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Resumo:

O estudo objetiva identificar as tipologias de analise da cultura organizacional propostas por Trompenaars
(1994) que predominam na &area de controladoria em empresas familiares do ramo téxtil. Pesguisa
exploratéria foi realizada por meio de um estudo multicasos, com abordagem predominantemente qualitativa.
Foram selecionadas aleatoriamente trés empresas, sociedades andnimas, do ramo téxtil, de origem familiar e
com a controladoria formalmente constituida. Os dados foram coletados por meio de entrevista estruturada
com o controller das empresas. Abordagem qualitativa foi utilizada para decodificar as entrevistas
realizadas. Para o agrupamento dos dados nas sete dimensdes e a identificacdo da tipologia de cultura
prevalecente nas empresas, foram utilizados artificios advindos da geometria analitica. Os resultados da
pesquisa mostram que ha forte presenca da cultura Familiar nas empresas pesquisadas, particularmente nas
dimensdes: relacdo entre empregados, atitude em relacdo a autoridade, formas de mudancas, formas de
motivacao e recompensa. A cultura do tipo Torre Eiffel predomina nessas empresas nas dimensodes. atitude
em relacdo a autoridade, atitudes em relacdo as pessoas, formas de mudanca, formas de motivacéo e
recompensa, reprovacao e resolucdo de conflitos. A maior parte das caracteristicas da controladoria
enquadrou-se no tipo de cultura Missil Guiado, demonstrando que a area de controladoria dessas empresas
atua com profissionalismo e enfatiza os objetivos estratégicos da organizagdo. A cultura Incubadora ndo
predominou em nenhuma das sete dimensdes. Concluiu-se que ndo existe um tipo puro de cultura, conforme ja
fora preconizado por Trompenaars (1994), e que a cultura organizacional influenciou fortemente as praticas
de controladoria dessas empresas.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Tipologia de Trompenaars (1994). Controladoria.

Areatemética: Controladoria
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Tipologias de Analise da Cultura Organizacional Prpostas por
Trompenaars (1994) Predominantes na Area de Contratloria em
Empresas Familiares do Ramo Téxtil

Resumo

O estudo objetiva identificar as tipologias de meatla cultura organizacional propostas por
Trompenaars (1994) que predominam na &rea de tahdrea em empresas familiares do
ramo téxtil. Pesquisa exploratoria foi realizada pweio de um estudo multicasos, com
abordagem predominantemente qualitativa. Forancisel@das aleatoriamente trés empresas,
sociedades an6nimas, do ramo téxtil, de origemliEan@ com a controladoria formalmente
constituida. Os dados foram coletados por meimtte\gsta estruturada comcontroller das
empresas. Abordagem qualitativa foi utilizada peeodificar as entrevistas realizadas. Para
0 agrupamento dos dados nas sete dimensdes e tdiddefio da tipologia de cultura
prevalecente nas empresas, foram utilizados asfiadvindos da geometria analitica. Os
resultados da pesquisa mostram que ha forte prees#gccultura Familiar nas empresas
pesquisadas, particularmente nas dimensdes: retaté®m empregados, atitude em relacdo a
autoridade, formas de mudancas, formas de motivagg@oompensa. A cultura do tipo Torre
Eiffel predomina nessas empresas nas dimensdesteaém relacdo a autoridade, atitudes em
relacdo as pessoas, formas de mudanca, formas tileagdo e recompensa, reprovacao e
resolucéo de conflitos. A maior parte das carastiesis da controladoria enquadrou-se no tipo
de cultura Missil Guiado, demonstrando que a aseaamtroladoria dessas empresas atua
com profissionalismo e enfatiza os objetivos e&tiabs da organizacdo. A cultura
Incubadora n&o predominou em nenhuma das sete si@@nConcluiu-se que n&o existe um
tipo puro de cultura, conforme ja fora preconizado Trompenaars (1994), e que a cultura
organizacional influenciou fortemente as praticasahtroladoria dessas empresas.
Palavras-chave Cultura organizacional. Tipologia de Trompenda@94). Controladoria.

Area tematica: Controladoria.

Introducao

Aspectos comportamentais e culturais das orgamegzagio temas amplamente
pesquisados na area da Administracdo. Entretantoglacionamento entre a cultura
organizacional e as praticas contabeis nas empeasastema ainda pouco explorado na area
das Ciéncias Contabeis. No entanto, em algumascéiés 0 setor contabil de uma
organizacao funciona de acordo com as necessidattaris, as quais envolvem o ambiente
onde a organizacao esta inserida (TARIFA, 2008).

Tarifa (2007) pesquisou a relacdo entre a cultugarozacional e as praticas de
controladoria de uma empresa de capital abertoidiale de Londrina, estado do Parana.
Concluiu que a cultura organizacional identificgu@ meio das estruturas de crencas e
valores que sustenta as caracteristicas da empfesancia as praticas de controladoria na
companhia de café soluvel, ficando visiveis assdfiaacfes atuais de cultura hierarquica e
ideais de cultura de cld, segundo o modelo de Qai@ameron (1996).

Santos, Almeida e Crozatti (2007) pesquisaram cgssp de institucionalizacdo da
area organizacional de controladoria e a influéndé& psicologia humana e cultura
organizacional. Trata-se de um ensaio fundamergat@esquisa bibliografica. Observaram
que os individuos tém suas acles caracterizadagrpoessos psicolégicos e fatores sécio-
culturais, os quais exercem papel relevante n#uo&tnalizacdo da area organizacional da
controladoria e para entender como sao formaddsraais instituicoes nas organizacoes.
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Observa-se nestes estudos a relacao entre cul@sapeaticas da controladoria nas
organizacfes. Nota-se que a cultura organizaciestl relacionada com uma gama de
fatores, como desempenho, estratégia, processsodeciescolha de praticas gerenciais,
processo de comunicacdo. Schneider (1996) comeeta gqultura da empresa € o elemento
essencial para a mesma chegar ao sucesso organaagorque é nela que estdo centrados
seus valores, crencas, regras de funcionamentocedgimentos internos. As caracteristicas
culturais estdo presentes em todos o0s setores W@sizacdes, dentre eles, a area
organizacional denominada controladoria.

Mosimann e Fisch (1999) visualizam a controlad@ad dois enfoques: a) como
orgédo administrativo, com missao, funcdes e priosiporteadores definidos no modelo de
gestdo do sistema empresa; b) como uma area deaor@nto humano, com fundamentos,
conceitos, principios e métodos advindos de outiéscias. No primeiro enfoque, a
controladoria representa um o6rgao formalmente ttaftkdh na estrutura da empresa, com
funcdes estabelecidas, tendo por finalidade garamibrmacdes adequadas ao processo
decisorio. O segundo enfoque como area do conhetiniieimano, representa um conjunto
de principios, procedimentos e métodos das ciéunleasministragdo, economia, psicologia,
estatistica, contabilidade, no qual se ocupa déagesondémica das empresas.

Lunkeset al. (2009) explica que a controladoria exerce um lpegatral no processo
de gestado, na qual exerce uma gama de funcdepdeesinformacional, tais como: controle
interno, planejamento tributario, elaboracdo d@wrento e medidas operacionais. Os autores
ainda destacam que a controladoria passou a partigimbém ativamente da formulacédo das
estratégias, fazendo com que deixasse de ser apanesmpilador de dados e passasse a ser
um gestor da informacao, responsavel pelo planejnestratégico das organizagoes.

Sendo assim, a area da controladoria tem papelriamte nas organizagbes e no
exercicio de suas funcbes deve considerar os aspdat cultura organizacional. Peleias e
Andrade (2003, p. 2) mencionam que a identificadd@cacultura dominante na empresa e a
consequente identificacdo da cultura ideal sao dasdique podem ser adotadas pela
controladoria, visando aglutinacdo dos esforcostattbs os membros da empresa, na
consecucao dos seus objetivos e na internalizagéiopagacéo da misséo, crencas e valores
da organizacdo. Asseveram ainda que, “em deterasnadlturas, os profissionais de
controladoria podem encontrar facilidades ou difiades para exercerem suas atividades”.

Por sua vez, Sandrini e Matucheski (2007) menciogaena controladoria € um érgéo
integrador das demais areas organizacionais, neabda eficiéncia e eficacia, com a
finalidade de garantir o cumprimento dos objeties$abelecidos na organizacdo. Desse
modo, é imprescindivel que a cultura organizacieeg considerada pela controladoria no
exercicio de suas funcdes e atividades, uma vea quitura organizacional esta intimamente
relacionada a capacidade de adaptacdo das empesasggéncias de competicdo. Muitas
variaveis dessa area, tais como funcdes, artefptimcdo hierarquica, poder de deciséao,
podem ser explicadas pelos aspectos culturaisgdaiaacao na qual esta ligada.

Ha varias formas de se analisar a cultura no ani@mganizacional, chamadas de
tipologias de cultura organizacional. Destaca-ssteneestudo a tipologia proposta por
Trompenaars (1994), que sugere a existéncia deroqugios basicos de cultura
organizacional: Familiar, Torre Eiffel, Missil Gdia e Incubadora. Estes tipos de culturas
variam consideravelmente na forma como as pessioasitaicoes pensam e aprendem, como
se modificam e motivam, recompensam e solucionamflitts. Leal, Souza e Rocha (2008)
investigaram as caracteristicas preponderantes tgms de culturas propostos por
Trompenaars (1994) de uma fabrica de fertilizastesada no estado da Bahia. De acordo
com 0s autores, a organizacao estudada evidenmaipastmais marcantes das culturas Torre
Eiffel e Familiar e alguns tracos da cultura Misailiado e Incubadora.
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Diante do exposto, mas sem pretender reaplicasquEa de Leal, Souza e Rocha
(2008), elaborou-se a seguinte questdo-problemais@s tipologias de analise da cultura
organizacional propostas por Trompenaars (1994§opnenam na area organizacional
controladoria em empresas familiares do ramo f@xikesse intuito, o estudo objetiva
identificar as tipologias de analise da culturaaaigacional propostas por Trompenaars
(1994) que predominam na area de controladorianepesas familiares do ramo téxtil.

A pesquisa justifica-se por relacionar a culturgaoizacional com a éarea de
controladoria, tema que ainda requer mais estudos gesvendar os reflexos da cultura no
funcionamento desta area organizacional. O sexdbit t6i escolhido por ser um importante
segmento da economia brasileira em termos de ealphelgade e se apresentar como uma
atividade fortemente desenvolvida em algumas regidepais. Portanto, a pesquisa pretende
contribuir para o conhecimento da relacdo da al®iras praticas da controladoria em
empresas. A motivacao do estudo decorre do fatmedgso de estudo ndo estar amplamente
discutido no Brasil, podendo contribuir para masagsclarecimentos.

2 Significado de Cultura Organizacional

Diversos conceitos de cultura organizacional s&atiticados na literatura, embora
muitas vezes evidenciem alguma relagdo, nem sesdreeonvergentes. Santos (1992) fez
um apanhado de varias definicbes que apreendeewesdo bibliografica sobre o tema, entre
as quais destacam-se as sumarizadas no Quadro 1.

Autores Conceitos de cultura organizacional

Pettigreww “...0 conceito de cultura que eu tenho em mentesgabolos, linguagem, ideologia, crenca,

(1979, p. 574) | rituais e mitos”.

Schwartz e “...padrado de crencas e expectativas compartilhpdbss membros da organizacdo. Essas

Davis crencas e expectativas produzem normas que podensamoldam o comportamento dos

(1981, p. 33) | individuos e grupos na organizagao”.

Ouchi “...cultura organizacional consiste em um conjudé simbolos, cerimbnias e mitos gue

(1981, p. 35) | comunicam os valores e crencas subjacentes daizaigdn aos seus empregados”.

Deal e “...valores, herais, ritos, rituais e comunicacdgma cultura forte € um sistema de regras

Kennedy informais que indicam como as pessoas tém quempartar na maior parte do tempo”.

(1982, p. 15)

Sathe “cultura é o conjunto de convicgBes importanteseqientemente ndo declaradas) que os

(1983, p. 6) membros de uma comunidade compartilham em comum”

Jones “...a cultura manifesta-se no conjunto de presdoppsrencas e valores compartilhados gue

(1983, p. 1) sdo aceitos pelos membros de um grupo ocupacional”.

Davis “...0 padrdo de crencas e valores compartilhadesdguaos membros de uma instituicap o

(1984, p. 1) | seu significado e 0os prové com regras para se aganpm em suas organizacfes”.

Quinn e “...a cultura inclui crencas, entre outras coisagespeito dos objetivos organizacionais,

McGrath critérios de desempenho, distribuicdo de autoriddelgitimidade das bases de poder,

(1985, p. 51) | orientacao para tomadas de decisfes, estilo dafiga e motivacdo”.

Ernst “...um sistema de valores e crencas compartilhgdesmodelam o estilo de administragéo

(1985, p. 50) | de uma empresa e o0 comportamento cotidiano deesemegados”.

Barney “...conjunto de valores, crencas, pressupostombabds que definem a maneira pela qual a

(1986, p. 657) | firma conduz o seu negécio”.

Schein “é o0 conjunto de pressupostos basicos que um gnwentou, descobriu ou desenvolveu |ao

(1984, p. 9) aprender como lidar com seus problemas de adaptat@ima e de integracao interna, e gue
funcionam suficiententemente bem para serem camside validos e ensinados aos noyos
membros como a forma correta de perceber, persantie, a esses problemas”.

Santos “é definida como valores e crengas compartilhaddespmembros de uma organizagaa, a

(1992, p. 26) | qual funciona como um mecanismo de controle orgaional, informalmente aprovando ou
proibindo comportamentos e que da significado,cdioee mobilizacdo para os membros|da
organizacao”.

Fonte: adaptado de Santos (1992, p. 20 -23).
Quadro 1 - Conceitos de cultura organizacional difadidos na literatura
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Observa-se que alguns autores referem-se a culiiganizacional como sendo
artefatos. Santos (1992, p. 24) explica que “afatds podem ser simbolos ou simplesmente
sinais que, intencionalmente ou nao, revelam indgdes sobre as crencas, valores e 0s
pressupostos da organizagc&o”. Outros tratam arautiiganizacional como um conjunto de
valores e crencas compartilhados por todos os nuaméa organizacdo. Ainda, alguns
autores caracterizam a cultura organizacional coma@onjunto de pressupostos basicos, ou
seja, valores, crencas, sentimentos que sao colingdos e aceitos pelos membros da
organizacdo ao longo do tempo, sendo que essesrelEsa estdo no seu inconsciente.

Trompenaars (1994) comenta que a cultura é a naapeirmeio da qual um grupo de
pessoas resolve problemas. Ela se apresenta ementife niveis. No nivel mais alto,
encontra-se a cultura de uma sociedade nacionagganal. Em seguida, consta a cultura
empresarial ou organizacional, que é a forma cosnatitudes sdo expressas dentro de uma
organizacdo especifica. Por udltimo, ha a culturaetéos departamentos das organizacoes,
como marketing, controladoria, pesquisa e desemaeio. A tendéncia das pessoas de
departamentos é compartilhar determinadas orieesgmdfissionais e éticas.

3 Tipologias de Analise da Cultura Organizacional Ppostas por Trompenaars (1994)

Ha varias formas de se analisar a cultura no an@nganizacional, denominadas de
tipologias de cultura organizacional. Esta pesqgfos®aseada nos estudos de Trompenaars
(1994), que prop06s primeiramente uma analise @alltas inter-relacdes, e em segundo lugar
uma tipologia para analise organizacional, sently efoco deste estudo. Para construir uma
tipologia de andlise da cultura organizacionalutm@asugere o uso de duas dimensofes: a)
igualdade-hierarquia; b) orientacdes em relacgmeasoasersus tarefas.

Conforme Trompenaars (1994, p. 144), “essas dinesng@rmitem definir quatro
tipos de culturas empresariais, que variam corewémnente na forma como as empresas
pensam e aprendem, como se modificam e motivaram@ensam e solucionam conflitos”.
Os quatros tipos podem ser descritos da seguimeafa Familia (cultura voltada ao poder),
a Torre Eiffel (cultura orientada a funcéo), o Misduiado (cultura voltada ao projeto) e a
Incubadora (cultura voltada a satisfagéo).

Conforme Trompenaars (1994), a cultura Familiaspoearater pessoal com relacdes
préximas, porém, € ao mesmo tempo, hierarquicaote&ima cultura voltada ao poder. Na
cultura do tipo Torre Eiffel, as relacdes séo ingpass e a hierarquia esta baseada nos cargos
e ndo nas pessoas. Na cultura Missil Guiado haimetdade entre as pessoas, porém possui
certo grau de impessoalidade, com énfase noswigetstratégicos da organizacdo. Enquanto
na cultura do tipo Incubadora os objetivos organareais estdo subordinados aos objetivos
pessoais do grupo, trata-se de uma cultura maaditigyia e voltada a pessoa.

Trompenaars (1994, p. 144) ressalta que “esses tipoculturas empresariais sao
ideais. Na pratica, os tipos sdo misturados ou sobrepogts uma cultura dominante.
Entretanto, essa separacdo € Util para explorarsa e cada tipo em termos de como 0s
empregados aprendem, mudam, solucionam confli@sympensam, motivam, etc”. As
caracteristicas das quatro culturas empresarigipoptas por Trompenaars (1994) estao
sintetizadas no Quadro 2.

Dimensdes Familia Torre Eiffel Missil guiado Incubadora

Relacdes entre Relacdes difusas | Papel especifico ng Tarefas especificasDifusa, relaces

empregados com o todo sistema mecanico | no sistema espontaneas
organico ao qual | de interacbes cibernético, crescendo a partir dg
esta relacionado. | necessarias. visando objetivos | processo criativo

compartilhados. | compartilhado.
Atitude em relacdo| Status atribuido aop Status atribuido aos O status alcancadp Status alcancado

a autoridade pais que sdo papéis superiores | por meio dos pelos individuos que
proximos e gue sao distantes, | membros do grupo sdo exemplos de
poderosos embora poderosos| do projeto, que criatividade e
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contribuem para
alcancar as metas

crescimento

Formas de
pensamento e
aprendizado

Intuitiva, holistica,
lateral e corretora
de erros

Légica, analitica,
vertical e
racionalmente
eficiente

Centrada em
problemas,
profissional,
prética,
interdisciplinar

\oltada ao processo
criativa,ad hoc e
inspiracional

Atitude em relacao| Membros da Recursos humanos  Especialistas Co-criadores
as pessoas. familia
Formas de O “pai” muda o Modifica regras e | Troca de objetivos Improvisa e inova
mudanca curso procedimentos a medida que a
meta se desloca
Formas de Satisfacdo Promoc¢&o a uma | Remuneracgdo ou | Participa do process
motivagao e intrinseca em ser | posicao melhor, crédito pelo de criagdo de novas
recompensa amado e respeitadp papel mais amplo | desempenho e realidades
problemas
resolvidos

Reprovacéo e
resolucdo de
conflitos

Administracao por
aspectos
subjetivos. Dar a
outra face, limpar g
barra dos outros,
nao perder o jogo
do poder

Administracao por
descricdo do
trabalho. A critica €
acusacao de
irracionalismo,
exceto se existem
procedimentos par
arbitrar o conflito

Administracdo por
objetivos.
Construtiva e
relacionada a
tarefa apenas, sé
depois admite o

A erro e corrige
rapidamente

Administracdo pelo
entusiasmo. Deve
aprimorar a
criatividade, e ndo
nega-la

Fonte: Trompenaars (1994, p. 166).
Quadro 2 - Caracteristicas dos tipos culturais propstos por Trompenaars (1994)

No Quadro 2 verificam-se as caracteristicas doestipulturais propostos por
Trompenaars (1994) em cada uma das sete dimerSégsndo Trompenaars (1994), as
empresas nao sao totalmente enquadraveis em untipalagias propostas, mas tendem a ter
uma mistura das caracteristicas de cada tipolpgi@m com maior intensidade de um tipo
especifico. As empresas bem-sucedidas utilizamcteaifsticas de todos os tipos e lutam
incessantemente para concilia-las. Adverte ainda g8 empresas menores Sao mais
propensas a tomar a forma Familiar e de Incubad®a@ampresas maiores, que precisam de
estrutura coerente, sdo mais propensas a optar ek Eiffel ou Missil Guiado.

4 Método e Técnicas da Pesquisa

Este estudo foi desenvolvido por meio de pesquigdortoria com abordagem
predominantemente qualitativa. Conforme Gil (20@2pesquisa exploratoria € desenvolvida
no sentido de proporcionar uma visao geral de wdado fenG6meno, cujos conceitos
precisam ser aprofundados porque néo foram satisfatente contemplados anteriormente.
Nesta pesquisa busca-se um aprofundamento sobtgaksgias de analise da cultura
organizacional propostas por Trompenaars (1994)opnenantes na area de controladoria.

Abordagem qualitativa foi utilizada para decodifiGes entrevistas realizadas. De
acordo com Richardson (1999), a pesquisa quaktatiescreve a complexidade de
determinado problema, analisa a interacdo de cedagveis, compreende e classifica
processos dinamicos vividos por grupos sociaistdgasgue ela pode contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo e possibilita, emormmivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportanaogondividuos.

Para o agrupamento dos dados conforme as dimeds8dgos de cultura propostos
por Trompenaars (1994) e a identificacdo da tigaloig cultura prevalecente nas empresas
pesquisadas, foi adotada a abordagem quantit@divaétodo quantitativo “representa, em
principio, a intencdo de garantir a precisdo desiltados, evitar distor¢cdes de andlise e
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interpretacdo, possibilitando, conseqientementea umargem de seguranca quanto as
inferéncias” (RICHARDSON, 1999, p.70).

A pesquisa exploratéria foi realizada por meio de estudo multicasos. Conforme
Trivinos (1987), o estudo multicasos diferenciaeke estudo comparativo de casos por
propiciar ao pesquisador a possibilidade de estmiarou mais sujeitos, organizacdes, sem a
necessidade de perseguir objetivos de natureza aratiya. Foram selecionadas trés
empresas, do ramo téxtil, de origem familiar e quassuem o Orgado controladoria
formalmente constituido em sua estrutura.

As empresas selecionadas aleatoriamente sdo stesedamobnimas, duas delas
(empresa A e B) séo de capital aberto e outra pigatéechado (empresa C), sendo que esta
ultima é coligada de uma organizacao de capitat@bas trés empresas atuam no mercado
interno e externo, sendo que apenas a empresa tisigmrde um nivel de governanca
corporativa da Bovespa, no Novo Mercado. A empmesas nova € a C, ja esta 59 anos no
mercado e a mais antiga é a empresa A, existeatle d&380. A empresa A e B possuem o
mesmo numero de funcionarios, 4.700 trabalhad&reguanto a empresa C possui 2.359.

Optou-se por empresas familiares pelo fato de qudas tipos de cultura da tipologia
analisada refere-se a cultura Familiar. Essa opgéleria sugerir a exclusdo das demais
tipologias de anadlise da cultura organizacionals raanbém se considerou na escolha a
possibilidade de profissionalizacdo das empresagrento, assumindo outras configuragdes.

Os dados foram coletados por meio de entrevistatesida com aontroller das
empresas. Procurou-se entender o funcionamentesedaoéganizacional controladoria, sua
posi¢do hierarquica, misséo, fungdes, artefatomdale relacionamento com outras areas e
com seus funcionarios. Desta maneira, verificararaspectos culturais existentes nesta area
organizacional e efetuou-se uma classificagaoipos tle culturas de Trompenaars (1994).

Utilizaram-se as sete dimensdes (D) evidenciada@uedro 2 da plataforma teorica
do estudo para efetuar a classificagéo nos tipasiltieras propostos por Trompenaars (1994).
Para estas dimensdes foram atribuidas questdepiais foram investigadas na entrevista,
conforme demonstrado no Quadro 3.

Média de permanéncia dos empregados na empresdicAgio se ha rotatividade ¢u
nao.

N Verificagdo se os funcionarios estdo cientes dogtivbs a serem alcangados |na
Relacao entre R
organizagao.
empregados . ) )
D, Forma de convivéncia dos empregados da controkladoforma de relacionamento dos
empregados da controladoria com os coordenadaresreroller da empresa.
Reacédo, comprometimento e participacao do pessoaneiprocesso de implantacdo|de
sistema
Interferéncia dos membros da familia na controliador

Atitude em | g hordinagdo da Controladoria
relacdo a i o _ ) L
autoridade Areas organizacionais em que a controladoria postgum grau de participacdo g a
D, forma desta participacéo
Poder de tomada de decisdo dos coordenadores waladoria
Motivacdo para a criagéo da controladoria
Participagc&o da controladoria na tomada de decisédo
Areas subordinadas & controladoria
Formas de

pensamento e Missdo da controladoria

aprendizado | Objetivos da Controladoria
Ds Forma de acesso e consolidacéo dos dados entiig/filiais

Areas de abrangéncia da controladoria

Funcdes e atividades desempenhadas pela Contrialador
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Padronizacdo nos procedimentos adotados pela Guoddria
Formacéo académica dos funcionarios e coordenadaresntroladoria

Constatacéo se ha pessoas aptas a substituir wnaas
Atitudes em | Cargos ocupados pelos membros da familia

relagao as Critérios utilizados para promover alguém a um aaugperior ou outra fungéo
pessoas i ] ] )
D, Forma de selecdo dos funcionarios da controladomsponsavel pela decisao
Formas de Responsavel pela idéia da criagéo da controladoria
mudanca Responséaveis pela decisdo do uso dos artefatos
Ds Responsavel por mudangas na area organizacionablzmioria
Formas de Forma de motivacéo e recompensa
motivacdo e
recompensa
De

Reprovacédo e | Forma de solu¢é@o de eventuais conflitos
resolucdo de
conflitos
Dy

Maneira como as criticas sdo expostas e quem as faz

Quadro 3 - Relacdo das dimensbes e das questbegjpesadas

Na andlise dos dados desenvolveu-se um raciocipmiado nas idéias de
Trompenaars (1994) para incrementar o entendimdatelassificacdo nas dimensdes de
cultura organizacional propostas, além de visuakzauantificar os resultados obtidos no
questionario utilizado. O ferramental matematidbzaido compreende artificios advindos da
geometria analitica e que sustentam a técnicaeapresenta. Os resultados obtidos podem
ser verificados nos quadros, figuras e tabelastaotes na descricdo e analise dos dados.

5 Descricdo e Analise dos Dados
5.1 Tipo de cultura prevalecente em cada dimensaadipologia de Trompenaars (1994)

O primeiro procedimento adotado para identificdaipo de cultura predominante em
cada dimenséao proposta por Trompenaars (1994hépiagrar as respostas dos entrevistados
em algum dos quatro tipos culturais, de acordo @smcaracteristicas verificadas no
referencial teérico. Em determinadas respostas anacteristicas de mais de um tipo de
cultura, nestes casos houve a classificacdo ens tlpos que se enquadravam. O Quadro 4
evidencia a classificagao das respostas das emsestipo de cultura e dimensao.

. . Torre Missil
Tipo de Cultura Familiar Eiffel Guiado Incubadora

Dimensdes Empresas Al BI[C|A|B|C|A|B|C|A|B| C

Média de permanéncia dos empregadog Xa X |X
empresa. Verificagdo se ha rotatividade ou néo.
Verificacdo se os funcionarios estdo cientes| dos X| X| X
objetivos a serem alcangados na organizacao.
Forma de convivéncia dos empregados| ¥a X X X X
controladoria e forma de relacionamento dos
empregados da controladoria com |os
coordenadores eantroller da empresa.
Reacdo, comprometimento e participacdq da XX | X
pessoa em um processo de implantacdo de
sistema

Relacao entre empregados

Interferéncia dos membros da familia |¥a X X
controladoria

Subordinacdo da controladoria X | X X

aoa

Atitude em
relac
autoridade

Areas organizacionais em que a controladoria X| X| X X
possui algum grau de participacdo e forma
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dessa participacao

Poder de tomada de decisdo dos coordenad&rgsX | X [X
da controladoria

Motivac&o para a criacio da controladoria X X[ X
S Participacdo da controladoria na tomada| de| X X | X | X |X X | X X
I deciséo
B Areas subordinadas a controladoria XX
£ Miss&o da controladoria X X} X
ﬁ Objetivos da controladoria X | X X X
o Forma de acesso e consolidacdo dos dados X | X X
o entre matriz/filiais
% Areas de abrangéncia da controladoria X| X X
S FuncBes e atividades desempenhadas |pela XX | X | X [ X [X
o controladoria
?, Padronizacao nos procedimentos adotados|pelaX X X
g controladoria
5 Formacdo académica dos funcionarios e XX | X
w coordenadores da controladoria
Constatacdo se ha pessoas aptas a substitujir X X | X
uma as outras
Cargos ocupados pelos membros da familig X | X | X X
Critérios utilizados para promover alguém a XX X

um cargo superior ou outra funcéo

relacdo as
pessoas

Forma de selecdo dos funcionarios |da XXX X[ X [ X
controladoria e responsavel pela deciséo

Responsavel pela idéia da criacdo |da|X |X
controladoria

Responsaveis pela deciso do uso dos artefafos | X X

Responsavel por mudancas na area X|X|X
organizacional controladoria

Atitudes em

Formas de
mudancas

) S X X X
83,2 -
c >0 g d Forma de motivacdo e recompensa
S © o
r> 9
@ 3 4 . _ _ X X[ XX
& £ |Forma de solugdo de eventuais conflitos
>3 €
o 9 o . . ~
& @ © |Maneira como as criticas s&o expostas e due X XX X
F o3 |asfaz

Quadro 4 - Classificacéo por tipo de dimensao e ftipcultural

Apos a classificacdo das respostas por tipo deureyliprocedeu-se a analise de
verificagédo do tipo cultural predominante. Parafigar qual tipo cultural prevalece em cada
dimensao, a avaliagdo das empresas implicou estavedm que quadrante ela possui maior
presenca, considerando-se as respostas ao quasti®@guindo o esquema desenvolvido
por Trompenaars (1994, p. 145), optou-se em utibzarimeiro quadrante do esquema como
sendo a regido no plano cartesiano que responds @alpresas com as caracteristicas do tipo
Missil Guiado, o segundo quadrante foi destinadaasacteristicas empresarias do tipo
Incubadora, o terceiro quadrante foi destinadcaéacteristicas das empresas do tipo Familiar
e 0 quarto quadrante para as caracteristicas @ernpresarial Torre Eiffel.

A rotacdo dos eixos coordenados permitiu a intr@duge escalas sobre os quatro
quadrantes propostos. A funcdo y = X, conhecideemmaticamente como reta identidade
atende o primeiro e terceiro quadrantes. J& a upGa -x, faz a ligacdo entre o segundo e
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quarto quadrantes. Sobre estas retas foi constunm@aescala ordinal, que varia segundo a
guantidade de questbes utilizadas por variavel. idedsdo Formas de Pensamento e
Aprendizado (), por exemplo, possui uma escala de 11 possitéslgdll questdes), ou
seja, de zero (nenhuma resposta no quadrantejratétal de 11, que implica na presenca de
todos os atributos daquele tipo de empresa. Asrdides Relacdo com Empregadbs),
Atitude com Relacdo a AutoridadB,), possuem quatro questdes, logo em cada quadrante
havera uma escala de zero a quatro. As dimensdeglés em Relacdo as Pessoag) @®
Formas de Mudanca gDpossuem trés questdes. A dimensédo Reprovacas@ul@o de
Problemas (B) possui duas questdes e o item Formas de Motivagd@compensa ¢gpcom
apenas uma Unica questao, sendo assim de posxibilinaria.

A partir da pontuacdo em cada quadrante, consseiwma figura relativa as respostas
obtidas. Assim, em havendo pontuagdo nos quatrdrguoies, a figura formada foi um
poligono de quatro lados, pontuando apenas enqui@drantes obteve-se um triangulo. Caso
apenas dois quadrantes tivessem resposta, foirgmissta reta que liga os dois pontos-
resposta. No caso da dimenséo binaria (Formas devddao e Recompensa), apenas um
quadrante foi utilizado. Contudo, houve casos emagicaracteristicas ndo foram univocas,
ou seja, ha casos em que o numero de respostagaska o numero de possibilidades, fato
este que ndo inviabilizou a técnica, mas sim aergsa informacéao para o entendimento.

O meétodo caracteriza-se por calcular a area ocupelda respostas concedidas nas
entrevistas em cada quadrante. O modelo se apsi@dias desenvolvidas por Trompenaars
(1994) e visa incrementar o entendimento da claasdo sugerida e, visualizar e quantificar
0s resultados obtidos nas entrevistas. O ferrameatimatico utilizado consiste de artificios
advindos da geometria analitica e que sustentadonéca que se apresenta. O método busca
estabelecer uma classificacdo que vai além da esmgintagem, ou formacdo de médias,
permitindo segundo o esquema estudado avaliar neredede uma empresa. Classificacdes
idénticas em, por exemplo, trés quadrantes poderdesempatadas pelo método, visto que
ele se apdia na idéia de area utilizada, ou s&fase trata de uma medida linear.

Para exemplificar, tomou-se a Empresa-B na dimenSéomas de Pensamento e
Aprendizado (B), com 11 possibilidades em cada quadrante. GemaeiEnte a
representacdo pode ser visualizada conforme Figura

Incubadora Missil Guiado
—_— (1) ‘é’_/
(41 '4)
Familiar Torre Eiffel

Figura 1 - Representacao Gréafica da Empresa-B segda a dimensé&o R
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A Figura 1 representa as respostas da Empresa-Buandimensao (formas de
pensamento e aprendizado). Ela possui seis cdstic#s como sendo uma empresa do tipo
Missil Guiado (M), uma caracteristica no quadrdntabadora (), duas caracteristicas no
guadrante Familiar (F) e quatro caracteristicaguamrante Torre Eiffel (T).

Utilizando-se de ferramentas de calculo de areandd da geometria, verificou-se
qgue o poligono de vértices M=(6,6); 1=(-1,1); F5(22 e T=(4,-4), possui uma area de 42
unidades (u.a.). Deste total, 19,54 u.a. se lanalino primeiro quadrante, ou seja, 46,5% em
valores relativos. No segundo quadrante, que é&aagresas do tipo Incubadora, a area do
poligono é de apenas 1,53 u.a. que equivale a @go8dtal. No terceiro quadrante a presenca
do poligono é de 6 u.a. que representam 14,4% @élfmio, o quarto quadrante possui 14,93
u.a. do total, que representa 35,5%.

De forma simplificada, pode-se afirmar que a Ersgi® pode ser caracterizada como
sendo 46,5% do tipo Missil Guiado, 35,5% como T&iftel, 14,4% como Familiar e apenas
3,6% como sendo do tipo Incubadora. Dessa fornanfoealizados os enquadramentos nos
tipos culturais em cada dimenséao relacionada. izzzaim-se os pontos no plano cartesiano
no tipo cultural classificado de cada questéo, titoirsdo-se assim 0s vértices da figura. Em
seguida tracaram-se retas para possibilitar osuloglcdas areas e assim determinar a
porcentagem pertencente a cada tipo de culturdaau

Na Dimensdo Relacdo entre empregadog, (Por exemplo, das quatro questdes
elaboradas, a empresa C teve duas questdes quguselearam no tipo de cultura Familiar,
duas no tipo de Torre Eiffel e uma no tipo de galtincubadora. Nota-se neste caso, que em
uma questao houve a classificacdo em dois tipeasiltieas. Prosseguiu-se tracando os pontos
no plano cartesiano e as retas, constituindo-sgueafgeomeétrica do triangulo, uma vez que
houve a pontuacdo em apenas trés quadrantes (tltozab&amiliar e Torre Eiffel). Com as
retas tracadas procedeu-se ao calculo das areap@akbntagem de predominancia em cada
quadrante ou tipo cultural.

Na Dimensédo Atitude em relagdo a autoridadg,(® empresa A teve duas questdes
enquadradas como Familiar, outras duas como T difed, ima em Missil Guiado e uma em
Incubadora. Neste caso, houve a pontuagdo nosoggadidrantes, constituindo-se assim a
figura geométrica de um poligono. Da mesma fornadcutou-se a area do poligono e
verificou-se a porcentagem de participagdo do tdsaldrea em cada quadrante. E assim
sucessivamente foram realizados os calculos adiadaséao e por empresa. De modo geral e
sucinto, os resultados obtidos podem ser verifisads tabelas da proxima secao.

5.2 Enquadramento na Tipologia Proposta por Trompeaars (1994)

Apresenta-se a seguir o enquadramento das respustaipos de cultura propostos
por Trompenaars (1994) da area organizacional @axitrria das empresas pesquisadas, de
acordo com as areas calculadas em cada dimengémsfao

5.2.1 Relacao entre Empregados
Demonstra-se na Tabela 1 a classificagdo gerakengsesas referente a dimenséo
relacdo entre empregados.

Tabela 1 - Classificacdo geral das empresas na dingéio D

Empresa/Classificagdo Missil (%) Incubadora (%0) ikan(%o) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 16,7 38,9 44,4 0,0
Empresa-B 44.4 0,0 16,7 38,9
Empresa-C 0,0 11,1 55,6 33,3

Verifica-se na Tabela 1, que quanto a dimensaaaela&ntre empregados, o tipo

predominante de cultura da empresa A é Familiam grande proximidade do tipo
Incubadora. Demonstra desta maneira, que a formaodeivéncia dos funcionarios da
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controladoria em geral, com @ntroller da empresa, € espontanea e difusa, ou seja, é
igualitéria, porém, h4 uma hierarquia, respeitssgtapre a pessoa de maior autoridade.

Observou-se neste caso, que a meédia de permardgiampregados na area de
controladoria € de longo prazo, assim, ndo haivatatle no setor, inclusive nem nos cargos,
sendo esta caracteristica tipica da cultura Farmilipresenca da cultura Missil Guiado, ainda
gue em menor percentual, deve-se ao fato de gfumcienarios estdo cientes dos objetivos a
serem alcancados na organizacdo. O 6rgdo contri@ladorca sempre as metas a serem
atingidas na organizagdo como um todo.

Enquanto na empresa B, o tipo predominante € Miasihdo com proximidade na
Torre Eiffel, demonstrando que ha& uma cultura it neste quesito, com tarefas
especificas. A convivéncia dos funcionarios cooordroller e coordenadores da empresa B é
normal, interativa, em que todos conhecem seusggmEssuem tarefas especificas, visando
objetivos compartilhados. A caracteristica da T&iftel deve-se ao fato de que ha énfase nas
metas a serem atingidas relativas a funcédo dactadaria.

Na empresa C ha predominéancia da cultura Famibiar groximidade na Torre Eiffel,
ou seja, € uma cultura mais igualitaria, porémyia hierarquia. Assim como na empresa A,
os funcionarios da empresa C também permanecenmpaega por periodos longos. A
divulgacdo do alcance das metas focaliza-se ngddégnda controladoria, caracteristica esta
da cultura do tipo Torre Eiffel, em que esta vadtpdra as funcoes.

De modo geral, na analise das trés empresas, tasstaesta dimenséo que a cultura
Familiar predomina, ficando proxima da cultura €dgiffel. Esses dados surpreendem, uma
vez que atrés empresas atuam no mercado interno e externo, uma particpand nivel de
governanca corporativa da Bovespa, e todas sadaegampresas considerando-se o numero
de empregados (duas com 4.700 e uma com 2.359 ganlow).

5.2.2 Atitude em Relacdo a Autoridade
Evidencia-se na Tabela 2 a classificacdo geraledasresas referente a dimenséo
atitude em relacdo a autoridade.

Tabela 2 - Classificacdo geral das empresas na dingéio D,

Empresa/Classificacdo Missil (%) Incubadora (%) ikan(%o) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 13,0 13,0 37,0 37,0
Empresa-B 0,0 0,0 251 74,9
Empresa-C 16,7 0,0 44,4 38,9

Constata-se na Tabela 2 que a empresa A possisraan@oporcionalidade de cultura
Familiar quanto de Torre Eiffel na dimenséo atitwhe relacdo a autoridade. Demonstra
assim, que em alguns quesitos, o poder de decigAoemtra-se na pessoa de maior
autoridade, que em alguns casos recaem ao menbibafae que a subordinacdo nesta
empresa é claramente racional.

Na empresa B predomina a cultura Torre Eiffel coroximidade na Familiar.
Demonstra que ha uma burocracia formal e as redas@ie impessoais referentes aos itens de
interferéncia dos membros da familia na controlagersubordinacéo da controladoria, areas
em que a controladoria possui algum grau de paaipéio e poder de tomada de decisao dos
coordenadores da controladoria. A empresa C tend®mramais Familiar, com muita
proximidade do tipo Torre Eiffel, igualando-se, carampresa A.

Verifica-se que ha interferéncia da familia na aeganizacional controladoria das
empresas A e C, visto que quem define as metas ievestimentos a serem feitos € o
conselho de administracdo e/ou o presidente daesafcargos exercidos por membros da
familia). Constata-se assim a presenca da cultuitgdpd Familiar, uma vez que as decisdes
seguem uma hierarquia, sdo tomadas sempre pel@apgssmaior autoridade. Enquanto na
empresa B, ha presenca da cultura Torre Eiffelqumra familia ndo interfere na éarea
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organizacional controladoria, ela é subordinadarasidente da empresa, que ndo é membro
da familia e que foi nomeado devido as qualificagiiefissionais. Evidencia-se na dimenséo
atitude em relacdo a autoridade, nos casos expapiesha grande proximidade entre a
cultura Familiar e Torre Eiffel.

5.2.3 Formas de Pensamento e Aprendizado
Demonstra-se na Tabela 3 a classificacdo gerakngsesas referente a dimenséo

formas de pensamento e aprendizado.

Tabela 3 - Classificacdo geral das empresas na dingio D,

Empresa/Classificagdo Missil (%) Incubadora (%0) ifan{%) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 63,0 9,5 0,00 27,5
Empresa-B 46,5 3,6 14,4 35,5
Empresa-C 83,4 8,3 0,00 8,3

Nota-se na Tabela 3 que ha predominancia da ciMissil Guiado nas trés empresas
analisadas, quanto a dimenséo formas de pensamemendizado. Demonstra que o érgéo
controladoria das empresas é profissional, pr&icderdisciplinar, com énfase nos objetivos
estratégicos da organizacao. Verifica-se tambémagoeltura Torre Eiffel esta proxima do
tipo Missil Guiado nos casos da empresa A e B, amguna C, ha tanto proximidade da
Torre Eiffel quanto Incubadora.

5.2.4 Atitudes em Relacéo as Pessoas

Evidencia-se na Tabela 4 a classificagdo geraledagresas referente a dimenséo
atitudes em relacao as pessoas.

Tabela 4 - Classificagcdo geral das empresas na dingio D

Empresa/Classificacdo Missil (%) Incubadora (%0) iHan(%6) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 16,8 0,0 16,8 66,4
Empresa-B 12,5 0,0 12,5 75,0
Empresa-C 444 0,0 16,7 38,9

Verifica-se na Tabela 4, que ha predominancia ttarauTorre Eiffel nas empresas A
e B, com proximidades quase idénticas tanto daureulEamiliar quanto Missil Guiado.
Infere-se que estas empresas possuem caracteristiceelhantes entre si. Demonstra que as
pessoas sdo promovidas e/ou contratadas principgdmeelas suas qualificacdes, ha
padronizacdo para selecdo de pessoas. Constaaisént que a cultura predominante da
empresa C é Missil Guiado com proximidade na Tiffel.

Em todas as empresas pesquisadas ha membros da facuipando cargos na
organizacédo, sendo que o cargo de presidente naesafp e C é exercido por uma pessoa da
familia. Na empresa B, os familiares ocupam camgosonselho da administracao, visto que
a administracdo da empresa foi profissionalizada 4. No entanto, verificam-se
caracteristicas da cultura Familiar neste caso, ueraque ainda ha pessoas da familia
trabalhando na organizacdo. Verificou-se tambénresepca da cultura Torre Eiffel na
empresa B, porque o cargo de presidente (cargoroaiar poder na organizagdo) nao é
exercido por um membro da familia, e sim por op#asoa, levando em consideracdo a sua
qualificacéo, caracteristica deste tipo de cultura.

Constatou-se que nas empresas A e B, as carreiradrgiio controladoria séo
determinadas principalmente pelas qualificacdesctaristica da cultura do tipo Torre Eiffel.
Enquanto que na empresa C, sempre que ha vagatnal@adoria, preferem contratar alguém
interno, de posto avancado, caracterizando assuttuira do tipo Missil Guiado, por possuir
a funcd@o de especialista referente a variavelus em relacdo as pessoas”. Verificou-se
ainda que ha presenca da cultura Torre Eiffel esiMiGuiado em todas as empresas
pesquisadas na forma como os funcionarios sao@eens.
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5.2.5 Formas de Mudancas
Demonstra-se na Tabela 5 a classificacdo gerakngsesas referente a dimenséo
formas de mudancas.

Tabela 5 - Classificacdo geral das empresas na dingéio D

Empresa/Classificagdo Missil (%) Incubadora (%6) ikan(%o) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 0,00 0,0 75,9 24,1
Empresa-B 25,0 0,0 25,0 50,0
Empresa-C 0,00 0,0 75,9 24,1

Constata-se na Tabela 5, que predomina a culturali&@ana empresa A e C, com
proximidade na Torre Eiffel, referente as formasndedanca. Isso significa dizer que os
membros da familia sdo responsaveis pela criagc@omteoladoria, pelo uso dos artefatos. E
qguanto as mudancas no 6rgdo controladoria, ha uns@a de trabalho, em que cada um €
responsavel pela execucdo de seu papel. Na emprhdapredominancia da cultura Torre
Eiffel, com proximidade tanto na Familiar quantoMissil Guiado.

5.2.6 Formas de Motivacao e Recompensa
Apresenta-se na Tabela 6 a classificacdo geraledgsesas referente a dimenséao
formas de motivac&do e recompensa.

Tabela 6 - Classificacdo geral das empresas na dingéio D}

Empresa/Classificacdo Missil (%) Incubadora (%0) iHan(%) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 100,0 0,0 0,0 0,0
Empresa-B 0,0 0,0 0,0 100,0
Empresa-C 0,0 0,0 100,0 0,0

Verifica-se que nesta dimensao ha predominanciairentes tipos de cultura nas

empresas. A empresa A é 100% Missil Guiado, posypo® método de remuneragdo por
desempenho. A empresa B é Missil Guiado, por existimo¢ao por uma posicdo melhor. A
empresa C é Familiar, pelo fato que os empregadosmmotivados por meio de elogios,
havendo uma satisfacéo intrinseca em ser respeitado

5.2.7 Reprovacao e Resolucédo de Conflitos

Apresenta-se na Tabela 7 a classificacdo geraledgsesas referente a dimenséao
reprovacao e resolucao de conflitos.

Tabela 7 - Classifica

8o geral das empresas na dingéio D

Empresa/Classificacdo Missil (%) Incubadora (%) ikarm(%) Torre Eiffel (%)
Empresa-A 66,7 0,0 33,3 0,0
Empresa-B 100,0 0,0 0,0 0,0
Empresa-C 25,0 0,0 25,0 50,0

Na Tabela 7 nota-se que ha predominancia da cMisgsil Guiado com proximidade
da Familiar na empresa A referente a forma de vegéo e resolucédo de conflitos. O que
significa dizer que as criticas e a forma de s@ud@ eventuais conflitos sdo construtivas,
relacionadas a tarefa apenas e quem geralmenéz @&sdcontroller, sendo este a pessoa de
maior autoridade no 6rgdo controladoria. A emprBsa totalmente Missil Guiado neste
quesito, porque nesta, tanto pode haver a intefzedgcontroller quanto dos coordenadores,
ou seja, esta voltada a funcdo. Na C predomineeTiffel, por ndo existirem praticamente
conflitos e exposicdo de criticas, uma vez queendipio de cultura os conflitos sdo
considerados irracionais, patologias do procedimerganizado, ofensas contra a eficiéncia.
Nesta empresa também h@4 caracteristicas tantdtdeaddamiliar como de Missil Guiado.
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6 Conclusbes

O estudo objetivou identificar as tipologias de lisedda cultura organizacional
propostas por Trompenaars (1994) que predominadre® de controladoria em empresas
familiares do ramo téxtil. Pesquisa exploratérimmc abordagem predominantemente
qualitativa foi realizada por meio de estudo detitagos. Foram entrevistadosamsitrollers
de trés empresas do ramo téxtil de origem famitjag possuem a area organizacional de
controladoria formalmente constituida.

Na pesquisa constatou-se que ha forte presencaltdeacFamiliar nas trés empresas
nas dimensdes: relacdo entre empregados, atitudeeldo a autoridade, formas de
mudancas, formas de motivacdo e recompensa. A rdédiermanéncia dos empregados na
controladoria pode ser considerada de longo pna&o,havendo rotatividade nos cargos e
nem nas funcgdes, e sua forma de convivéncia & pa de relagbes difusas. Verificou-se
ainda que os membros da familia interferem na érganizacional controladoria e que os
coordenadores deste 6rgdo sempre se reportagordimller para a tomada de deciséo.
Evidenciou-se ainda que o responsavel pela crigigdaontroladoria e pelo uso de seus
artefatos sdo as pessoas de maior autoridademgetal membros da familia, ocupando o
cargo de presidente e/ou conselho de administrécBimma de recompensa e motivacao para
seus empregados € por meio de satisfacao intriesesar amado e respeitado.

Quanto a cultura do tipo Torre Eiffel, verificou-gae ela predominou nas dimensdes:
atitude em relacdo a autoridade, atitudes em elaggpessoas, formas de mudanca, formas
de motivacao e recompensa, reprovacao e resolacéondlitos. Na empresa em que o cargo
de presidente ndo é ocupado por um membro da éaméb ha interferéncia dos familiares
na area organizacional controladoria. Aléem disssyl@ordinacdo da controladoria ocorre nas
areas que possuem maior importancia nas empreaasoatroladoria participa em outras
areas da organizacao por meio de normatizacacceginentos. Constatou-se também que as
pessoas sdo selecionadas para trabalhar na amantleladoria destas empresas por suas
qualificagbes e que faz parte da funcdo cdatroller decidir as mudancas neste o6rgao.
Recompensam seus funcionarios por meio de promag#na posicdo melhor e também é
comum ndo existir conflitos nesta area da orgaéizaRessalta-se ainda que a cultura Torre
Eiffel esta bem proxima em algumas dimensdes pradoites dessas empresas.

Referente a cultura Missil Guiado, a mesma predomitas dimensdes: relacdo entre
empregados, formas de pensamento e aprendizaoleatem relacdo as pessoas, formas de
motivagao e recompensa, reprovacao e resolucaonfléas. Demonstra assim que ha tarefas
especificas na controladoria destas empresas, dasaampre objetivos compartilhados.
Constatou-se também que a maior parte das casdict&sida controladoria, seja sua missao,
objetivos, funcdes, areas de abrangéncia, entrespuignquadram-se nesta cultura. Ha mais
igualdade entre as pessoas do que nas do tipo Edfet, porém possuem certo grau de
impessoalidade. Verificou-se que a area de cowdipoka dessas empresas atua com
profissionalismo, € pragmatica e enfatiza os oljsti estratégicos da organizacao.
Recompensam seus empregados por meio de remungracdtesempenho e as criticas
expostas nestas empresas sempre sao construtbzagjo/apenas tarefas, e ndo pessoas.

Por fim, constatou-se que a cultura Incubadorafoiaredominante em nenhuma das
sete dimensdes estabelecidas, 0 que ja se espeistvague este tipo de cultura geralmente
concentra-se em empresas menores. Na selecao gessamforam priorizadas as familiares
do setor téxtil com uma area de controladoria ftimada na estrutura da organizacéo. Este
conjunto de caracteristicas ndo € comum em empaesasqueno porte.

Conclui-se que nao existe um tipo puro de cultooaforme j& fora preconizado por
Trompenaars (1994). Entre as empresas pesquisaelifi;ou-se uma mistura da cultura
Familiar, cultura Torre Eiffel e Missil Guiado. Aapir das entrevistas comaoontroller das
empresas pesquisadas observou-se que, emboramegiEsas sejam de origem familiar, séo
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altamente profissionalizadas. Verificou-se tambéom base nas respostas dos entrevistados,
gue a cultura organizacional influencia fortemexgtgraticas de controladoria.
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