de controle visto como um todo pelo entrevistado pode ser caracterizado como

produtivo.

7.1.7 Cultura e Controle

Alem de estudar as caracteristicas dos sistemas de controle adotados pela empresa nessa trés
fases, pode-se destacar a evolugdo das varidveis culturais nacionais do ponto de visto da
organizacdo. Por isso, usou-se uma escala avaliando os itens em 5 graus: muito fraco, fraco,

médio, forte, muito forte. Acrescenta-se a possibilidade do respondente ndo saber.
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O entrevistado revela que a Embratel pré-privatizagdo apresentava uma concentracdo do
poder e uma hierarquia forte. A supervisdo dos funcionarios, por sua vez, era fraca. Regras e
regulamentos desempenhavam um papel forte. Desse jeito, existia uma fraca tolerancia para
as ambigiiidades nos procedimentos. Os subordinados tinham uma participacao julgada com
113 r 1.9 . . , .

média” pela respondente, assim como a diferenga de saldrios entre os gerentes e 0s
subordinados. Os managers beneficiavam-se fortemente de privilégios e a lealdade dos

membros era muito forte.

Na fase seguinte, o controle acionario pelos americanos levou a situacdo seguinte. A
concentragdo de poder e a hierarquia viraram fracas e teve uma “media” supervisdo dos
funcionarios. Regras e regulamentos perderam em importancia (“fraco”) e assim, aumentou a
tolerdncia para ambigiiidades nos procedimentos (“médio”). Os subordinados participam
fortemente dos processos de tomada de decisdo. Sob o controle da MCI, a diferenga de
salarios na Embratel passou a ser muito forte assim que os privilégios dos managers. Por fim,

enfraqueceu-se a lealdade dos funcionérios (“médio”).

Na situacdo presente, o entrevistado apresenta as caracteristicas seguintes. A concentracdo do
poder, a hierarquia e a supervisdo dos funciondrios sdo muito fortes. Esse novo controle fez
com que as regras e regulamentos revertessem uma importancia media, e assim existe uma
forte tolerancia para as ambigiliidades. No entanto, os subordinados jamais participam dos
processos decisorios. Sdo acordados varios beneficios a alta-administracdo e a diferenga
salarial ¢ forte. No que se refere ao grau de lealdade, o entrevistado determina essa

caracteristica como fraca para os brasileiros (muito forte por os mexicanos).
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7.2 A CELMA

7.2.1 Historico

No dia 13 de Julho de 1951, a familia Raggio constitui a Companhia Eletromecanica Celma.
Essa fabrica de ventiladores, com sua sede no Rio de Janeiro, tornou-se a maior oficina de

revisdo de motores da América latina.

Em 1957, o Panair do Brasil comprou a Celma, que se tornou uma oficina de revisdo de
motores aeronauticos. Mas em 1965, uma crise financeira provocou a faléncia do Panair do
Brasil e conseqiientemente da Celma. Conscientes do grande potencial que ia ser perdido, os

funcionarios se mobilizaram.

Conseguiram a promessa do entdo Ministro Brigadeiro Eduardo Gomes de visitar a Celma
para conhecer suas instalagdes em Petropolis. Na sua visita, o Brigadeiro ficou tdo
impressionado que escreveu com um giz no quadro negro: “A Celma continuara revisando.

Ass.: Brig Eduardo Gomes”. Até hoje, esse quadro estd presente na organizagao.

A partir desse momento, a Celma conheceu anos de forte crescimento. Em 1969, a Celma foi
definitivamente transferida em Petropolis. No final da década 1980, o foco da organizacdo
passou a ser os produtos do mercado internacional e assim, alavancou um crescimento

impressionante nas exportacdes de servigos.

Em 1991, foi a segunda empresa brasileira a ser privatizada. Um consorcio formado pela
construtora Andrade Gutierrez, os bancos Safra e Boavista e a General Electric passou a
controlar a empresa. O crescimento da Celma continuou de maneira espetacular, até que

chamou a atencdo da gigante General Electric.
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Em setembro de 1996, esse grupo adquiriu a maioria das agdes da organizagdo através de sua
divisdo de revisdo de turbinas aeronauticas, a GE Engine Services. A razdo social da Celma
mudou para GE Celma. Em 1998, a GE Celma adquiriu 95% das oficinas de manutencao da

Varig no Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro

7.2.2 Estrutura organizacional e mudanga

Em acordo com os trés tipos de estruturas organizacionais desenvolvidos por Anthony e
Govindarajan (2002), uma estrutura pode ser funcional, de unidade ou matricial. A Celma
apresentava uma estrutura funcional, principalmente concentrada no Brasil. Ja, a GE Celma, a
organizacdo depois de sua aquisi¢do, tinha uma estrutura matricial com ramificagdes nos

Estados Unidos.

Além disso, em ambos os casos, as unidades de negoécios sdo organizadas de maneira
independentes. Os centros de responsabilidades sdo principalmente centros de receita. As

relagdes entre supervisores e subordinados sdo marcadas pelo pragmatismo.

Assim, o entrevistado define a organizacdo como centralizada no Brasil até sua aquisicdo, e
descentralizada em seguida. Segundo ele, a centralizagdo apresenta o problema de reagrupar
as decisdes em poucas pessoas. A descentraliza¢do, por sua vez, permite uma maior amplitude
na andlise e na tomada de decisdes. A sua desvantagem ¢ o microgerenciamento das agdes

que ela gera.

7.2.3 O sistema de controle gerencial

No que diz respeito ao planejamento estratégica, observa-se uma mudanga na maneira de

elaborar os planos. Apods a aquisi¢ao, o processo apresenta um direcionamento primario da
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matriz, sdo discutidos os objetivos, metas e acdes com a participacdo das unidades de

negdcios, enquanto era uma fase colegial limitada a empresa.

A aquisicdo fez com que a empresa multinacional implementasse sua filosofia de
administracdo de acordo com sua politica. Isso provocou uma perda de autonomia estratégica
porque a empresa passou a seguir as determinacdes da matriz. Na GE Celma, a estratégia ¢

definida segundo padrdes altamente estruturados e organizados.

Além disso, o entrevistado ressalta que os gerentes sdo envolvidos tanto com as operagdes

como a estratégia.

O processo orgamentario, segunda fase do processo de controle, ndo sofreu muitas mudancas.
Com efeito, em ambos os casos, realiza-se a preparacdo do or¢camento por unidades de
negocios, ou seja, a um nivel gerencial. Sobretudo, o processo ¢ realizado de “baixo para

cima”, o que significa uma participacdo dos funcionarios na defini¢do das metas.

No entanto, o processo de negociacdo e a maneiro de tomar decisdes conheceram algumas
alteracdes. Enquanto, o orcamento era revisado com a diretoria € com o Conselho dos
Acionistas, passou a ser revisado no exterior, com uma area financeira. As decisdes, que eram
tomadas por poucas pessoas, comegaram a ser tomada por grupos, ou seja, com a participagao

de varios membros da organizacao.

Na terceira etapa do processo de controle, trata-se da analise dos relatérios de desempenho.
Sob controle estatal, a Celma apresentava objetivos principalmente financeiros. Existia um
numero limitado de indicadores, que eram majoritariamente financeiros. Sobretudo, a énfase

do controle era no curto-prazo.
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A GE Celma, por sua vez, foca nos objetivos financeiros mas usa diversos indicadores, e
notadamente, a abordagem Balance Scorecard (BSC). O controle tem énfase no curto-prazo a
respeito dos departamentos operacionais, ¢ no médio e longo-prazo para as atividades

estratégicas.

O estudo da avaliagio do desempenho antes e depois da mudanca leva as seguintes
conclusdes. Antes da privatizacdo, a empresa avaliava o desempenho em funcdo dos
resultados obtidos, com foco no individuo e em medidas de qualidades. No que se refere ao
feedback, essa ferramenta era pouco utilizada. Segundo o entrevistado, tinha pouco retorno.

No entanto, era sempre consistente e direto.

Depois da mudanga, a avaliacdo baseia-se numa comparacao entre resultados obtidos e metas
definidas. O foco permanece o individuo e usam-se sempre indicadores de qualidade. Pode-se

observar a introducao de instrumentos de avaliagdo financeiros como o ROI e o BSC.

Por fim, a entrevista sobre a remuneracdo dos executivos revela que, em ambos os casos, a
remuneragdo tem por base o mérito individual. Destaca-se o reconhecimento do mérito

coletivo da GE Celma.

Na Celma, os incentivos eram principalmente recompensas sociais em detrimento das
materiais, e puni¢cdes eram raras. Os funciondrios da GE Celma, por sua vez, se beneficiam de
recompensas materiais, € de um pouco menos de recompensas sociais. Existem punicdes e

castigos quando necessarios.

O entrevistado ressalta o melhor desempenho dos incentivos financeiros e dos que atraem a

qualidade de vida, enquanto prevaleciam as recompensas sociais como 0s eventos coletivos.

144



A conclusdo, segundo ele, ¢ que tanto o sistema de controle gerencial utilizado na Celma

como o em vigor na GE Celma sdo mais incentivadores do que punitivo.

7.2.4 Cultura e Controle

Antes da privatiza¢do, o respondente caracteriza a concentracdo de poder como forte assim
como a supervisdo dos funciondrios. Existe uma hierarquia muito forte. As regras
desempenham um papel muito importante e a tolerdncia para as ambigiiidades nos
procedimentos ¢ considerada como media. Além disso, os subordinados intervém pouco nas

tomadas de decisdes, enquanto a diferenca salarial ¢ forte e os privilégios muito comuns.

Depois da mudanca de nacionalidade do controle aciondrio, a concentracio do poder
permaneceu forte, enquanto a hierarquia passou a ser media e aumentou-se a supervisdo dos
funcionarios. A regras guardaram sua relevancia e a organiza¢do tornou-se muito intolerante a
respeito das ambigiiidades. Os subordinados participam mais dos processos decisorios
(“forte”). As diferencas salariais e os privilégios diminuirem, e sdo caracterizados com médio

pelo entrevistado.
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8. ANALISE DE CASO

As duas empresas estudadas, a Embratel e a Celma, sofreram um processo de mudanga de
nacionalidade do seu capital aciondrio. Em ambos os casos, as organizagdes estatais foram
privatizadas pelo governo brasileiro e adquiridas majoritariamente por empresas americanas.
No caso especifico da Embratel, ocorreu uma segunda aquisi¢ao alguns anos depois, por parte
de uma empresa de origem mexicana. Assim, sdo estudados trés processos de mudangas em

duas organizagoes.

Essa analise de caso visa responder as trés perguntas seguintes:

e Ocorreram mudangas no sistema de controle gerencial das organizagdes cujo capital foi

adquirido por uma empresa de nacionalidade estrangeira?

e Qual foi o papel desempenhado pelos valores, crengas e pressupostos culturais nas
mudangas eventualmente observadas? Se existe uma influéncia da cultura no processo de

mudanga, quais dimensdes culturais foram as mais ativas?

e No resultado do processo, a cultura foi inibidor de sucesso ou fator de aceitagao?
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8.1 MUDANCAS DE CONTROLE

Os estudos de casos realizados nessa pesquisa permitem visualizar as alteracdes realizadas
nos sistemas de controle gerencial das duas organizagdes apos as mudancas. Nos trés casos,
ocorreram mudangas na estrutura e no controle da organizagdo uma vez que aconteceu a

introduc¢do de uma nova nacionalidade no controle aciondrio majoritario.

Particularmente, a introducdo de um controle americano nas duas empresas introduziu uma
descentraliza¢do da estrutura hierarquica, o que leva a uma maior autonomia das unidades de
negdcios nos processos e nas tomadas de decisdo. A compra do capital acionario da Embratel
pela Telmex, por sua vez, provocou um retorno a uma arquitetura altamente centralizada com

uma organizagdo confusa das unidades de negocios.

No que se refere ao controle, utilizou-se no estudo o referencial desenvolvido pelos autores
Anthony e Govindarajan (2002), que propde visualizar os sistemas de controle como um
conjunto de cinco etapas. Pode-se observar que em todos os casos essas cinco fases foram

afetadas pela mudanga de nacionalidade de controle.

Levando em conta as aquisi¢cdes realizadas por organizagdes americanas, observa-se uma
descentralizagdo do processo de elaboragdo dos planos estratégicos. Essa fase ganha em
relevancia, torna-se altamente estruturada e organizada, com o uso de metodologias
predefinidas. Em ambos os casos, os gerentes tornam-se atores nas operagoes e na elaboracao

da estratégia.

No que diz respeito ao processo orcamentario depois das aquisicdes americanas, essa fase
ficou mais dependente da realizagdo da primeira etapa de controle, ou seja, a defini¢cdo dos

planos estratégicos. Sobretudo, a participacdo dos subordinados na elabora¢ao das metas e do
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orgamento acrescentou. Assim, o nimero de participantes nas tomadas de decisdo ficou maior
e, de uma forma geral, observou-se uma forte orientacdo para o grupo a respeito desse

Processo.

O controle também sofreu alteracdes na fase de andlise dos relatérios de desempenho. Com
efeito, os objetivos tornaram-se majoritariamente financeiros. Por isso, implementou-se
grande niimero de indicadores como indicadores de venda ou de performance de produtos
além dos indicadores de performance operacionais e financeiros ja existentes. Sobretudo, em
ambos os casos, as organizagdes conheceram uma mudanga na énfase do controle. As
atividades operacionais eram vistas em curto-prazo e as estratégicas em médio e longo-prazo,

enquanto dominava uma visdo em curto-prazo sob controle estatal.

A etapa de avaliacdo de desempenho conheceu grandes mudancas nas duas organizagdes. A
aquisi¢do do controle aciondrio por empresas de origem americana levou a uma orientagao
mais financeira e comercial. Passou-se a utilizar dados orgados para realizar comparacdes
com os resultados obtidos. Novos instrumentos de avaliagdo foram implementados, e
sobretudo, a abordagem BSC. A mudanca mais importante refere-se a utilizacdo forte do
feedback. Antes da privatizacdo, a administracdo fornecia pouco retorno aos membros da
organizacdo. Sob controle americano, as duas empresas desenvolveram fortemente essa

ferramenta gerencial. Esse processo tornou-se continuo e objeto de promogao.

A tltima componente do sistema trata da remuneragdo dos executivos. Em concordancia com
uma visdo mais forte do grupo em todo o processo do controle, a base da remuneracio
mudou. Enquanto dependia do mérito individual antes da privatiza¢do, o desempenho do
grupo ¢ reconhecimento com a administragdo americana. Na Embratel, por exemplo, usa-se o
critério da igualdade por o grupo e da equidade por o resto dos membros. Sobretudo, observa-
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se um aumento das recompensas materiais. Nas duas empresas, incentivos financeiros
passaram a ter impacto maior sobre a motivacdo dos funciondrios, enquanto prevalecia-se

incentivos ndo financeiros, como os eventos coletivos, antes da aquisi¢ao.

De um modo geral, os sistemas de controle gerencial aplicados antes e depois da aquisicao
sdo vistos como incentivadores pelos respondentes. No entanto, nota-se grandes mudancgas
nas ferramentas e na visdo do controle uma vez que as organizagdes passarem sob controle

americano.

No caso especifico da Embratel, o controle acionario majoritario mudou de novo de
nacionalidade com a compra da organizacdo pela Telmex. O estudo de caso permite observar

as alteracdes feitas no controle da empresa apds a mudanga.

O controle mexicano da Embratel marca-se pela centralizagdo do processo de elaboragdo dos
planos estratégicos. Os gerentes, que participavam das operagoes e da estratégia, tiveram suas

atividades limitadas de novo as operagoes.

A elaboragdo do orcamento, por sua vez, esta totalmente centralizada no México. Deste jeito,
existe um processo de difusdo das metas de “cima para baixo” como se utilizava antes da

privatizagdo. Sobretudo, as tomadas de decisdo sdo concentradas somente em duas pessoas.

O foco permanece nos objetivos financeiros para realizar os relatérios de desempenho. No
entanto, alguns indicadores ndo sdo mais utilizados. De acordo com o respondente, a énfase

da organizagdo estd no “curtissimo prazo”.
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As alteracdes na avaliagdo do desempenho em comparacdo com o modelo utilizado pelos
americanos s3o o foco no individuo e ndo no grupo e a limitagdo dos instrumentos de
avaliacdo. No que se refere ao feedback, tornou-se uma ferramenta mais formal e com foco

nos resultados financeiros.

O controle da Embratel pelos mexicanos introduziu também um aumento das praticas
punitivas, como as puni¢des e as medidas disciplinares, enquanto as recompensas tornaram-se
raras. Acabaram os incentivos ndo-financeiros, e os financeiros correspondam principalmente

a movimentagdes verticais.

Desse jeito, essa primeira parte da analise permite responder a primeira pergunta de pesquisa,
que visa determinar se a aquisicdo de empresas brasileiras por organizagdes de nacionalidade

estrangeira provoca mudancas no sistema de controle gerencial.

Tanto a aquisi¢do da Embratel pela americana MCI como a compra da Celma pela americana
GE Celma levaram a mudangas nos instrumentos e ferramentas do controle. Além disso, a
primeira fase, ou seja, a elaboracdo da estratégia ganhou maior relevancia, tornando uma
etapa indispensavel do processo. Sobretudo, todas as componentes do controle sofreram um

impacto mais ou menos importante por causa da mudanga de proprietério.

Ocorreram também mudangas no sistema de controle da Embratel depois de ter sido
comprada pela Telmex. Essas alteracdes foram muito diferentes das primeiras modifica¢des
realizados pelos americanos. Parece que o sistema voltou a se aproximar de sua forma antes

da privatizacdo, com um fortalecimento da concentraciao de poder e da centralizagdo.
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Pode-se concluir que todos os processos de mudangas tiveram uma influéncia no sistema de
controle. Assim, observam-se modificagdes na forma original do controle adotado pelas

organizagoes.

8.2 PAPEL DA CULTURA NAS MUDANCAS DE CONTROLE

De acordo com Hofstede (2001), os valores culturais desempenham um papel na percepcao e
na utilizagdo das ferramentas organizacionais. Sobretudo, modelos gerenciais sao
desenvolvidos em fungdo das necessidades locais, e assim incorporam dimensdes da cultura
nacional. Por isso, sistemas de controle de gestdo adotados em empresas americanas refletem
valores nacionais. Do mesmo jeito, o controle utilizado nas organiza¢des mexicanas traduz as

dimensoes culturais fundamentais dessa sociedade.

Hofstede (2001) e Barros (2003) caracterizam a sociedade americana do modo seguinte.
Existe um baixo grau de distdncia de poder e o individualismo prevalece. Os americanos
apresentam também uma baixa fuga a incerteza, uma orienta¢do masculina e uma visdo em

curto-prazo.

Em relagdo a sociedade mexicana, os autores destacam uma forte distancia de poder, um forte
coletivismo e uma alta fuga a incerteza. O México caracteriza-se por uma orienta¢ao

masculina e uma visdo em longo-prazo.

A tabela seguinte resume as principais caracteristicas das sociedades brasileira, americana e

mexicana em fun¢do das cinco dimensdes culturais desenvolvidas por Hofstede (2001).
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Dimensio cultural Brasil Estados Unidos México
Distancia do poder Forte Baixa Forte
Individualismo vs. coletivismo Coletivismo Individualismo Coletivismo
Masculinidade vs. feminilidade | Meio Mais masculina Mais masculina
A fuga a incerteza Forte Baixa Forte
Longo-prazo vs. Curto-prazo Longo-prazo Curto-prazo Longo-prazo

Tabela 5 - Dimensdes culturais do Brasil, Estados Unidos e México
Fonte: Adaptado de Hofstede (2001) e Barros (2003)
As caracteristicas culturais americanas propiciam uma estrutura descentralizada e uma fraca
concentragdo do poder. O individuo ¢ o fator central na organizacdo, e ndo o grupo. Além
disso, necessita-se de poucos procedimentos e regras altamente definidos. Os subordinados se
beneficiam de uma confianca maior e intervém no processo decisorio. O desempenho

determina a remuneragao e as recompensas (Hofstede, 2001).

Esse tipo de estrutura pode ser observado na Embratel alguns anos depois de sua aquisi¢do da
MCI e na GE Celma. No que diz respeito ao controle, pode se observar que varias ferramentas
e visdes do controle foram alteradas nas organizagdes brasileiras. No entanto, parece que nem

todas foram aplicadas.

Examinando as alteracdes ocorridas, pode-se observar que as mudangas aproximam o controle
de um modo de gestdo mais americanizado, e assim mais proximo dos valores culturais dos

Estados Unidos.

De todas as mudancas realizadas no sistema do controle gerencial da Embratel depois da sua
aquisicao pela MCI e no sistema da GE Celma, pode-se constatar que a maioria corresponde a
uma aproximagdo com as técnicas aplicadas nas organizacdes e os valores culturais

americanos.
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Considerando o caso da Embratel, destacam-se os seguintes elementos. Antes de sua
privatizagdo, a Embratel apresentava um controle em adequacdo com os valores culturais da
sociedade brasileira. A centralizagdo e a hierarquia eram fortes e existiam relagdes
paternalistas entre os gerentes e seus subordinados. Isso corresponde a uma forte distancia de
poder. Além disso, a lealdade a organizagdo era muito alta e os gerentes eram somente

envolvidos nas operagdes, o que se adega com uma alta fuga a incerteza.

A descentralizacdo, a forma horizontal e uma fraca hierarquia implementadas depois da
aquisi¢do sdo caracteristicas de uma baixa distancia de poder, como nos Estados Unidos. O
aumento da participagdo dos funciondrios nos processos decisorios e estabelecimento de
relagdes pragmaticas significam também um baixo grau dessa dimensdo cultural. No que se
refere a fuga a incerteza, observa-se uma forte diminui¢ao da lealdade dos funcionarios, assim
como um envolvimento dos gerentes na estratégia. Além disso, as demissdes sao
determinadas em fun¢do do desempenho, como nas sociedades individualistas. Por fim, uma

visdo em curto-prazo ¢ introduzida para as operagoes.

No entanto, o estudo de caso mostra o uso de tomadas de decisdo em grupo e de critérios
como a igualdade por grupo e tomadas de decisdo colegial. Esses valores sdo congruentes

com uma orientagdo mais coletivista do que individualista.

Essas observacdes sdo muito proximas da realidade vivenciada pela Celma depois da sua
aquisicdo pela GE Engine Services. Isso demonstra que os americanos conseguiram

implementar ferramentas de controle apropriadas ao seu sistema de valor cultural.

No que diz respeito aos valores culturais mexicanos, existe uma grande divergéncia com as

varidveis americanas, mas parece se aproximar do sistema de dimensdes brasileiro. De acordo
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com Hofstede (2001), a forte distdncia de poder leva a uma centralizacdo forte e o lider ¢
considerado com um pai. Além disso, o controle ¢ mais autoritario e baseia-se nas relagdes
pessoais e ndo nas competéncias. Essas caracteristicas gerenciais sdo visiveis atualmente na

estrutura e no controle da Embratel.

Stephens e Geer (1995, apud Fonseca, 2003) ressaltam que “os mexicanos ndo admitem erros
e costumam ligar os resultados de uma fusdo-aquisicdo a auto-estima. Eles sdo capazes de
filtrar informacdo contraditoria através de sua propria percepcdo, definir prejuizos como
fracasso pessoal e tentar impedir que outros aprendam com seus erros”. Isso justifica em parte

o recuo do uso do feedback, que se tornou uma atividade formal.

A Embratel sofreu mudangas radicais depois da aquisicdo do seu capital pela Telmex. A nova
dire¢do mexicana impou um sistema correspondente a cultura mexicana. Assim, o controle

exercido na organizagdo brasileira ¢ conformo as dimensdes culturais mexicanas.

Essa parte da analise permite responder a outra pergunta de pesquisa, ou seja, determinar o

papel desempenhado pelos valores e crengas culturais nas mudangas observadas.

Ao analisar a conformidade das altera¢des ocorridas com as variaveis culturais segundo o
referencial de Hofstede (2001), ¢ possivel demonstrar uma influéncia da cultura nacional da
empresa adquirente no controle implementada na organizacao brasileira. Que seja no caso das
aquisicdes por organizacgdes de nacionalidade americana ou na compra realizada pela empresa
mexicana, o sistema de controle das empresas brasileiras estudadas mostraram grandes
mudangas de seus instrumentos e ferramentas, alinhando-se com o padrdo cultural das

empresas adquirentes.
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A segunda constituinte dessa pergunta de pesquisa trata de destacar as dimensdes culturais

mais ativas no processo de mudanga.

De acordo com as observagdes levantadas no estudo de caso, destacam-se os papéis das
dimensdes distancia de poder, fuga a incerteza, individualismo e a visdo em longo-prazo.
Tentando estabelecer uma hierarquia entre essas variaveis culturais, a distancia de poder
parece ser a variavel mais ativa, ja que influencia fortemente a estrutura, a hierarquia e o tipo
de relacdes existentes na organizagdo. Em seguida, teria a fuga a incerteza, o individualismo

e, em ultimo, a visdo em longo-prazo.

Vale ressaltar a observacao de Harrison (1992) e Harrison e al. (1994, apud Chow, Shields e
Wu, 1999) que afirma a existéncia de uma correlagdo negativa entre individualismo e

distancia de poder: se o individualismo ¢ forte, a distancia de poder serd fraca.

Isso ¢ comprovado no caso da aquisicdo da Embratel pela MCI onde o controle adotou uma
posicao correspondente a uma fraca distancia de poder, e as demissdes sdo determinadas em
funcdo de critérios das sociedades individualistas (desempenho). No entanto, o controle
apresenta caracteristicas das sociedades coletivistas, com a valorizagdo do grupo para a

tomada de decisao.

Isso leva a pensar em duas opgdes: o controle americano favorece a gestdo participativa e a
visdo de grupo, o que seria contrario com a dimensao cultural individualista, ou essa situagao

corresponde a um possivel impacto da cultura nacional brasileira sobre o controle.

155



8.3 CULTURA: INHIBIDOR OU INCENTIVADOR NO SUCESSO

Por fim, a ultima pergunta de pesquisa visa analisar se a cultura foi inibidor de sucesso ou

fator de aceitacdo no resultado do processo.

Os dois estudos de casos sobre as aquisicdes do capital por organizagdes americanas
demonstram um certo cuidado da adquirente com o processo de mudanga e notadamente as
questdes relativas a cultura. Os americanos tiveram uma grande aten¢do com a cultura
nacional e o jeito de trabalhar no Brasil. Respeitaram, cativaram e valorizaram os

funcionarios.

Desse jeito, conseguiram mudar as ferramentas gerenciais brasileiras obtendo a aceitacdo dos
funcionarios. Por isso, pode-se concluir que a cultura americana favoreceu a mudanga e assim

o resultado positivo da aquisi¢ao.

Por outro lado, a compra realizada pelos mexicanos traduziu-se por uma imposi¢ao brutal de
métodos e ferramentas 2 moda mexicana. Nao se levou em conta nem a realidade
organizacional existente antes da aquisi¢do nem as caracteristicas da cultura brasileira. Isso
vem provocando até hoje uma rejeicdo pela parte dos funcionérios. Assim, a cultura mexicana
aparece com um fator de inibi¢do do sucesso por causa de sua falta de atencdo a cultura

brasileira.

Por fim, pode-se destacar uma possivel interven¢do da cultura brasileira no processo de
mudanga. Percebe-se a receptividade dessa sociedade a modelo estrangeiro, ja que se
implementou novos sistemas de controle em todas as mudancas. No entanto, a aceitagdo

dessas alteracdes ¢ sujeita ao nivel de respeito e consideragcdo dos valores culturais brasileiros.
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Tanto a aceitacdo pelos funcionarios das mudangas de origem americana como a rejeicdo da

conquista mexicana demonstra a importancia da cultura local no processo.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

Nesses ultimos anos, a globalizagdo do mercado levou ao aumento dos investimentos
internacionais, assim como processos de privatizagdo, fusdo e aquisi¢cao. Nesse movimento, as
organizagdes brasileiras conheceram grandes mudangas, e notadamente passaram sob controle

estrangeiro. Foram privatizadas e freqiientemente adquiridas.

Por outro lado, ha pouco tempo, as empresas brasileiras comegaram a investir no exterior.
“Pela primeira vez na histdria, as empresas brasileiras investiram mais no exterior do que as
empresas estrangeiras investiram no Brasil” (Conta Corrente, 2007). Esse movimento

crescente merece grande atencdo e principalmente a questdo da cultura nacional.

De fato, as varidveis culturais vém atuando de maneira mais presente em tais processos de
mudangas. As organizacdes estudadas nesse trabalho permitiram destacaram a importancia da
cultura da empresa adquirente num processo de mudanga. Particularmente, os instrumentos e
as ferramentas do sistema de controle sdo sujeitas a alteracdes a fim de se alinhar com as
dimensdes culturais da organizagdo compradora. No entanto, algumas caracteristicas do
controle deixam supor uma possivel intervencdo da cultura local no estabelecimento de um

novo sistema.

Particularmente, esse trabalho permitiu destacar trés pontos de andlise em funcdo das

observacdes dos acontecimentos ocorridos nas duas organizagdes em foco, a Embratel e a
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Celma. Essas duas empresas tinham um capital publico, ou seja, eram estatais até suas
privatizagdes. O governo brasileiro tomou a decisdo de vender o capital dessas duas
organizacdes, que foi comprado por empresas americanas. A MCI comprou a Embratel e a
Celma foi adquirida pela GE Engine Electric € mudou seu nome para GE Celma. A Embratel
sofreu uma segunda aquisi¢do: seu capital acionario foi comprado pela empresa mexicana

Telmex.

Primeiro, esse estudo permite demonstrar a existéncia de mudangas no processo de controle
gerencial definido pelos autores Anthony e Govindarajan (2002). Constatam-se alteragdes nos
instrumentos e ferramentas do sistema de controle gerencial, existente nas empresas, utilizado
durante o periodo pré-privatizagdo. Em ambos os casos, o controle de tipo brasileiro tornou-se
mais americano depois das aquisicdes. As cinco fases do processo desenvolvidas pelos
autores sofreram um impacto em seguida a aquisicdo do capital aciondrio por empresas de
outra nacionalidade. Isso significa que nesses casos, a mudanca de proprietario levou a adogao

de um novo tipo de controle.

No que se refere a aquisicdo da Embratel pela Telmex, observa-se também grandes alteragdes
na definicdo do controle e no sistema utilizado. Do mesmo jeito, todas os processos de

controle foram mudados.

Sobretudo, observou-se um alinhamento do modelo e das ferramentas de controle
desenvolvidos nas organizagdes depois da aquisicdo com os valores culturais americanos.
Esse estudo baseia-se nas cinco dimensdes culturais destacadas pelo pesquisador Hofstede
(1991). Esse autor destacou as relagdes dessas varidveis culturais com os elementos do

controle. Utilizando essa andlise, identificou-se uma relacdo entre as novas ferramentas
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utilizadas e os valores americanos. Com efeito, adotou-se nas organizagdes um controle que

corresponde ou se aproxima fortemente com os valores caracteristicos dos Estados-Unidos.

A mudanc¢a de nacionalidade da Embratel, tornando-se mexicana, permite levar as mesmas
conclusdes. A cultura influenciou o processo de alteragdes das constituintes do controle, que

passou a ser do tipo mexicano.

No que diz respeito ao impacto da cultura nacional da empresa adquirente nas mudancas da
organizacdo adquirida, esse estudo permite destacar o papel predominante da dimensdo
“distancia de poder”. Essa orienta¢do cultural tem forte influéncia na estrutura organizacional,
que constitui a base na determinacdo do tipo de sistema de controle adotado. Assim, parece a
primeira a interferir no processo. O grau de fuga a incerteza presente na sociedade ocupa o

segundo lugar. Permite definir um numero importante de constituintes do controle.

A terceira variavel cultural que influencia as alteragdes na visdo do controle ¢ a visdo em
longo-prazo. Além disso, distancia de poder e individualismo sdo duas dimensdes que
apresentam uma relagdo uma correlacdo negativa (Harrison, 1992; Harrison e al., 1994 apud
Chow, Shields e Wu, 1999). Por isso, decidiu-se apontar a orientagdo individualista somente
na quarta posi¢do. Por fim, a dimensdo masculina ndo se destacou nesse estudo no que se

refere ao processo de mudanga de controle.

Esse trabalho permitiu chegar a uma terceira conclusdo: além de influenciar as altera¢des no
sistema de controle, os valores culturais s3o determinantes na aceitagdo ou na rejeicdo da
mudanga. As organizagdes americanas demonstraram um cuidado com a cultura brasileira,
enquanto a empresa mexicana nio se preocupou com esse elemento. No entanto, observa-se

uma aceitacdo da mudanga por parte dos brasileiros no primeiro caso € numa rejeicao na outra
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situagdo. Assim, pode-se observar que a cultura nacional de origem da adquirente

desempenha um papel forte na aceitagdo da mudanca.

Desse jeito, esse estudo destacou a necessidade de respeitar e estudar o ambiente local e
particularmente a cultura nacional da empresa adquirida para que a cultura seja um fator de
aceitacdo. Assim, numa privatizagdo, fusdo ou aquisi¢do, torna-se indispensavel para a
empresa compradora levar em conta os valores culturais da sociedade da organizagdo
adquirida a fim de ndo provocar uma resisténcia forte e assim conseguir a operacdo e as

mudangas internas.

Podemos observar que o tipo de entrada (conquista ou valorizagdo) desempenha um papel
forte na cultura brasileira, principalmente por causa do personalismo. Assim, para conseguir
mudar a estrutura, a forte centralizagdo e o modo de controle brasileiro em boas condigdes,
precisa-se de uma preparagdo aos valores culturais brasileiros e uma estratégia de entrada

preparada e adequada as especificidades locais.

Desse jeito, propde-se as seguintes pesquisas para futuras analises. Poderia-se avaliar o
possivel impacto da cultura brasileira nos instrumentos e ferramentas de controle que
permanecem depois da aquisi¢do. Numa mesma logica, seria possivel tentar estabelecer uma
hierarquia dos valores culturais brasileiros que tém maior impacto nesse processo. Além
disso, seria interessante tentar distinguir o peso da cultura nacional e da cultura organizacional

em tais situagdes de mudangas do ponto do vista do controle.
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APENDICE - QUESTIONARIO

O impacto da cultura nacional nos sistemas de controle gerencial

- A Empresa

Razao social

Dados gerais (resultado financeiro, nimero de funcionarios, posi¢do no mercado...)
Historico

Organograma

Tipo de mudanga (fusdo, aquisi¢do, privatizacao...)
- O entrevistado

Funcao

Departamento

Anos na empresa

Historico da carreira

As suas missoes antes da aquisi¢do / depois da aquisigao
TODAS AS RESPOSTAS A SEGUIR PODEM SER DETALHADAS

- A estrutura organizacional e o sistema de controle gerencial
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Antes da mudanca

Depois da mudanca

Qual o tipo de estrutura organizacional
(funcional, unidade, matricial) ?

Vocé definiria a sua organiza¢do como
altamente centralizada, centralizada,
descentralizada, altamente descentralizada?

Qual a organizagdo das unidades de
negocios?

Quais os tipos de centros de
responsabilidade : centro de receita, centro
de custo, centro de despesas, centro de
lucro, centro de investimento ?

Quais as vantagens dessa estrutura?

Quais as desvantagens dessa estrutura?

Como vocé definiria o tipo de relagdes
entre um supervisor € um subordinado:
pragmatico ou com maior proximidade
(envolvimento de emocodes)?

O planejamento estratégico

Antes da mudanca

Depois da mudanca

Como sdo elaborados os planos
estratégicos?

Os top managers sdo envolvidos somente
na estratégia, ou também nas operacdes?

(0) processo orcamentdrio

Antes da mudanca

Depois da mudanca

Como ¢ conduzida a preparacao do
orgamento?

O processo ¢ realizado

- de “cima para baixo”: o orcamento ¢
definido somente pela alta administracao
para os niveis inferiores,

- de “baixo para cima”: os niveis inferiores
participem na definicdo das metas

- ou uma mistura dos dois

Descreve o processo de negociagao.

As decisdes sdo tomadas em grupos ou
individualmente?

A execucdo das atividades — os relatorios de desempenho
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Antes da mudanca

Depois da mudanca

Os objetivos sdo principalmente
financeiros ou nao financeiros?

Como sdo realizados os relatorios? Que
tipo de informagdes ¢ incluido (financeiras,
nao financeiras, internas e externas)?

A énfase do controle é no curto-prazo ou
no longo-prazo?

A avaliacdo do desempenho

Antes da mudanca

Depois da mudanca

Qual o sistema de avaliagdo de
desempenho por unidade de negdcio?

A avaliagdo foca principalmente sobre o
individuo ou sobre os grupos?

Quais os instrumentos de avaliagao
(orcamento, ROIL, EVA, BSC)?

Quais indicadores ndo financeiros sdo
utilizados na avaliagdo?

Que tipo de feedback ¢é fornecido aos
funcionarios? E um processo continuo ou
rare?

Vocé definiria o sistema mais como
punitivo ou mais como incentivador?

A remuneracdo dos executivos
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Antes da mudanca Depois da mudanca

Existe uma preferéncia para uma
remuneragao baseada :

- na igualdade por o grupo e equidade por
o resto

- na igualdade para todos

Os incentivos t€m énfase :

- em punic¢oes ¢ medidas disciplinares, as
recompensas sao raras,

- em punicdes e medidas disciplinares
com menor arbitrariedade, as recompensas
salariais s30 mais freqiientes, as
recompensas sociais sao raras,

- nas recompensas materiais, as
recompensas sociais sdo ocasionais,
punicdes e castigos sao raros,

- nas recompensas sociais, as
recompensas salariais e materiais sao
freqiientes

Quais os incentivos financeiros? Os ndo-
financeiros (exemplo: qualidade de vida)?

Quais incentivos tém melhor desempenho,
impactos maior sobre a motivacao?

- Cultura e controle
Como vocé caracterizaria os seguintes fatores na sua organizacao (Antes — A; Depois — D) ?

Muito forte | Forte Media Fraca Muito fraca | Ndo sabe

A concentracio do poder

A supervisdo dos
funcionarios

A hierarquia

A importancia das regras,
regulamentos

A interagdo dos
subordinados nas tomadas
de decisdo

A diferenca de salarios
entre os top managers ¢ os
funcionarios

Os privilégios dos
managers

A lealdade dos
funcionarios

A tolerancia para as
ambigiiidades nos
procedimentos

Uma vis@o em curto-prazo

Uma vis@o em longo-prazo

- A transicio

Como foram tomadas as decisdes (coletivamente, uniformemente, formagao de equipes)?
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Como foram implementadas as mudangas?

MUITO OBRIGADA!
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
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Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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