CRCRJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ Pensar Contabil

Trabalho classificado em 3° lugar no X Prémio Contador Geraldo de La Rocque

Aspecto Humano e Cultural no
Controle de Gestao

Resumo

O objetivo deste trabalho é discutir o aspecto humano e
cultural no sistema de controle de gestéo oferecendo uma dis-
cussao apropriada dos detalhes dos modelos de controle de
gestdo. A analise de diferenciados aspectos empresariais e
humanos que afetam as decisdes e a determinagao do mode-
lo de controle de gest&o a ser implantado na organizagao séo
algumas das responsabilidades compartilhadas por contadores
e administradores. O conhecimento dos padrées de comporta-
mento traz esclarecimentos Uteis e fundamentais para o plane-
jamento e o controle das atividades a curto e longo prazo. Ao
desenvolver a pesquisa bibliografica exploratéria, esta consistiu
de uma revis&o da literatura. A discusséo das analises a que se
procede neste estudo podera possibilitar a analise do compor-
tamento humano na organizagao e a determinagao do controle
adequado aos problemas de gest&o, mostrando-se critica para
a administragdo e sobrevivéncia de empresas.
Palavras-chave: Controle de gest&o; cultura organizacional,
aspecto humano.

Abstract

The objective of this work is to discuss the human aspect
and the cultural system of management control area offers a
proper discussion of the details of the models of management
control. The analysis of different aspects of business and hu-
man decisions that affect the determination of the type of ma-
nagement control to be implemented in the organization are
some of the responsibilities shared by accountants and admi-
nistrators. Knowledge of patterns of behavior provides useful
information, as fundamental to the planning and control activi-
ties in the short and long term. In developing a bibliographical
research, this consisted of a literature review. The preceding
discussion of the analysis performed in this study may enable
the analysis of human behavior in organization and determi-
nation of the proper control of management problems, being
critical to the management and survival of businesses.
Key words: Management control; organizational culture, hu-
man aspect.

Introducao

Elaborar um sistema de controle da gestado adequado e
eficaz para uma organizagéo requer a analise diferenciada
de variados aspectos, em particular o aspecto humano que
estara envolvido na gestao, fator que poderéa auxiliar nas
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decisdes corretas e na determinagado do melhor caminho a
ser trilhado. Estas s&o algumas das responsabilidades pri-
mordiais compartilhadas por contadores e administradores.
O conhecimento dos aspectos humanos e culturais da orga-
nizacgao e a determinagéo dos controles necessarios trazem
esclarecimentos uteis e fundamentais para o planejamento e
o controle das atividades a curto e longo prazo. O objetivo
deste trabalho é discutir o aspecto humano e cultural no sis-
tema de controle de gestdo oferecendo uma discussao apro-
priada dos detalhes dos modelos de controle de gestédo. A
anadlise de diferenciados aspectos empresariais € humanos
que afetam as decisbes e a determinacdo do modelo de con-
trole de gestao a ser implantado na organizagéo séo algu-
mas das responsabilidades compartilhadas por contadores e
administradores. Ao desenvolver a pesquisa bibliografica
exploratéria, esta consistiu de uma revisao da literatura. A
discusséao das analises a que se procede neste estudo pode-
ra possibilitar a analise do comportamento humano na orga-
nizacéo e a determinagéo do controle adequado aos proble-
mas de gestdo, mostrando-se critica para a administragéo e
sobrevivéncia de empresas.

2. Referencial Teérico
2.1 A Gestao e as pessoas
No decorrer do tempo, as mudangas tecnoldgicas por
que tem passado o mundo tém proporcionado mudangas
no cenario socioeconémico e cultural, impulsionando outras
mudangas e influenciando as caracteristicas mais profundas
de individuos e da coletividade. A revolugdo na gestéo, na
informacéo e na produgéo surge de forma dindmica. Este
movimento originou a preocupagéo com a forga de trabalho,
bem como com outros agentes envolvidos nas atividades or-
ganizacionais que passaram a ser chamados muitas vezes
de clientes internos, conforme relatado na obra de Monica
Carvalho Alves Cappelle e Mozar José de Brito (2006) intitu-
lada como: Trabalho, Gestao e Poder - Disciplina e autorre-
gulagdo humana, da editora FGV.
"O desenvolvimento de uma cultura organizacional que
promova a identificagdo das pessoas que fazem parte da
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organizagao pode possibilitar o aumento da coeséo interna
e, como consequéncia, atuar como mecanismo eficaz de

controle de gestao, ao aumentar a probabilidade de que os
comportamentos individual e organizacional sigam na mes-
ma direg&o. Assim, os valores de uma organizagdo podem

facilitar a congruéncia entre os objetivos comuns a todos ele-
mentos da organizagdo" (GOMES e SALAS, 2001, p. 155).

Estes autores destacam que a forga de trabalho passaria
a ter as suas ideias também valorizadas e originaria novos
métodos de gestado de pessoas, que defendem formas de
medigcao das relagdes de trabalho com o intuito de intensifi-
car o lago entre a organizagdo e seus membros.

A gestdo da empresa sofre a influéncia dos mais variados
aspectos técnicos, e, por mais isolada e fria que tente ser, ela
também estara sujeita ao aspecto humano, pois a organizacéo
no seu dia a dia fomenta uma série de relacionamentos entre
os individuos relacionados ou néo ao controle da gestao.

O relacionamento das pessoas que estédo envolvidas no
decorrer das atividades da empresa opera-se através de di-
versas relagdes sociais e pela geragao de vinculos que po-
dem representar os modelos da cultura organizacional.

Ao elaborar a anélise sobre o tema, Gomes e Salas (2001)
enfatizam que a visualizagao e identificagao dos valores de
uma organizagao podem facilitar a congruéncia entre os ob-
jetivos comuns a todos elementos da organizacéo e refere-se

a interiorizagao dos valores por parte de seus membros e a
sua transmiss&o no comportamento cotidiano.

"A identificacdo com a organizagéao esta muito ligada ao

grau em que as expectativas pessoais sejam satisfeitas nos

planos elaborados.

Neste sentido, ha uma série de fatores que podem facilitar a

identificacdo das pessoas com a organizagao:

®  Aexisténcia de um lider carismatico que gera iluséo e
seguranga aos demais membros da organizagao;

®  Uma atividade em que o componente criativo € impor-
tante e se experimenta o sentimento de que se contri-
bui para uma tarefa que tem elevado contetdo ético
e social;

® A personalidade dos préprios individuos (a necessi-
dade e as expectativas que tenham de identificar-se
com ela e que pode estar ligadas a idade, a experién-
cia anterior em outras organizagbes e a aspectos que
levam as pessoas a serem flexiveis para adaptar-se a
uma nova cultura);

® O estilo de resolugéo dos conflitos e das crises que se
apresentam;

®  As caracteristicas da cultura da organizagéo (se é
compativel com pessoais);

®  As caracteristicas da atividade que se realiza e dos
sistemas de concorrentes (se sdo adequados para sa-
tisfazer as expectativas pessoais);

®  Atransparéncia da cultura e a coeréncia com que elas
manifestam-se no comportamento cotidiano" (GO-
MES e SALAS, 2001, p. 156).

Varios autores tém se dedicado ao estudo e a analise dos
mais variados aspectos que podem envolver a relagao que se
estabelece entre os aspectos pessoais e a evolugdo da gestéo.

Poder-se-ia destacar o artigo de Ahrens (2007) intitulado
"A pratica cultural no controle organizacional”.

O artigo individualiza o objeto de estudo efetuado em uma
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siderurgia na Inglaterra, e no campo de estudo do controle da
gestao e da contabilidade a tendéncia a estudar o significado
dos atos de gestdo através de praticas organizacionais.

Constata-se a identificagdo de trés vertentes de investiga-
¢ao sobre a pratica e influéncia do controle organizacional,
a saber:

®* (Governanga;

¢ Atuacao de redes;

® Prestagdo de contas.

Ainda segundo Ahrens (2007), ha de ser proposta uma
quarta vertente, que estaria relacionada a pratica cultural
existente na organizagao, que seria baseada na observagéo
que conceberia a cultura como conhecimento pratico. Repre-
sentaria um conceito organizacional de que o controle, as
agles e as idéias dos membros organizacionais sejam le-
vados para além das fileiras de gestéo para assim alargar o
velho e empirico conceito.

A respectiva analise também faz o estudo do estado es-
tacionario das organizagbes ser o mais atraente, pois abri-
ria assim a possibilidade de que as reunides de diferentes
pessoas, de variados propositos, e variadas tecnologias, que
dao origem a especificas formas de controle da organizagao.

Como, Gomes e Salas (2001), destacam que:

"... em uma organizagdo em que exista identificacdo de

seus membros, teremos uma série de sinais que se mani-

festam visivelmente, como os seguintes:

* Relagbes pessoais muito estreitas, que ultrapassam o
horario de trabalho e os aspectos profissionais liga-
dos a atividade que se desenvolve na empresa;

®  Compromisso a longo prazo com o éxito e desenvolvi-
mento futuro da organizacéo;

®  Sentimento de orgulho de pertencer a organizagéo, a
sua histdria e tradigbes;

®  Profundo respeito pelos superiores e os empregados
mais antigos, que s&o percebidos e sentidos como
modelos de comportamento a imitar por seus subor-
dinados e pelas pessoas recentemente incorporadas;

®  Pressao informal dos membros da organizagao para
que os valores e o comportamento individual se man-
tenham e se manifestem de acordo com a cultura;

*  Enfase em iniciativas de carater coletivo que prevale-
cem sobre as de carater individual, que, embora pos-
sam ser mais eficazes, podem ser contrarias a valores
da organizagao;

*  Enfase na utilizagao de mecanismos nao formalizados
para regular o funcionamento da organizagdo em detri-
mento da utilizagéo de elementos formais e impessoais.”

Ao abordar o tema, Ahrens (2007) evidencia a maioria dos
estudos relacionados com as praticas de controle de gestao,
relatam planos de gestdo em que para mudar as praticas de
controle, muitas vezes, possui poucas informagdes sobre
as respostas dos empregados, destacando que é possivel
efetuar na pratica uma excelente investigacédo do controle
da gestao, mesmo que se proiba o acesso da investigacdo
aos trabalhadores, conforme demonstrado pelo Mouritsen
(1999), por exemplo.

Mouritsen (1999) em seu artigo aponta como um dos prin-
cipais problemas tedricos nesta matéria a relagéo entre as
ambicdes e as atividades de muitos diferentes profissionais
€ as suas praticas, e que a nogao de pratica como uma agao
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coletiva salienta o significado de atividades ordenadas ao
longo da presenga de fatos idénticos, ou da rotina das ati-
vidades.

"... aideia é de que os profissionais contribuam para uma
pratica, utilizando os seus conhecimentos e a experiéncia
para orienta-los no decorrer de mais contribuigdes. Isto
significa que profissionais devem ser capazes de aplicar
determinadas regras, mas, acima de tudo, na persecucao
dos objetivos relacionados com a sua pratica, pois entendo
que eles devem saber como usar o seu poder discricionario
para decidir quando dobrar ou abandonar certas regras.
Através da utilizagcdo da descri¢cao de praticas para per-
manecer adaptavel a novas ideias, materiais, pedidos, etc.,
sem ter de alterar rétulos” (Ahrens (2007), "A pratica cultural
no controle organizacional”).

Ha aspectos dificeis de ser formalizados no sistema de
controle de gestdo que podem ser amenizados através do
compromisso pessoal, pois, segundo Gomes e Salas (2001),
em uma organizacgéo formal ndo ha como prever todas as
formas de comportamento humano e as mais variadas possi-
bilidades situa¢des que poderao ocorrer no decorrer da sua
atividade organizacional.

Através de uma abordagem simples, Ahrens (2007) lem-
bra que ha estudos sobre a governanga, em particular, que
salientaram a natureza efémera das assembleias de seres
humanos e ndo humanos, que dao origem as espécies de
praticas de controle. Segundo o autor, esta pode ser uma
caracteristica geral do controle da organizagdo, mas a sua
importancia pode também ser consequéncia do estudo das
praticas do controle no contexto da mudanga organizacional.

O estudo do controle como uma pratica cultural pode iden-
tificar, pelo menos, alguns elementos de praticas de controle
que apresentam continuidades, tais como as alienagdes cul-
turais, classes, educacéo, etc.

N&o ha de excluir-se a mudancga organizacional a par-
tir da agenda de uma pratica cultural e estudos de controle,
especialmente desde a mudancga, que é, em certa medida,
endémica para a organizagdo, mas simplesmente se salienta
que a mudanga nao deve ser a prioridade.

Conforme evidenciam Davel e Melo (2005), uma das for-
mas mais recorrentes de caracterizar o trabalho gerencial é
pensa-lo a partir dos comportamentos e das atividades coti-
dianas dos gerentes. Esta linha de pensamento surgiu com
o intuito de aprofundar a concepgao tedrica desenvolvida por
Fayol em 1949, que propds os conceitos de planejamento,
organizagao, comando, coordenag&o e controle como forma
de concepgao tedrica do trabalho gerencial que permanece
bastante abstrata até os dias atuais.

2.2 A Cultura e o Controle.

O artigo de Ahrens (2007) utiliza uma abordagem segun-
do a qual a cultura tem dois importantes efeitos no processo
do sistema de controlo de gestdo, que podem afetar a es-
colha dos estimulos para que a pessoa os atenda, ou pode
afetar por qualquer forma de valor de julgamento e estimulo.

Ahrens (2007) destaca que ha pesquisas desta natureza
que procederam das definigdes de controles organizacionais
genéricos e subsistemas de contabilidade, informando que
antigos estudos, pelo contrario, tentaram descobrir as formas
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pelas quais a contabilidade constituia raramente processo
organizacionais especificos e que tenha abordado o conceito
de cultura da organizagéo, pois a literatura contabil sobre a
cultura tem, em geral, adotado uma postura objetiva e longe
de desenvolver uma compreensao etnografica da contabili-
dade, ndo deixando de abordar que estudos de governanga
tem teorizado o conceito de uma pratica enraizada no poder
disciplinar da contabilidade.

Segundo Langfield (1995) a cultura em si foi reconhecida
como um mecanismo de controle nas organiza¢des onde o
conhecimento do processo de transformacéo é imperfeito e
onde a capacidade de medir o resultado € baixa. Isto é com-
pativel com as pré-condigdes para os grupos de controle de
Ouchi (1980).

Cultura passa a ser a fonte de controle através de mensa-
gens contidas nos rituais, histérias e cerimdnias que retrans-
mitem para os membros da organizagdo os comportamentos
desejaveis. Assim, cultura ndo é apenas um contexto para a
concepcao de sistemas de controle, mas, em certas organi-
zagdes, podera ela propria ser um mecanismo de controle.

Langfield (1995) levantou também a questao de culturas
nacionais sobre as culturas organizacionais, sem porém fe-
char o assunto, pois ndo é possivel garantir que modelos ja-
poneses irdo prosperar ou fracassar em empresas nacionais,
sendo preciso tomar cuidado ao importar estes modelos.

Da mesma forma, é possivel que empresas multinacio-
nais consigam manter a cultura de suas sedes, mas deverdo
observar a influéncia da cultura local em seus processos e
sistemas de controle.

Cappelle e Brito (2006) indicam que as especificidades
das politicas de gestao da forga de trabalho nas organiza-
¢bes situadas no Brasil promovem uma percepgao mais fi-
dedigna das relagdes de poder envolvidas nas composigoes
das subjetividades individuais e coletivas nas organizagdes
nacionais.

Preconizando a discusséao de cultura organizacional, Kim
Langfield-Smith inicia a abordagem com o estreitamente re-
lacionado com a consideragao da ideia de clas.

Dentro de um quadro das operagdes de custo, Ouchi
(1979) descreveu trés diferentes mecanismos de controle or-
ganizacional: mercados, burocracias e clas.

Posto isto, apontou casos em que a imposig¢éo de controles
burocraticos pode levar determinados grupos a assumir que
nao sao corerentes como as metas e objetivos organizacio-
nais. Nestes casos, os grupos de controles s&o utilizados com
mais eficacia, conseguido o controle de maneira implicita.

Importante aspecto sobre a relagéo existente entre o
controle e as pessoas sao evidenciados por Gomes e Salas
(2001), que enumeram como um importante mecanismo de
autocontrole a identificagdo com a organizagéo e que esta
pode completar ou suprir as limitagées que evidenciem um
sistema de controle financeiro, permitindo inclusive a orienta-
¢ao da direcédo e do comportamento esperado ou desejado.

"Este mesmo fator € evidenciado como especialmente im-
portante quando os sistemas de controle financeiro s&o in-
suficientes.”

Ahrens (2007) relata que ainda se sabe pouco das dis-
cussodes sobre as maneiras pelas quais as subculturas or-




Pensar Contabil

CRCRJ Conselho Regional de Contabilidade do RJ

Aspecto Humano e Cultural no Controle de Gestao

ganizacionais podem ser caracterizadas através de praticas
culturais especificas, das quais as medigbes técnicas e eco-
némicas estdo sob comunicagéo, e os processos de gestao
do trabalho sdo negociados.

Como parte desses processos, diversos calculos, esti-
mativas, etc., tornam-se mobilizados através da forma cul-
tural das praticas em uma organizagao. A utilizagdo de nu-
meros e medidas tem efeitos especiais nas organizagdes e
nas suas culturas.

Sendo desta forma um elemento suplementar, como os
mesmos autores destacam em particular, isto se manifesta
quando os objetivos sdo ambiguos, quando nZo existe um
modelo preditivo sobre o efeito de uma decisdo no resultado
ou quando o resultado é dificil de ser medido. Nestas condi-
¢Oes, sdo necessarios elementos complementares que pos-
sibilitem o controle, e um deles ¢ a identificagao.

"A identificacdo € um importante mecanismo de autocontro-
le e pode complementar ou suprir as limitagbes que apre-
senta um sistema de controle financeiro para orientar em
direcdo ao comportamento esperado ou desejado. Isto é
especialmente importante quando os sistemas de controle
financeiro s&o insuficientes.

Em particular, isto se manifesta quando os objetivos séo
ambiguos, quando n&o existe um modelo preditivo sobre o
efeito de uma decisdo no resultado ou quando o resultado
¢ dificil de ser medido. Nestas condi¢des, sdo necessarios
elementos complementares que possibilitem o controle, e
um deles é a identificagéo.

A identificagdo fomenta a responsabilidade e o autocontro-
le e possibilita que uma pessoa se oriente na dire¢édo dos
objetivos esperados, complementando, assim, o controle
financeiro

Sua existéncia es imula o comprometimento das pessoas
com sua atividade e seu departamento e, em particular, o
controle direto de suas tarefas e a de seus subordinados.
Além disso, dado que grande parte da informagao é obtida
mediante sistemas pessoais e espontaneos, estar envolvi-
do na gest&o estimula uma ati

(GOMES E SALAS, 2001, p. 157).

Ahrens (2007) aponta como de fundamental impor-
tancia para levar a investigagdo organizacional em um nivel
que surgiu ao longo de décadas de estudos antropoldgicos,
ou seja, que a cultura ndo é determinista, mas, é antropolégi-
ca e a descrigcao de variadas cosmologias e n&o priva aque-
les que partilham de agdo pragmatica, mas, pelo contrario,
as suas solugdes praticas séo interpretadas através dos seus
esquemas culturais, assim como, os esquemas culturais sédo
realizados através de acédo pragmatica.

O modelo de mercados, burocracias e clds é dominado
pela natureza das relagbes econdmicas entre as partes den-
tro de uma organizagao.

Em especial, a condigéo de confianga, ou de reciprocidade,
de um cla é baseada nas crengas dos membros de que a coo-
peracdo do comportamento € uma boa maneira de conseguir
0 aumento da produgdo, o que pode, em ultima instancia, re-
sultar a longo prazo em resultados financeiros préprios.

Desta forma, segundo o estudo, a utilizagao de regimes
cosmoldgicos e culturais tem sido criticada como motivadora
de uma pesquisa para o aspecto superior, como a estratégia
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do coletor explicativo que pode abordar e ignorar a exposicao
de potencial poder, género, biologias, tecnologias e modali-
dades materiais, etc.

Esta assim de acordo em que todas estas fontes de orde-
nagdes sociais podem exercer poderosa influéncias sobre os
sistemas simbolicos da organizagao.

Os membros da organizagao tendem a aprovar a subcul-
tura organizacional através da combinagéo de praticas de
controle, utilizando arranjos espaciais, tecnoldgicos, mate-
riais, bem como outros elementos nao humanos que mante-
nham o homem centrado nos simbolismos dos seus agentes
e na identificagdo do grupo.

Conforme Cappelle e Brito (2006) destacam,

"As exigéncias sociais de um cla dependem, em grande
medida, da existéncia de valores e crengas, organizagéo e
empenho, que também sao caracteristicas de culturas
organizacionais. A ideia de cultura organizacional aumen-
tou em popularidade durante a década passada. No en-
tanto, € complexa e problematica a causa dos diferentes
entendimentos sobre a natureza da construgao desta.
gama de defini¢gdes."

A manipulagéo do imaginario é baseada no conhecimento
acerca dos empregados, e a obtengéo deste conhecimento
tem sido efetuada através da gestao de pessoas, para au-
mentar sua dominagao sobre os individuos, a organizagédo
também se modifica que demonstra o movimento dinamico
das relagdes de poder no espago organizacional, e o papel
da gestao da forga de trabalho como um mecanismo estra-
tégico de que a organizagéo langa méao para exercer mais
poder (CAPPELLE e BRITO, 2006).

A pratica das subculturas de natureza organizacional é
revelada através da forma com que os seus membros ativa-
mente reconstituem as praticas de controle, partilhando os
recursos, fato este, destaca Thomas Ahrens, que considera,
em particular, a organizagdo formal dos membros que pos-
suiam o acesso as informagdes da contabilidade, conforme o
caso da empresa britanica estudada em seu artigo.

As exigéncias sociais de um cla dependem, em grande
parcela,daexisténciadevaloresecrengas,daorganiza
¢do e do empenho, que também séo caracteristicas de
culturas organizacionais.

A ideia de cultura organizacional aumentou de popularida-
de durante a década passada.

No entanto, € complexa e problematica a causa dos dife-
rentes entendimentos sobre a natureza da construgao desta,
fato apontado por Kim Langfield-Smith (1995).

3. Consideragoes Finais

O conceito de cultura organizacional (e subculturas) pos-
sui grande potencial para a compreensdo em maior detalhe
dos elementos da organizagao controle e seus funcionamen-
tos pratico.

Ao conceber a cultura como um conjunto de valores que
sao meramente complementar ao longo das estruturas so-
ciais, a complexidade e dinamismo da cultura, que permite a
organizagao de diversos membros da empresa.

O estudo das praticas culturais subjacentes na organiza-
¢ao em face das suas diferentes formas, e nas quais os tra-
balhadores e o controle sdo concebidos, evidencia que tanto
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o trabalho quanto o seu controle sdo estruturados levando-se
em conta o fator da identificagdo de aproximagaoa determi-
nados grupos dentro da empresa.

Para Ahrens (2007), os limites dos grupos ndo seguem
ordenadamente a gestdo demarcada entre as subunidades
organizacionais e dentro dos departamentos, e assim varia-
das subdivisbes poderao ser observadas.

Assubdivisdescoincidiramcomosimbolismoquesur
giu a partir de subcultura das tarefas dos trabalhadores da
organizagéo.

Os membros da organizacdo em face da concepgao de
cultura organizacional, tornando-se dependentes na pratica,
cujo significado de ordenagéo da organizagao é subcultural
e de sistemas simbdlicos, sendo chamada a atengado para as
relagdes diversificadas entre formais e informais, praticas e

Referéncias

conceituais, elementos de controle humanos e ndohumanos.

Culturas organizacionais s&o perpetuadas por mitos ou his-
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