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Resumo

A cultura organizacional e seus pontos de interferéncia vém sendo estudados em razdo de sua
grande importancia nos processos de gestdo. Ocorre que o0 trago empresarial, representado
pelas caracteristicas especificas do condutor do negdcio, pode variar de acordo com seu perfil
pessoal, a saber, se arrojado ou conservador. Neste sentido, tem-se, na figura do contador, um
agente integrante do processo de condugdo da cultura organizacional, pelo fato do seu
importante trabalho ser influenciado pelo estreito comprometimento com o0s objetivos do
proprietario da empresa. Assim, cabe aprofundar o estudo dos aspectos culturais das
organizacBes nos processos decisorios, com vistas nas questdes de sua interferéncia nas
estratégias de decisdo empresarial, visando a compreensdo da participacdo do contador nesses
processos. Desta forma, apoiando-se em abordagem qualitativa, e valendo-se de um estudo de
maultiplos casos, propde-se, com esta pesquisa, identificar os elementos culturais presentes nas
praticas contabeis de trés organizacdes empresariais localizadas na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte (RMBH), Minas Gerais, a partir de sua associacao as tomadas de decisdo de
seus departamentos de contabilidade. Ao final, avalizando resultados de estudos preliminares,
concluiu-se pela existéncia de pontos de interferéncia da cultura organizacional, tanto nos
comportamentos pessoais como nas tomadas de decisao, ressaltando-se o carater involuntario
de tal interferéncia, por se tratar de influéncias motivadas por uma inconsciente incorporacéo,
pelos funcionarios dos setores de contabilidade dessas empresas, de costumes e habitos
tradicionais de seus proprietarios. Enfim, restou comprovado que a participacdo do contador
nos processos decisorios ndo apenas expde como caracteriza as formas de manifestagédo
desses elementos culturais.
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1 Introducéo

A cultura organizacional e seus pontos de interferéncia nas tomadas de decisdo vém
recebendo a atencdo dos pesquisadores da Administracdo, em razdo de sua relevancia nos
processos de gestdo empresarial.

Neste sentido sdo indicadores da cultura organizacional a identidade, a toleréncia ao
risco de inovagdo, o individualismo, o coletivismo, a participagdo e a adaptacdo
(MAXIMIANO, 2000).

Ao buscar tragos culturais de determinada organizacdo, em determinado espaco de
tempo, € possivel identificar, analisar e avaliar as forcas externas que nela interferiram.
Ocorre que tais forcas influenciam o ambiente interno das empresas e vdo dando forma ao
desenho organizacional (MACHADO, 2004).

Desta forma, pelo fato do processo gerencial das organizagdes necessitarem de
informacdes fundamentais as tomadas de decisdo, a Contabilidade passou a tomar
caracteristicas mais complexas por deparar-se com a necessidade de informacgdes precisas e
com a internacionalizacdo dos mercados contabeis (MOSCHEN; WOHLGEMUTH, 2003).

A funcgéo da contabilidade tem enquadramento social, na medida em que estuda as
acOes do homem no patriménio das empresas. A contabilidade tem como fonte de estudos,
exatamente, o efeito do homem sobre o patriménio das entidades (OLIVEIRA et al., 2003).

As tomadas de decisdo empresariais representadas pelas caracteristicas especificas do
condutor do negécio pode variar, de acordo com o seu perfil pessoal, de arrojado a
conservador. Dessa forma, Moschem e Wohlgemuth (2003) constataram a participacdo
efetiva do contador nas agBes que contribuem para o processo decisério de pequenas
empresas.

Assim, com a utilizacdo dessas ideias € possivel afirmar que o profissional da érea
contabil exerce uma contribuicdo essencial a sociedade a medida em que oferece informacdes
para que os usudrios de contabilidade tomem decisdes (PASSONE et al., 2013, p. 69).

Nessas condicdes, os usuarios de contabilidade sdo dirigentes e proprietarios de
empresas, cabendo levantar o seguinte problema de pesquisa: como os aspectos da cultura
organizacional se manifestam nos processos decisérios das praticas contabeis?

Pretende-se, assim, com este estudo, identificar as caracteristicas representativas da
presenca da cultura organizacional nos processos decisorios dos setores de contabilidade das
organizagoes.

2 Referencial Tedrico

A exploracdo tedrica do tema central em estudo estd pautada na abordagem das
subtematicas relativas aos diversos elementos que o constituem, pois fundamentada tanto nos
aspectos culturais da organizacdo que influenciam o0s processos decisorios, como na
participacdo do profissional de contabilidade nessas decisdes, como participe suscetivel as
instrugdes do comando da empresa.

2.1 Cultura organizacional
O ponto de partida para a discussao da cultura organizacional é a consideracdo de um

conceito de cultura que comporte multiplos conceitos, por reunir definicdes antropologicas e
sociologicas. E cddigo, linguagem (MOTTA, 1997).



Neste sentido, Crozatti (1998) descreveu algumas caracteristicas da cultura,
fundamentando-as conceitualmente: (i) crencas — fatos aceitos como verdades, surgidos a
partir da observacdo ou convivéncia de pessoas; (ii) valores — o que de mais importante existe
para as pessoas, podendo ser percebidos pela observacdo da maneira como se ocupam,; (iii)
costumes — atos realizados com sustentagdo nos valores e nas crencas; (iv) ritos — acoes
rotineiras para melhorar as atividades; (v) cerimfnias — reunides formais ou informais que
reafirmam valores, crencas e costumes; (vi) rede de comunicacdo informal — meio de refor¢o
de crencas, valores e mitos, através do qual a cultura pode ser percebida, atualizada e
reafirmada.

Assim, a cultura seria um processo de aprendizagem acumulada e integrada aos grupos
sociais. Neste sentido, ela € um padréao de suposi¢des basicas que direciona o modo correto de
perceber, pensar e sentir os problemas (SCHEIN, 2009).

Dessa forma, a cultura pode ser vista como um sistema adaptativo. Portanto, a cultura
é aprendida (DAMASCENA; OLIVEIRA; MELO, 2012). Nessa perspectiva, a cultura
organizacional interfere diretamente no comportamento das pessoas, avalizando o conceito: o
ser humano representa o resultado do ambiente em que se socializou. Meio onde se afirmam
os elementos de seu perfil cultural: ideias, valores, arte, crencas, instituicdes, conhecimentos,
instrumentos, vestuario, alimentacdo e construcdes (DIAS, 2013, p. 42).

A cultura se manifesta entre os individuos de maneira informal, gerando neles a
capacidade de se manterem unidos, e influenciando o conceito sobre si mesmos e sobre 0
trabalho que executam na organizacdo (WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2006).

Alguns modelos de gestdo empresarial sdo fortemente influenciados pela cultura
nacional. Tracos sdo 0s pressupostos utilizados por cada individuo para enxergar a si mesmo
(MOTTA, 1997).

Cultura organizacional €, portanto, um grupo de complexidades multidimensionais dos
acontecimentos totais da vida em determinados conglomerados sociais. Tem por objetivo a
integracdo das pessoas e resulta de comportamentos transmitidos ao grupo por seus membros
(MACEDO, 2002). Para Silva et al. (2008), € importante que os administradores percebam as
interferéncias, internas e externas as organizacdes, que influenciam o seu perfil cultural.

O (QUADRO 1) retrata as principais caracteristicas dos tracos culturais brasileiros
inspirado pelas ideias de Motta (1997).



Quadro 1: Tracos brasileiros e caracteristicas-chave

TRACO CARACTERISTICAS-CHAVE

* Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
Hierarquia * Distanciamento nas relag@es entre diferentes grupos sociais
* Passividade na aceita¢do dos grupos inferiores

* Sociedade baseada em relacfes pessoais
Personalismo | * Busca de proximidade e afeto nas relacdes
* Paternalismo: dominio moral econdémico

* Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacéo social

Malandragem -
* Jeitinho

Sensualismo * Gosto pelo sensual e exotico nas relagdes sociais

. * Mais sonhador do que disciplinado
Aventureiro a P

* Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metédico

Fonte: MOTTA, 1997, p. 44.

No Brasil, sdo estes alguns tracos culturais que podem influenciar as decisdes nas
organizagOes: (i) jeitinho — comportamento que busca harmonizar algumas praticas legais
contrarias as necessidades rotineiras do individuo para realizacdo dos seus desejos. (ii)
desigualdade de poder e hierarquia — crenca de algumas pessoas em possuir direitos que 0s
liberam de préticas generalistas. Tem-se, neste caso, uma caracteristica de autoritarismo,
apoiado pela forca da hierarquia; (iii) flexibilidade — forma com que as pessoas se adaptam a
determinados ambientes organizacionais, utilizando a criatividade; (iv) plasticidade —
facilidade com que novos costumes, como 0s estrangeiros, sdo bem recebidos; (V)
personalismo — interesses individuais em detrimento dos interesses coletivos reforcam esse
traco cultural; (vi) formalismo — percebido nas organiza¢Ges como um tipo de comportamento
que propicia uma zona de conforto, através da reducao de riscos,_incertezas, mas, a0 mesmo
tempo, propiciando maior previsibilidade e controle (CHU; WOOD JR., 2008).

Aspectos como estes podem compor o conhecimento da cultura brasileira, de como ela
pode produzir efeito na organizacdo, pela manifestacdo de suas caracteristicas através de
costumes, crencas e valores (HENRIQUE; BARBOSA, 2005). Para Silva e Gomes (2011), as
culturas organizacionais e nacionais apresentam-se inter-relacionadas com aspectos comuns
que descrevem a cultura em sua forma simples.

2.2 Processo decisorio

A decisdo € uma escolha com objetivo de resolver um problema, conduzindo a uma
nova situacdo que, por sua vez, podera incorrer em novas decisdes (SANTOS; WAGNER,
2007).

Segundo Simon (1972), as decisdes se dividem em duas categorias: as programadas e
as ndo programadas. Para Maximiano (2009), as programadas sdo aquelas repetidas e
rotineiras, voltadas para resolver problemas que ja ocorreram, tais como as decisdes politicas,
algoritmos, regras de decisdo e procedimentos. Ja as decisGes ndo programadas sdo aquelas
inéditas, que ocorrem para tratar um problema especifico, ou seja, trata-se de novas atitudes
que precisam ser tomadas para resolver um problema imprevisivel.



Assim, no processo decisorio gerencial pautado na modelagem tedrica racional, 0s
gerentes realizam escolhas conscientes dentro de determinadas restricdes (ROBBINS;
DECENZO, 2004).

2.2.1 Processo decisério e praticas contabeis

A ciéncia contabil é aplicada a diversas areas da empresa, por fornecer informacdes rapidas e
confidveis, com o fim de auxiliar os gestores em importantes tomadas de decisdo. ludicibus
(2009) descreve o objetivo da contabilidade como o fornecimento de informag6es econémicas
a varios usuérios, de forma a propiciar decisdes racionais.

Padoveze (2008) avaliza o reconhecimento da Ciéncia da Contabilidade, valendo-se
dos fundamentos comprovadores de seu carater cientifico, a saber: (i) possui um objeto de
estudo; (ii) apresenta um corpo de teorias, normas e principios; (iii) utiliza métodos racionais;
(iv) oferece certeza de seus enunciados; (v) evolui em conhecimento cientifico; e (vi) é
multidisciplinar em suas abordagens cientificas, com estudos e aplicacdes de resultados
comprovados.

Por sua vez, Oliveira et al. (2003) atestam a importancia da Contabilidade, a partir da
perspectiva de ciéncia analitica voltada para uma teoria que representa um conjunto de
principios hipotéticos, conceituais e pragmaticos, o que permite defini-la como um meio de
argumentacdo logica pela aplicacdo de principios capazes de guiar novas préaticas e
procedimentos que possibilitam avaliacao de resultados.

Nesta direcdo, a Contabilidade estuda o patriménio das organiza¢Ges em seus aspectos
guantitativos e qualitativos. Dos aspectos qualitativos, destaca-se a natureza dos elementos
que o compdem, como dinheiro, titulos a receber ou a pagar com expressdes monetarias,
maquinas, estoques etc. Dos aspectos quantitativos, destaca-se a expressao dos componentes
patrimoniais em valores (CFC, 2008, p. 19).

2.3 As praticas contdbeis como base para decisao nas organizacdes

Em resposta as novas exigéncias do mercado internacional, as empresas vém passando
por mudancas profundas decorrentes das transformacdes nos processos de gestdo empresarial.
Consequentemente, 0s gestores vém adequando-se a novos modelos de tomada de decisdo, o
que transformou a contabilidade em uma das mais importantes ferramentas de gestdo
empresarial (PADOVEZE et al., 2012).

O planejamento fiscal € uma préatica gerencial que visa a postergacdo, anulacdo ou a
reducdo do 6nus fiscal (FERREIRA, 2005). Com efeito € o resultado de anélises de situagdes
complexas decorrentes da acdo tributéria, visando a adocdo de métodos e medidas legais que
garantam harmonia do sistema interno através de reducdo, postergacdo e cumprimento de
obrigagdes acessorias (CARVALHO; PRAZERES; MACHADO NETO, 2008). Conforme
Chaves (2009) e o processo de acdo ndo simulada escolhida, anterior a ocorréncia do fato
gerador, objetivando a economia de tributos (CHAVES, 2009, p. 5).

Nesta direcdo, a contabilidade gerencial permite encontrar dados histéricos para
adequacdo as rotinas diarias. Assim, as caracteristicas das informagdes gerenciais estdo
diretamente relacionadas as necessidades da administracéo, utilizando informacdes estimadas
e subjetivas para auxilio da geréncia em tomadas de decisdo (WARREN et al., 2001).



2.4 Cultura organizacional e as tomadas de decisdo contabil

Situando-se no ambito dos processos decisorios, e admitindo que todas as
organizagBes possuem uma cultura, as decisdes contabeis ndo fogem a condicdo de préaticas
influenciadas pela cultura organizacional. Guerreiro (2006) afirma que existem formas de
pensamento inconsciente que incorporam 0s costumes, as tradicBes e os habitos dentro do
grupo de contabilidade.

Para Machado (2004), um dos maiores desafios dos gerentes é conseguir identificar os
tracos culturais presentes no seu grupo de trabalho. De maneira geral, percebe-se que 0 maior
impacto nos relacionamentos decorre do padrdo comportamental dos membros que agem e
pensam de maneira uniforme.

Neste sentido, Klann (2006) atesta a existéncia de pesquisas que tentam demonstrar a
forma como a cultura influencia o desempenho dos gestores, buscando clarear o entendimento
de como os agentes facilitadores ou ndo facilitadores das mudancas na contabilidade
gerencial, advindas dos processos de culturas organizacionais, interferem na qualidade da
informac&o contabil oferecida aos seus usuarios.

Seja a instituicdo contabilidade, seja a cultura da profissdo contabil, sejam as
particularidades das culturas nacionais, ndo é possivel desconsiderar, segundo Espejo (2009),
que as rotinas implementadas pelo controle da contabilidade gerencial, tais como o
planejamento, se relacionam diretamente com o ser humano. Portanto, é 0 comportamento
influenciado por elementos culturais que determina a escolha entre esta ou outra pratica
gerencial.

A contabilidade também apresenta seu viés totalmente voltado para as premissas na
ética. Hendriksen e Breda (1999) abordam o enfoque ético da contabilidade, quando da énfase
aos conceitos de justica, verdade e equidade. Portanto, tais elementos éticos exercem uma
influéncia ampla em toda a contabilidade (HENDRIKSEN; BREDA, 1999, p. 25).

3 Metodologia

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, por oferecer uma relacdo dual entre 0 mundo
real e o sujeito (SEVERINO, 2007). Constituida de abordagem tedrica e pratica, com vistas a
identificacdo e caracterizacdo de tracos culturais da organizacéo nas praticas contabeis.

Quanto aos fins esta pesquisa foi descritiva, porque possibilitou ao pesquisador
analisar, observar e correlacionar acontecimentos sem neles interferir. Para Vergara (2005),
neste tipo de pesquisa ndo ha compromisso em oferecer explicag¢des aos fatos apresentados.

A realizacdo de um estudo de multiplos casos, como ocorre nesta pesquisa, segundo
Yin (2001), deve-se a possibilidade de tornar maiores as probabilidades analiticas, assim
como ao fato de que as provas resultantes de mais casos sdo consideradas mais convincentes,
e o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo mais robusto.

Dessa forma, foi utilizado o estudo de casos multiplos, cuja unidade de anéalise esta
centrada no individuo. Nesta pesquisa, muito interessa a compreensao de sua trajetéria e de
suas percepcOes, e da mesma forma a explicacdo dos elementos da cultura organizacional que
influenciaram as suas tomadas de decisdo contabil, assim como as estratégias de
enfrentamento dos conflitos vivenciados nesses processos decisorios.

As unidades de analise sdo trés empresas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH), Minas Gerais, representadas pelas letras A, B e C.



Como sujeitos da pesquisa tem-se 0s contadores das citadas organizacoes,
responsaveis pela escrita contabil e lideres de equipe, que foram selecionados para relatar suas
tomadas de decisdo ao longo dos anos de trabalho. Ao mencionar este fato, o Entrevistado 1
alega ter 5 anos de experiéncia na empresa estudada e 40 anos de profissdo contébil, o
Entrevistado 2 apresenta 8 anos de experiéncia na empresa estudada e 20 anos de profissdo
contabil e o Entrevistado 3 relatou ter 21 anos de experiéncia na empresa estudada e 20 anos
de profissdo contabil.

O principal instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, visando
identificar a presenca de tracos culturais das empresas e descrever o processo de decisao
contébil. Trivifios (1987) atesta que a entrevista é o principal meio de realizar coleta de dados
em pesquisas qualitativas. Segundo Ludke e André (1986), a entrevista ganha vida através da
criacdo do diélogo entre o entrevistador e o entrevistado.

Conjugada a entrevista, utilizou-se a Técnica de Incidente Critico (TIC) como fonte de
dados qualitativos, procurando identificar, pelo menos, um incidente critico lembrado pelo
respondente. Incidente que traduzisse pontos da problematica estudada, no caso, a relacdo
entre os aspectos da cultura da empresa e das decisdes contabeis. Quando o respondente
consegue se lembrar de um episédio especifico, entdo, pode ser considerado um incidente
critico (SERRANO, 2006). Neste sentido, Guimardes (2007) atesta a possibilidade de
estender a TIC as analises do comportamento humano. Da mesma forma, Ribeiro et al. (2012)
atestam que, através da TIC, é possivel captar fatores culturais, valores, experiéncias,
sentimentos e emogdes dos sujeitos.

Nesta perspectiva, Almeida (2009) aponta duas modalidades de incidentes criticos ora
adaptados ao objeto desta pesquisa: (i) descricdo de situacBes e momentos de crise. A
primeira refere-se a descricdo detalhada de um fato e de sua origem. E a segunda aos
acontecimentos que determinaram as decisdes tomadas e a trajetoria pessoal e profissional
vivenciadas pelo préprio sujeito.

Diante do material organizado, a saber: relatos dos entrevistados, transcricdes e outros
meios disponiveis, procurou-se trabalhar no sentido da interpretacdo e producdo de
interferéncias (LUDKE; ANDRE, 1986).

Assim, de posse das transcricdes das entrevistas passou-se a analise de conteudo.
Conforme Vergara (2006, pg. 15): € uma técnica utilizada para tratamento de dados, que
oferece ao pesquisador a capacidade de identificar o que esta sendo dito a respeito de um tema
especifico.

3.1 As empresas Pesquisadas

A Empresa A é uma organizacdo pertencente a grupo familiar, caracterizada como
Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada. Seu regime de tributacdo € o Lucro
Real anual, por ser uma industria com alto faturamento, e mantém a sua adogdo por estar
melhor representada e classificada. Como apresenta insumos e despesas relevantes, esta
credenciada aos beneficios que a lei outorga ao seu tipo de perfil empresarial.

Sua atuacdo é demarcada por uma equipe altamente qualificada e por produtos com
alto grau de qualidade. Em vista desse rigido controle de qualidade, possibilitado por um dos
mais bem equipados laboratorios de testes e ensaios para iluminacao e conexdes, a empresa se
destaca no mercado com elevados indices de eficiéncia e solidez.



A Empresa B é uma empresa familiar caracterizada como Sociedade Andnima, sendo
seu regime de tributacdo o Lucro Real. Foi fundada por um patriarca que, depois de quatro
herdeiros, tornou-se o Unico socio majoritario, detendo todas as acOes e, consequentemente, o
controle absoluto da empresa.

Fundada no inicio nos anos 1960, trata-se de uma empresa exportadora de grande
porte, uma das quatro maiores consumidoras de energia elétrica de Minas. Industrializa
magnésio, silicio metalico, ferro ligas e pecas automotivas com tecnologia propria,
promovendo a aplicacdo de recursos renovaveis proprios, além de iniciativas de
reaproveitamento e reciclagem. Apesar de ser uma empresa familiar, possui uma tradicional
cultura profissional, com decisGes centralizadas e hierarquias bem definidas.

A Empresa C é uma empresa multinacional, com regime de tributacdo baseado no
Lucro Real. Fundada em 1974, por alemdes que vieram para o Brasil, e se instalaram em um
escritdrio que representa a matriz do bairro Santa Tereza, em Belo Horizonte, Minas Gerais,
adquiriu, posteriormente, um terreno na RMBH, e construiu a sua inddstria
siderurgica/metaldrgica de equipamentos voltados para 0 meio ambiente. Nas bases de seu
processo de producdo, ha presenca de varias tecnologias, a saber: tecnologias para aco e ferro,
fundicdo, tecnologia para beneficiamento de matéria-prima, recuperacgéo e aproveitamento de
energia, meio ambiente, elétrica e automacdo. Em 1989, constatou-se a necessidade de
contratar um diretor industrial de modo que a direcdo da organizacional foi dividida entre
administrativa e industrial que, conjuntamente, passaram a gerenciar a empresa.

4 Andlise dos Resultados

A partir da analise dos dados coletados, sdo explorados o0s aspectos das experiéncias
vivenciadas e relatadas pelos contadores, sujeitos desta pesquisa, buscando-se, a partir da
avaliacdo de suas percepg¢des, demonstrar 0s tragos culturais presentes em suas tomadas de
decis&o.

4.1 Praticas contabeis

Uma vez que a contabilidade assume forma ampla e abrangente de apoio as decisdes
organizacionais, subsidiando a administracdo com o fornecimento de informacdes contabeis
que norteiam as tomadas de decisdo, importante se fez a analise, por empresa, dos dados
colhidos nesta investigacdo. Foram verificados 0s seguintes aspectos atraves do (QUADRO
2).



Quadro — 2: Resumo das praticas contabeis das empresas A,B e C

PRATICAS CONTABEIS

CARACTERISTICAS

CARACTERISTICAS

CARACTERISTICAS

EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
NORMAS E REGRAS Pouca formalidade Implicitas na Implicitas e abertas na
organizagéo organizacao
Produzidos quando ha Produzidos Produzidos com prazos

RELATORIOS GERENCIAIS

necessidade

sistematicamente

fixos

Néo esta enquadrado
como prética contbil,
porque é analisado a
cada contrato.

PLANEJAMENTO

TRIBUTARIO Constatado

Nao constatado

Todas realizadas pelo
contador

Parte assessorada pelo
contador

Assessoradas pelo

DECLARAC;f)ES FISCAIS
contador

Cada decisdo que ndo
interfere em outros
departamentos é tomada
pelo contador

Algumas tomadas em

. . .| Tomadas pelo contador
conjunto com a diretoria P

DECISOES CONTABEIS

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Incidentes criticos: praticas contabeis e tracos culturais

Por funcionar como parametro de avaliacdo comportamental, 0s incidentes criticos se
relacionam com a cultura organizacional, no que diz respeito ao padrdo de valores que as
empresas, muitas vezes por meio de sua direcdo, ou nas suas estruturas, expressam e
influenciam decisdes tomadas em diferentes setores da organizagéo.

Na empresa A, verificou-se um incidente critico, no qual a tomada de decisdo contabil
relatada descreve, em primeiro lugar, o encaminhamento de solu¢cdo de um direito de
ressarcimento tributario. A conducdo do processo foi entregue a uma empresa de auditoria,
por escolha do préprio contador.

O fator critico nesse processo foi 0 reembolso de imposto estadual. Conforme Oliveira
(2007), a tomada de decisdo é uma acdo executiva na busca de melhor caminho, para que se
tenha um resultado final a contento.

Neste sentido, Dias (2013) descreve a cultura como criagdes tangiveis e intangiveis
que possam expressar os valores, normas e ideologias que brotam da agédo humana.

Essa contabilidade, portanto, mantém como principal caracteristica a forma
desafiadora, no sentido de contestacdo do fisco. Este fato ndo é comum no mundo dos
negocios, por chamar a atencdo do fisco para a empresa que, desta forma, passa a correr 0
risco de uma restituicéo se transformar em multas.

A empresa B vivenciou um processo delicado, que foi a correcdo de passivos antigos.
Ocorre que, anteriormente, houve uma tomada de decisdo com consequéncias futuras.
Entretanto, no momento de corrigir esses passivos, o contador responsavel revestiu-se de
técnica e coragem para registrar o ato e o fato com a clareza necessaria para fundamentar a
decisdo. Porém, como usuarios externos das informacdes contabeis, muitos bancos
questionaram o procedimento.

Esse incidente critico decorreu de uma decisdo sobre registro contabil delicado,
visando interesses maiores da empresa em decisdes de outros 0rgdos. As praticas contabeis



desta organizacdo se correlacionam com seus tracos culturais, na medida em que se percebe
forte grau de confianga e incentivo a criatividade.

O incidente critico a ser destacado na empresa C foi o0 processo de implantagcdo de
software. Tratava-se de um novo sistema que requeria novas parametrizacdes contébeis
voltadas para o negdcio da empresa.

Verificou-se que, nestas questdes, a contabilidade havia se posicionando como um
departamento independente e com tomadas de decisdo sistematicas. As configuracbes de
registros contabeis vém sendo realizadas aos poucos, pois utilizando outro sistema paralelo
como meio de comparacao.

Assim, a contabilizacdo em contas de compensacdo de ativo e passivo originou um
fato novo, que exigiu certo empenho no entendimento da solicitacdo da indUstria a empresa de
informética. Como existe grande chance do fisco investigar a movimentacdo de material
remetido para industrializacdo, as contabilizacdes desses eventos ajudam no controle e no
retorno desses materiais.

O traco cultural significativo observado pode ser traduzido pela autonomia e controle,
estando presente, em profunda correlacdo, com a forma como a empresa conduz suas praticas
contabeis. No caso, ha evidéncias de que ha um componente de flexibilidade nas relagdes
profissionais, uma forma particular de navegacdo social, que € um traco cultural da sociedade
brasileira (MOTTA, 1997).

Sintese da analise dos tragos culturais verificados nestes incidentes criticos é
apresentada no (QUADRO 3).

Quadro 3: Incidentes criticos, praticas contabeis e tracos culturais

EMPRESA INCIDENTE CRITICO PRATICAS CONTABEIS E TRACOS CULTURAIS

Confianca
Profissionalismo
Personalismo
A Ressarcimento Tributario Paternalismo
Autonomia
Coragem

Empreendedorismo

Coragem
Confianca
B Correcéo de Passivos
Criatividade

Centralizacdo de Poder

Autonomia
C Implantagdo de Novo Software Controle

Flexibilidade

Fonte: Dados da pesquisa.



4.3 Aspectos da cultura organizacional das empresas

As caracteristicas histéricas de cada uma das empresas, bem como os setores de
negdcios e sua estruturacdo patrimonial evidenciam modos de gestéo particulares, enquanto a
visdo de conjunto permite identificar certos tracos culturais que estdo presentes na cultura
organizacional dessas empresas, conforme (QUADRO 4) abaixo:
Quadro 4: Aspectos da cultura organizacional das empresas

de sucatas, para aquisi¢do de empresa para
industrializar produtos

EMPRESA A
DADOS DA PESQUISA ASPECTOS DA CULTURA AUTORES
Criacéo de uma nova empresa Adocdo estratégica, valores, normas e ideologias DIAS, 2013
Transicéo de atividade de compra e venda
WAGNER III;

Elementos herdico

HOLLENBEAK, 2006

Clima Organizacional

Trago de proximidade, familiar repassados através de ritos,
cerimdnias, histdrias, herois, linguageme simbolos

WAGNER III;
HOLLENBEAK, 2006

Alinhamento na foramde pensar, agir e
sentir

Pofissionalismo

MOTTA, 1997

O contador se trabalhasse emoutra
organizacéo, manteria a sua forma de
trabalho

Conservador, revela um lado institucional da contabilidade.
Fidelidade de valor

HENDRIKSEN; BREDA,
1999

EMPRESA B

DADOS DA PESQUISA

ASPECTOS DA CULTURA

AUTORES

Respeito ao Profissional Contador

Trago de Hierarquia e Poder

SANTOS, 1998

Valorizagdo da competéncia Profissional

Valorizagdo associada a valores e crengas

MACHADO, 2004

Testes de inteligéncia sdo aplicadas aos
estagirios

Investimento intelectual, conjunto de significados que oferecem
interpretacdes cotidianas

KLANN, 2006

A empresa é exigente coma produtividade e
0 comportamento pessoal

Possibiidade do individuo influenciar o grupo

GUERREIRO, 2006

dentro do perfil da empresa

EMPRESA C
DADOS DA PESQUISA ASPECTOS DA CULTURA AUTORES
Dificuldade emse contratar profissionais . . i
Valor de pratica de gestdo e aprendizagem SCHEIN, 2009

Coletividade de atuagdo dos individuos

pensamentos, sentimentos e agdes que sédo repercutidas no trabalho

MACHADO, 2004

Presenca forte de bons relacionamentos
interpessoais entre 0s gerentes

Transferéncia de informacdo visando tomada de decisdes

BOWDTCH;BUONO, 2004

DefinicOes de estratégias na empresa

Transformadas pela conscientizagdo do potencial humano, pelo
autoconhecimento e habilidades interpessoais

MOSCOVICI, 2001

Normas néo escritas

Revela o trago da cultura da empresa. Agdes gerenciais que refletem
valores

MACHADO, 2004; DIAS
2013

Fonte: Dados da pesquisa.



4.4 Cultura organizacional e contabilidade: tracos culturais e decisdes contabeis nas

empresas

Diante do conjunto de evidéncias expostas e analisadas em relacdo as préaticas
contabeis, apresenta-se, o conjunto de analises no (QUADRO 5).
Quadro - 5: Tragos culturais presentes nas empresas A, Be C

CARACTERISTICAS

CULTURAIS EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Descrlgf’:\o de asp_ectos da Empreendedorismo FIeX|b|_I|dade ha Autonomia e controle
cultura: categorias formalidade

Regularidades
comportamentais
observadas, quando as

A comunicag¢do interna
reveste-se de formalidade

A comunicacdo se da
predominantemente  por
e-mail através de siglas do

Facilidade interpessoal do
contador para resolver

- cientifica A demandas

pessoas interagem nome do funcionario

O traco _d.e .mopllldade Centralizagdo, hierarquia | Forte identidade com a
Normas do grupo pela  minimizagdo da

x ; e poder cultura da empresa

relagdo de formalidade

Elemento herdico devido Valo_rlz_agao do Valor da liberdade e da
Valores expostos profissional e da

a transicdo de atividades

criatividade gerencial

criatividade gerencial

Filosofia formal

Profissionalismo

Bindagem organizacional
e flexivel internamente

Aproveitamento de
profissionais; Processo
seletivo com  decisdo

centralizada

Regras do jogo

Pouca Formalidade

Implicitas na organizacéo

Implicitas e mais abertas

Clima

Proximidade ao ambiente
familiar

Clima envolvente

Liberdade no trabalho

Habilidades natas

Confianca; Autonomia
compartilhada;
Organizacéo para
concorréncias  publicas;
Coragem e empenho;
Empreendedorismo;
Préticas contabeis

arrojadas e desafiadoras

Confianca; Incentivo a
criatividade; Aplicagdo da

técnica contabil;
Capacidade técnica;
Identidade com as

diretrizes organizacionais;
Coragem e empenho

Confianca; independencia

profissional; autonomig;
Controle; Aplicacdo da
técnica contabil;
Capacidade técnica; a

contabilidade com papel
estratégico na empresa

Habitos de pensar, modelos

Flexibilidade presente na

mentais e paradigmas Conservadorismo ) Liberdade

L formalidade

linguisticos

Significados Processos decisorios | Processos decisorios | Processos decisorios

compartilhados

compartilhados

centralizados

semi-compartilhados

Metéaforas raizes ou
simbolos de integracgéo

O contador considera que
trabalharia da mesma
forma em outra
organizacéo

O contador ndo considera
que trabalharia da mesma
forma em outra
organizacao

O contador ndo considera
que trabalharia da mesma
forma em outra
organizacao

Rituais e celebracdes
formais

Confraternizacdo anual e
festividades de seis em
seis meses

Confraternizacdo anual e
festa junina

Confraternizagdo anual e
de aniversariantes
trimestralmente

Fonte: Dados da pesquisa.




5 Consideracdes Finais

Ao final deste estudo que objetivou a identificacdo dos elementos culturais presentes nas
praticas contébeis de trés organizacdes empresarias localizadas na Regido Metropolitana de
Belo Horizonte, Minas Gerais, restou comprovado que a participacdo do contador nos
processos decisorios ndo apenas expBe como caracteriza as formas de manifestacdo desses
elementos culturais.

Como tal constatacdo encontra respaldo em estudos preliminares, que atestam a
influéncia da cultura nas formas de pensar e agir de empresarios e funcionarios no plano das
decisGes organizacionais, tendo como fundamento a incorporagéo inconsciente de tradicdes,
costumes e habitos pelo ser humano integrado a determinada cultura. Assim, comprovou-se
que o comportamento individual € modelado a partir de interacdes compartilhadas e inseridas
no ambiente organizacional, em forma de normas e regras, para 0 bom funcionamento dessas
organizagoes.

Por outro lado, verificou-se que as trés empresas possuem caracteristicas particulares
em relagdo ao funcionamento do setor de contabilidade.

Na Empresa A, constatou-se, por suas praticas cotidianas e caracteristicas
empresariais, que a contabilidade foi alcada a um patamar relevante no plano do processo
decisorio. Também observou-se uma proficua interacdo profissional na relacdo do setor de
contabilidade com a direcdo da empresa. Apesar dessa caracteristica, o incidente critico
abordado revelou o efeito de tracos culturais caracterizados como um valor da atividade
empreendedora, pela pro atividade do setor contabil em agdo de substituicdo tributaria que
trouxe reais beneficios para superacdo de dificuldades financeiras da empresa.

Na Empresa B, verificou-se que a acdo do departamento contabil se restringiu a énfase
na contabilidade gerencial, que passou a prevalecer sobre a contabilidade financeira.
Observou-se, assim, que essa pratica contabil sofreu variagdes justificadas pelos tracos
culturais marcantes dessa empresa. O incidente critico relacionado a correcdo de passivos
representa bem os efeitos desses tragos, pois coube ao setor de contabilidade tomar a decisdo
de corrigi-los.

Na empresa C, constatou-se, também, a expressividade do papel do setor de
contabilidade no contexto da organizacdo e com a mesma énfase na variavel gerencial.
Porém, contrariamente, antecipando-se ao proprio setor, coube & direcdo superior definir quais
relatorios deveriam ser produzidos em uma perspectiva de decisdo estratégica. O incidente
critico, vinculado as agfes da contabilidade, relacionou-se a criagdo e implantagdo de um
novo software, que exigiu forte atuacdo do setor contabil na concretizagdo do projeto. Esse
incidente traduz, claramente, o tracos culturais mais marcantes dessa empresa: autonomia e
controle.

Verifica-se, portanto, neste estudo de multiplos casos, que a cultura organizacional
tem suas bases estabelecidas pelo comportamento das pessoas, que revelou a forma como os
profissionais da area contabil, no exercicio de suas atribui¢des, contribuem para 0 processo
decisorio, mas deixando claro a presenca de variagdes no plano dessa contribuicao,
decorrentes dos tracos especificos de cada uma dessas empresas.

Ao final deste estudo, cabe sugerir uma pesquisa de aprofundamento do tema relativo
as influéncias da cultura organizacional nas tomadas de decisdo, porém fundamentada em
incidentes criticos. Sugere-se, pois, nessa perspectiva, que novos estudos de maior
profundidade sejam empreendidos, com base na captacdo e analise critica de incidentes



criticos, para que se possa demonstrar, por um outro viés e com maior énfase, a relagcdo entre
as praticas contabeis e os tracos culturais no plano das tomadas de decisdo empresarial.
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