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1- INTRODUCAO

O objetivo central deste trabalho € examinar as relacOes existentes entre cultura e
controle gerencial. A cultura sera entendida aqui como dimensdo simbdlica constitutiva da
vida social e do sistema de valores de uma dada organizacdo. Neste sentido, o artigo trata de
examinar sua presenca como variavel extremamente significativa nos projetos e na
operacionalizacdo de sistemas de controle gerencial. Muito embora o termo cultura possua
uma ampla tradi¢cdo na Antropologia e ja venha sendo utilizado ha muito tempo, em diversos
estudos tipicos da &rea de Administracdo - Blau (1955), Dalton (1959), Ouchi (1979, 80),
Flamholtz (1985), Hofstede (1983, 87), entre outros - € somente a partir da década enta
gue comeca a ganhar corpo, como assunto de pesquisas, na area de controle gerencial.

2- SIMBOLISMO E RAZAO PRATICA

Em certo sentido, a idéia de cultura utilizada na area de controle gerencia se
aproxima do conceito de cla econémico, de Ouchi (1979). Para ele, sob certas circunstancias,
a cultura pode se transformar em um elemento de sinergia frente ao sistema de controle,
facilitando assim a sua aceitacéo no ambito da organizacdo. A cultura € ainda aproximada do
uso que Alvesson e Lindkvist (1993) fazem das idéias de cla social - onde compromisso
individual e reciprocidade baseiam-se na necessidade de pertencimento e comunicacdo com
outros membros de uma organizacdo - e de cla de relacdo sangliinea - onde a conexao entre
individuos se realiza através de uma énfase nos aspectos biologicos e onde a relacdo de
familia preval ece na organizacéo.

Do ponto de vista do desenho de sistemas degcontrole de gestéo, as questOes
trazidas por este revestimento de valores da organizagdo® a que chamamos cultura pode
acrescentar dimensdes usualmente ndo trabalhadas - alternativas mesmo - de extrema
importancia na execucao de préticas e na construcéo do conhecimento em geréncia.

! Para os propésitos deste trabalho o termo “controle gerencial” pode ser usado como sinénimo de controle de

gestdo, contabilidade gerencia e sistemas de controle (Macintosh, 1994) e “management control” (Berry et
a., 1995. p.4), para quem : “ controle gerencial € o processo de guiar a organizacdo através de padrbes
viaveis de atividades em um meio ambiente de mudancas”.

Para os propésitos deste trabalho, o termo organizacdo pode ser entendido como englobando empresas
publicas e privadas, assm como determinados tipos de entidades semelhantes a autarquias e/ou fundages,
mas excluindo aguel as que os antropdl ogos usualmente chamam de “institui¢bes totais’ (Goffman, 1974)



Em primeiro lugar, a percepcdo do universo da cultura pode sinalizar sobre
possibilidades, limites e impasses de se dispor de um Unico sistema de controle para lidar com
as diferencas entre grupos sociais e complexos de valores. Em segundo lugar, é fundamental
entender também o complexo jogo que se instaura entre culturas organizacionais e culturas
abrangentes. No balanceamento entre estes sistemas simbdlicos podemos virtualmente
encontrar situacfes de predominancia da uma dada cultura organizacional sobre a cultura
abrangente, em funcéo, por exemplo, do esppgo politico, econdmico ou socia ocupado pela
organizacdo no pais, comunidade ou regido’. No polo oposto, podemos constatar que uma
determinada cultura abrangente, seja ela de porte nacional ou regional, pode aterar de modo
significativo ou mesmo inviabilizar uma cultura organizacional.

Aqui € necessario adiantar aidéia de que estamos assumindo a cultura, em sentido
rigorosamente adequado ao estado da arte da Antropologia Social. Assim, a cultura pode ser
vista como um mecanismo de depuracao, filtro, mapa ou roteiro constitutivo de todo e de cada
ser humano, aquilo que Ihe é mais especifico e distintivo na série biologica (Geertz, 1973). A
cultura, portanto, possui uma complexa relacdo de mdultiplo rebatimento com o meio
ambiente, instaurando as regras de um jogo simbdlico - premissas de pensamentos e praticas -
onde se movem os diferentes atores sociais. Ela ocupa um lugar de forca basica, guiando a
tomada de decisdo em varios planos concretos da existéncia cotidiana. A idéia de cultura
aponta, entdo, para um escopo Muito mais abrangente, representando um universo denso,
amplo e consistente - um conjunto sistémico de valores, crencas e normas - que se coloca
além da cultura organizacional gue é referente e peculiar a uma dada organizacéo. A visao da
cultura como totalidade estruturada nos ensina que existem diversos subsistemas de valores
(que podemos chamar de ideologias ou subculturas) convivendo numa sociedade complexa e,
por vezes, disputando a producdo de diferentes esferas de significados para as relacOes
concretas de vida dos atores sociais. Do ponto de vista do ator individual a administracéo
destas esferas de significados pode ser dificil, conflitiva, dolorosa e, quase sempre, é delicada.
No gue nos interessa aqui mais diretamente podemos dizer que, por vezes, a cultura como
totalidade estruturada pode estar em sintonia diferente ou mesmo contraditérias com o
subsistema de va Oﬁ desenvolvido na esfera do trabalho - a cultura organizacional. (Birnberg
e Snodgrass,1988).

® Podem ser citados os casos dos Bancos, na Suica; Indistria Automobilistica, em Detroit nos USA;

Sidertrgica Nacional, em Volta Redonda, no Brasil, etc., como exemplos de cultura organizacional
determinando hébitos e costumes nas comunidades.

Um exempl o interessante da diferenca entre a cultura abrangente e a cultura organizacional pode ser visto em
Burawoy (1978), quando discute a habilidade de brancos e negros para trabalharem juntos em seus empregos,
de acordo com a cultura organizacional vigente, e da sua falta de habilidade para manterem o mesmo
relacionamento fora de seu ambiente de trabalho. (Birnberg, Snodgrass 1988)



Neste ponto, € importante realizar uma discussdo mais detida da nogéo de cultura,
seus significados e desdobramentos. De fato, trata-se de um conceito chave no campo da
Antropologia e, como foi dito, possuidor de uma amplatradicdo. Isto nos obriga a recuperé-la,
ainda que de maneira insipiente e respeitados os limites deste trabalho. Portanto, é preciso
aprofundar um pouco mais a analise deste conceito, como uma condicdo necessaria para
realizar sua ancoragem no estudo de sua relacdo com os sistemas de controle gerencial.

3- SOBRE O CONCEITO DE CULTURA

A primeira edicdo de On The Origins of Species, texto classico de Charles
Darwin, foi toda vendida no dia do lancamento. O estudo, publicado em 1859, representou
muito para sua época ao oferecer formato cientifico ao tema da evolucéo. O texto rompe com
a explicacdo religiosa, colocando 0 homem no centro de seu préprio destino. Darwin como
que naturaliza as teorias do progresso, trazendo-as para o plano da ciéncia biol6gica. Neste
mesmo gesto, legitima um conjunto de idéias - mudanca, progresso, avanco e evolugao - que
ocupam o espaco da ideologia da inevitabilidade, entrelacando o destino do homem ocidental
ao destino de todos 0s seres humanos.

Em plena Inglaterra Vitoriana, a passagem da idéia de evolucdo do plano
biol6gico das espécies para o plano antropolégico das culturas ndo demora muito. Assim,
doze anos depois o antropologo Sir Edward Burnett Tylor (1871) publica o seu Primitive
Culture, onde o conceito evolucionista de cultura obtém sua formulagéo cléassica:

Cultura ou civilizacdo, em seu sentido etnogréfico estrito, é este todo
complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, leis, moral, costumes e
quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto
membro da sociedade.

Este é provavelmente, um dos mais conhecidos e famosos conceitos de cultura
cunhados pela Antropologia Social. Ele possui 0 que poderiamos chamar de um valor
paradigmatico, na medida em que Tylor foi capaz de condensar, dentro de um conceito de
cultura que se desgja abrangente, o conteldo evolucionista ocidental, anulando a
especificidade da diferenca, a alteridade, a diversidade das escolhas culturais humanas. Assim,
0 Viés evolucionista da sociedade industrial-moderna-capitalista - um pensamento nativo
sobretudo - assume valor de verdade para todas as culturas, como expressao conceitua de
suas realidades. N&o é por outra razdo que este € o conceito de cultura mais largamente



empregado pelas reflexdes sobre o tema realizadas fora da Antropologia. Naturalmente, € este
- sendo com as mesmas palavras, ab menos com amesmaldgica - o conceito que embasa parte
substancial das reflexdes sobre cultura utilizadas pela Administracdo de Empresas.

Entretanto, o conceito evolucionista de cultura é também um dos mais complexos,
particularmente por forca de sua cargaideol 6gica. E isto precisamente porque ele encerrauma
pesada discussdo do etnhocentrismo e um forte viés conteudista (Rocha, 1995). A légica do
conceito de cultura de Tylor € atribuir um sentido fechado aos elementos que formam o todo
complexo. E algo assim como dizer que o quarto de dormir possui cama, armério, penteadeira,
tapete, mesinha de cabeceira, abajur. Ao atribuir um conteldo - crenga, lel, arte - a cultura (ou
ao guarto) ele nos induz a procurar reconhecer em todas as culturas (ou quartos) aqueles
mesmos elementos sem sequer arguir com a possibilidade de que uma determinada cultura
nao se pense como produtora de arte ou de leis.

Assim, sempre que os antropoélogos evolucionistas do seculo XI1X ndo conseguiam
reconhecer seus proprios contelidos ou categorias l6gicas em uma determinada cultura, estas
eram imediatamente classificadas como atrasadas, primitivas e ndo evoluidas. A evolugdo
cultural era sempre no sentido de uma possibilidade de reconhecimento por parte da sociedade
ocidental. E principalmente neste sentido que se pode dizer que o conceito evolucionista de
cultura guarda um truque em seu interior; uma especie de bomba de efeito retardado traduzida
na sua dimensdo tanto conteudistica quanto etnocéntrica.

Em seu proprio processo de congtituicdo como uma disciplina académica, a
Antropologia foi assumindo - por forca da proximidade com a sociedade do outro através da
énfase no trabalho de campo - um viés cada vez mais relativizador. Para algo téo
rigorosamente central em seu arsenal tedrico como o0 conceito de cultura, o processo de saida
de uma perspectiva etnocéntrica foi essencial.

Assim, percebendo cada vez mais a necessidade de buscar uma definicdo que
permitisse diferenciar com clareza a cultura ocidental moderna - cultura do antropdlogo pode-
se dizer - do fenbmeno da cultura como um fato constitutivo da propria natureza humana, a
Antropologia caminhou para uma definicdo mais plastica e forma capaz de permitir a
diferenca como potencia de troca e ndo de ameaca. O conceito de cultura foi, ent&o,
experimentado em muitos sentidos e por vérios antropdlogos. E evidente que foge aos limites
deste trabalho realizar uma revisdo mais detida destes movimentos (Rocha, 1984). Assim,
vamos apenas marcar a passagem essencial do momento em que um primeiro conceito de
cultura tomou o lugar de paradigma com Tylor e o Evolucionismo para 0 momento em que se
constréi o chamado conceito semidtico de cultura, onde esta passa a ser entendida como



sistema simbalico, sistema de signos ou um codigo que instaura e governa a relacéo dos
homens com a natureza e dos homens entre si. Existem algumas aternativas para marcar este
momento e a visao da cultura como codigo pode ser estabelecida a partir de varias posi¢oes -
Lévi-Strauss (1974), Leach (1975), Douglas (1976), Turner (1974), Sahlins (1979), Geertz
(1973), para ficarmos apenas com aguns - dentro do novo formato assumido pelo campo
intelectual. Diante destas possibilidades, vamos assumir a formulacdo de Clifford Geertz
(1973) que, quanto mais ndo fosse, marca quase que exatos cem anos da definicdo de cultura
oferecida por Tylor.

O conceito de cultura que eu defendo, (...), € essencialmente semidtico.
Acreditando, como Max Weber, que 0 homem € um animal amarrado ateias
de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas
telas e a sua andlise, portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca
de leis mas como uma ciénciainterpretativa a procura do significado.

Assim, fica claro o novo paradigma. A cultura pode possuir uma forma de sistema
ou a logica de relacdo entre seus elementos, porém ndo se pode estabelecer de anteméo
nenhum conteddo pré-definido sendo aquele surgido do jogo e das proprias escol has concretas
de um determinado grupo social. Ela € um sistema simbdlico e, portanto, aberto para que seu
revestimento sgja realizado na esfera concreta da vida social. Ela € um sistema de valores -
codigo, mapa ou roteiro - permanentemente atualizado nas performances cotidianas dos atores
sociais. Ta como uma partitura musical que, diante da execucéo de cada orquestra, soa
completamente diferente e, a um s6 tempo, € sempre igual. E, pois, precisamente neste sentido
de sistema simbdlico, de sistema de valores compartilhados, no sentido complexo de um
codigo que o termo cultura sera examinado na sua relacdo com a questdo do controle
gerencial ao longo da discussdo que vamos realizar neste trabal ho.

4 - A CULTURA COMO VARIAVEL DE CONTROLE

Conhecer a influéncia da cultura no desenho dos sistemas de controle gerencia é
de fundamental importancia para o sucesso da empresa. Os sistemas de gestdo devem estar
adaptados e reagir adequadamente tanto em relacéo a cultura organizacional - plano cultural
interno - quanto em relacéo ao meio ambiente - plano cultural externo. No primeiro sentido, o
desenho e a utilizacdo do sistema de controle da empresa deve espelhar valores, crencgas,
expectativas internas. No segundo sentido, deve estar apto para refletir positivamente o estado
e as ateragbes dos cenarios culturais de um determinado ambiente. Dito assim, parece facil.



Mas, equacionar um sistema de controle eficiente e interativo com os valores internos da
empresa, realizar sua administracdo de modo a gerar as melhores expectativas e motivacoes
dos funcionarios e, a um sO tempo, estar apto para oferecer uma resposta adequada a cultura
do meio ambiente € uma tarefa de extrema complexidade. Nosso trabalho deseja contribuir
para o conhecimento do papel desempenhado pelos sistemas de controle nesta complexidade,
refletindo sobre algumas das dimensdes ai implicadas.

Em funcdo de suas caracteristicas, um sistema de controle pode promover uma
cultura organizacional orientada para a eficacia e para resultados satisfatorios ou, ao contrério,
a uma cultura direcionada para o controle burocratico e avessa a mudangas. Uma perspectiva
racional de controle, deve considerar ainda o fato de que a performance coletiva pode receber,
através do desenho de mecanismos formalizados - os sistemas de controle financeiro por
exemplo - umaimportante bussola de orientacéo.

A falta de entendimento sobre o peso da cultura no desenho, implantagdo ou
utilizacdo de um sistema de controle, pode gerar um sem ndimero de problemas que variam de
forma e magnitude, segundo caracteristicas da estrutura da empresa, da tecnologia, do meio
ambiente e dos préprios valores ja atuantes na organizacdo. Estes fatores devem ser
considerados, pois sofrem a acdo dos valores culturais internos e externos capazes de gerar
comportamentos imprevisiveis e, por vezes, contrérios a congruéncia de objetivos. E o que
podemos chamar de efeito disfuncional onde a atuacdo do sistema de controle adotado acaba
por agir num sentido incompativel com os valores internos ou a com cultura abrangente.

A interrelacdo e influéncia da cultura sobre os sistemas de controle pode ser
colocada nos seguintes termos. Em primeiro lugar, a cultura €, ela mesma, o mais primario
dos mecanismos de controle e, ao promover uma identificacdo coletiva, pode complementar o
controle gerencial, facilitando sua aceitacéo e utilizagdo. Assim, € natural que um sistema de
controle sgja fortemente influenciado pelo estilo da cultura organizacional. O sistema de
controle possui um carater simbolico que reflete valores nele embutidos. Desta forma, um
sistema de controle financeiro pode apontar um determinado sentido para a cultura,
acentuando determinados val ores na organizacdo e reprimindo outros.

Diversos exempl os de empresas como IBM, Hewlett Packard, Matsushita - onde o
fator cultural € percebido como varidvel chave - demonstram a importancia do que estamos
discutindo aqui. Na primeira empresa, alguns tragos de sua cultura séo conhecidos e parecem
apontar para as idéias de respeito pelo individuo, orientacdo para 0 servico e carreira de
exceléncia. Pode-se dizer que este € um importante produto que vendem para os clientes, além
de computadores. Na segunda, alguns valores culturais adotados pelos fundadores, Bill



Hewlett e Dave Packard e, até hoje predominantes, estdo centradas na inovacéo, Compromisso
de equipe, entusiasmo pelo trabaho e troca de informagdes aberta entre empregados, sempre
reforcadas através de reunides informais e outros mecanismos de ritualizacéo. A forca desta
cultura organizacional tem possibilitado a empresa enfrentar os momentos mais dificeis de
forma bastante coesa, do ponto de vista de seu pessoal. Finalmente, a Matsushita, assume os
signos de uma cultura organizacional que se volta para principios éticos dos negécios, credos,
hinos e valores espirituais, destacando o carater ge seus quase cem mil funcionérios e na
contribuicdo emprestada pel os mesmos a sociedade’.

A cultura €, pois, constitutiva, em larga medida, da estrutura simbdlica de uma
organizacdo que se traduz naguilo que chamamos de comportamentos e atitudes dos
integrantes desta organizacdo. Neste sentido, € por demais importante a sua consideracao
adeguada para que o sistema de controle de gest&o funcione bem, produzindo os resultados
esperados. A cultura define praticas, estilos cognitivos, interacdes e relacionamentos dentro de
uma empresa. Portanto deve, em grande parte, definir também a escolha que sera realizada
para 0 desenho, implementacdo e utilizacdo dos vérios sistemas gerenciais para que se
adaptem de maneiramais confortavel aos valores ali atuantes.

Diversas pesguisas tém demonstrado que os membros de uma organizacéo tendem
a repetir padroes de comportamento valorizados positivamente por diversas instancias tais
como: a aprovacdo dos superiores hierarquicos, 0 modelo de incentivo e de retribuicdo, a
participacdo no processo decisorio, as expectativas de desenvolvimento profissional ou o
exercicio efetivo de autonomia. Pela mesma l6gica, e na diregdo inversa, tendem a evita-los a
todo custo, diante da percepcdo de que estas mesmas instancias ndo consideram suas
expectativas (Waterman, 1995).° E evidente que existe uma necessidade imperiosa de
adequacao entre os sistemas de controle gerencial como sinalizadores do universo simbalico

esperado e os valores que estdo presentes na cultura organizacional .

Torna-se importante salientar que, neste processo, 0s sistemas de controle poderéo
apresentar discrepancias evidentes, caso deixem de incorporar 0s aspectos relativos a
expectativa simbdlica dos membros da organizacdo. Isto € o que, normalmente ocorre, por
exemplo, no desenho de um sistema de controle baseado em incentivos e bénus financeiros

®  Estes exemplos podem ser vistos de forma detalhada, em Smith K. L. , editado por Berry, et al. (1995)
Ver, por exemplo: Waterman (1995, p. 25). “ O saber econdmico convencional assegura que a primeiratarefa
da administragdo € maximizar lucros. Mas através de minha pesquisa e de outros, uma mensagem soa clara:
N&o considere o lucro em primeiro lugar. Os dirigentes de nossos dias fazem o melhor por seus acionistas,
tratando-os como um dos trés principais grupos componentes essenciais ao seu sucesso. Os outros dois sdo
muito claramente seus empregados e seus clientes.



onde a expectativa - como por exemplo a realizacdo profissional através de reconhecimento
por contribuicdes a empresa - € de ordem néo financeira.

Outro aspecto chave é que a influéncia da cultura no funcionamento da
organizacdo € muito dependente da orientacdo explicitada pelos dirigentes. Assim, por
exemplo, uma empresa orientada a estabilidade, avessa a mudancas bruscas, encontrara
dificuldade de adaptacdo a comportamentos mais inovadores e flexiveis que possam ter sido
desgjados pelos principais dirigentes. Esta influéncia, evidentemente, vai depender do grau em
gue a cultura organizaciona € assumida por aquela coletividade. Nas empresas com culturas
pouco profundas ou pouco homogéneas, a influéncia sera menor. O que fica nitido € que
quando os objetivos disseminados pelos dirigentes agem de forma coerente com a cultura
organizacional € mais facil obter a cooperacdo dos elementos que constituem a organizacéo
(Amat, 1993, p.202). Desta forma, o sistema de controle por eles adotado € um instrumento de
sinalizac&o no sentido da orientacdo desegjada.

Uma questéo relevante ao assumir o principio da cultura como forma de pensar as
préticas administrativas em uma empresa € quanto a existéncia de um modelo de cultura capaz
de ser generalizado a todo um conjunto de organizagdes. De fato, existe uma tendéncia
simplificadora e reducionista para as agdes que envolvem problemas relacionados as questdes
culturais. Infelizmente é comum executivos tratarem da cultura de suas empresas com
evidente ignoréncia da complexidade ai envolvida e acreditando que podem empregar nestas
questdes um discurso cuja | 6gica se assemelha a da compra de um equipamento ou ampliacéo
de um negécio. Assim, podem falar de um ideal de cultura na empresa ou da atuacdo que
exercem sobre ela através de expressdes generalizantes e reducionistas como temos que ter
uma cultura voltada para mercado ou vou implementar uma cultura dos anos noventa ou
ainda devemos ter cultura de empresa inovadora. E 6bvio que ndo se deve ver estas questfes
através de uma perspectiva simplista quase gque tratando a questdo da cultura como um grande
vazio capaz de ser transformada através de expressdes na moda ou palavras magicas. Embora
sep aceitar aidéa de que a cultura é capaz de ser mudada de forma consciente, isto néo é
claro™. A culturando é um simples mecanismo de facil substituicéo por outra que se considere
mais adequada. Na realidade, ndo se pode dizer que exista qualquer cultura especifica que sgja
adequada e capaz de generalizagfes inclusivas de todas as organizacdes. De outro lado,
também ndo se pode afirmar que existam empresas com culturas olimpicas, capazes de passar
ao largo de influéncias culturais externas fortemente determinantes de diversos de seus
aspectos.

" O esforco de mudanca cultural consciente em uma empresa é uma questdo tedrica e prética de extrema

complexidade. Em todo caso, qualquer projeto neste sentido deve passar por um estudo detido - uma andlise
etnogréfica - capaz de identificar os valores existentes para, em seguida, procurar mecanismos de atuacdo
capazes de orientar a empresa para um outro estilo de cultura. Este € um trabalho que demanda tempo, deve
ser realizado em equipe e com orientagdo de quem possua uma formac&o em Antropologia.
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De fato, a cultura organizacional € um subsistema simbdlico entrelagcado com
outros subsistemas simbdlicos e pode ser mais ou menos influenciada pela cultura abrangente.
Assim, se é verdadeiro que podemos falar de evidentes diferencas culturais entre as varias
empresas publicas brasileiras, é também verdadeiro se falarmos de uma cultura da empresa
publica no Brasil. Na verdade trata-se de uma questdo de escala e do lugar assumido pelo
observador dos fendmenos. Este € um aspecto chave no complexo jogo que a cultura propde.
A questéo cifra-se em perceber que existem certas dimensdes da cultura brasileira abrangente
e que sdo atravessadoras da experiéncia propria de cada empresa €, a um sO tempo, a
experiéncia da singularidade simbdlica - a cultura organizacional de uma dada empresa
publica no pais - ndo € completamente anulada pela cultura abrangente.

Assim, cada entidade, em funcdo do setor em que atua, de seus produtos e/ou
servigos, dos mercados em que opera, de sua dimensdo, localizacdo ou mesmo das pessoas
que dela fazem parte, desenvolve uma determinada cultura. Ao mesmo tempo e exatamente
pelas mesmas razdes € fortemente influenciada pela cultura onde se inscreve. A cultura de
uma empresa de alta tecnologia nos Estados Unidos pode ser e, muito provavelmente, sera
diferente da cultura de empresas espanholas ou brasileiras. Outro ponto a ser acentuado é que
se podemos por vezes dizer, de forma genérica, que em toda empresa existe um determinado
sistema de valores assumido e compartilhado por seus membros, também é factivel dizer que
este sistema de valores pode néo ser o Unico e nem muito forte. Muito embora ao falar de
cultura se possa correr 0 risco de dar a entender uma homogeneidade e uma identidade
compartilhada no grupo, isto ndo ocorre obrigatoriamente. Na verdade € muito freqiente que
dentro de cada organizacdo existam subculturas diferentes, por vezes ligadas a diferentes
unidades e grupos de poder, que se caracterizam por possuir diferentes valores, objetivos,
preferéncias e comportamentos.

Para a pergunta se existe uma uUnica cultura em determinada empresa, pode-se
pensar que este sentimento sera, em larga medida respondido em funcéo da posicdo do
observador. Assim, desde uma perspectiva de dirigentes ou gerentes, é possivel considerar que
ha uma cultura assumida por todos os membros da empresa. Entretanto, percebendo nas
entrelinhas, se aproximando de outras realidades - departamentos, niveis hierarquicos, filiais,
etc. - podem existir profundas divergéncias culturais. Muitas vezes, quando o tamanho da
organizacdo comega a se ampliar as diferencas, via de regra, tornam-se mais significativas.
Entre o sistema de valores compartilhado por um departamento comercial, um departamento
de P&D ou de contabilidade, existem diferencas muito grandes, como consequéncia das
diferencas que devem existir em sua gestdo e na forma de ver o negocio. Isto ndo quer dizer a
inexisténcia de um substrato, uma base cultural comum inclusiva que assuma e aceite como



11

necessaria a existéncia de diversas subculturas organizacionais. O que se torna imperioso € a
compatibilidade entre as vérias subculturas existentes.

Segundo Schein (1985), a cultura de uma organizacdo retira sua matéria prima
simbdlica, os el ementos significativos a partir dos quais se constroi, de uma série de premissas
sobre questdes ai existentes e ligadas a maneira como as bases estruturais da empresa sdo
definidas. Desta forma, temas como a relagéo entre empresa e ambiente, envolvendo misséo,
operacdo e estilo - harmonia, dominagdo, submissdo - que deve ser estabelecido com este
ambiente. A propria construcdo da realidade organizacional, do ponto de vista temporal -
orientada ao passado, presente ou futuro -, da realidade fisica e espacial, da realidade formada
na subjetividade ou na objetividade. A natureza do pessoal da entidade, os fatores de
necessidade, influéncia e motivacéo de comportamento. O estilo das relagOes pessoais, 0s
modelos de interacdo entre superiores e subordinados. A caracteristica da atividade, o peso e a
importancia do trabalho desenvolvido.

A partir destes eixos, sdo gerados diferentes conjuntos de valores que formam a
cultura e se inserem no funcionamento dos sistemas de controle de gestdo. Estes valores
podem promover ou dificultar o funcionamento do sistemaformal, o alcance dos objetivos e a
eficacia. As organizacOes desenvolvem determinados valores que se manifestam néo somente
na utilizacdo de diferentes sistemas formais mas também em estilos de comportamento,
rituais, mitos, simbolos, linguagens e outras préaticas informais como a forma de vestir, de se
relacionar ou a decoracdo e distribuicéo do espaco.

Muitas das normas de comportamento esperado ndo estdo formalizadas mas se
transmitem através da interacdo sociad - conversas, ordens verbais, anedotas - e
particularmente dos prémios e punicdes relativos ao que se considera apropriado ou ndo. Na
maior parte dos casos, a cultura, os valores, 0s costumes predominantes antecipam a
formalizagcdo das normas e dos procedi mentos escritos.

Em funcéo destes valores as organizagdes podem caracterizar-se por uma elevada
ou reduzida distancia entre os diferentes niveis de hierarquia. Um estilo individualista ou
coletivo de funcionamento - processo decisdrio, mudancas estruturais ou estratégicas,
distribuicdo de incentivos individuais ou coletivos. Uma orientacéo para o futuro - mudanca,
inovacgdo, risco - ou ao passado - estabilidade, conservadorismo. A énfase no plano formal -
procedimentos, hierarquia de autoridade, orcamentos que devem guiar obrigatoriamente o
comportamento - ou no resultado - prevaéncia da eficacia sobre o formalismo. Uma
orientacdo as pessoas ou as tarefas - os sistemas formais objetivam alcancar a eficacia através
do cumprimento e outorgando uma menor importancia aos aspectos pessoais. A énfase em
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critérios profissionais - eficacia, resultado, producdo - ou ndo profissionais - amizade,
lealdade, confianca pessoal. Um posicionamento local, nacional ou internacional de atividades
e estratégia e, finalmente, a énfase na agcéo ou, ao contrario, na reflexao.

Por outro lado, um dos aspectos que mereceu grande atencéo dentro dos estudos
de cultura organizacional é o que se refere ao modo como esta se desenvolve e se modifica ao
largo de sua existéncia. Os valores de uma entidade emergiram diante da necessidade de
adaptar-se a0 meio ambiente externo e a exigéncia de conseguir a integracdo interna que
garantisse pel 0 menos a sobrevivéncia. Assim, o desenvolvimento de uma determinada cultura
esta influenciado tanto pelo meio ambiente externo e interno como pel os agentes sociais que
fazem parte da organizacdo, especialmente as de maior influéncia - fundadores, proprietarios,
principais dirigentes e outros grupos de pressao.

E evidente que a cultura de uma empresa criada e desenvolvida dentro de um
substrato ideoldgico claramente evolucionista - a cultura da sociedade industrial-moderna-
capitalista - apresentara nitidas marcas evolucionistas. Dentro do contexto mais amplo que se
deve considerar a organizagdo, a cultura € um elemento importante que atua de forma
interdependente com outros fatores que fazem parte das organizagdes. Reconhecer a dimensdo
da cultura implica o fato de que sua mudanca tem um impacto importante em todas as outras
variaveis. N&o faz sentido, por exemplo, que a empresa pretenda uma cultura inovadora e sua
area de pesquisa e desenvolvimento dispbe de parcos recursos e pessoal com perfil
nitidamente conservador e burocrético.

A mudanca na cultura de uma organizagdo é, como dissemos, tarefa muito
complexa. Em todo caso existem alguns instrumentos de transformagdo que podem ser
utilizados pelos dirigentes. O uso destes instrumentos, no entanto, deve ser precedido de
amplos estudos de valores atuantes e de uma nitida configuracdo dos objetivos que se desgja
atingir. Assim, a cultura de uma empresaira ser atingida e até mesmo transformada em funcéo
de uma acdo plangada, se aterarmos elementos tais como: a sua organizacdo formal -
estratégia, estrutura, sistema de controle -, a sua politica de pessoal - selecdo, remuneracéo,
incentivo, formagao, dispensa, promocao -, 0 estilo de dirigentes para lidar com a diferenca -
autoritario, participativo, tareferista -, a introducdo de simbolos e rituais - orgamento,
computadores, planta, decoracdo, forma de vestir, mobiliério, slogans.

Os sistemas que sdo projetados representam um papel importante na criacéo de
valores dentro da propria organizacdo. Em especial, os sistemas de controle contribuem para
criar uma determinada linguagem e mesmo uma certa concepcao da realidade - economicista,
monetaria, etc. Assim, 0 que se controla se percebe como sendo 0 mais importante e o que
fica de fora do controle € percebido como algo ndo enfocado. Isto ndo quer dizer
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completamente ignorado ou desaparecido, apenas o foco em determinados elementos Ihes
adiciona arelevancia de sinalizacéo.

Em outro sentido, a cultura organizacional se reflete nas caracteristicas do sistema
de controle de gestdo. O sistema serve para diferentes prop0ositos e objetivos e, a um so tempo,
€ interpretado e utilizado de forma variada pelas subculturas componentes da organizacéo,
conforme seus interesses, valores, expectativas, objetivos, experiéncias, preferéncias,
capacidade de processar a informagdo. Estes aspectos influenciam na forma em que se
desenha, implementa e utiliza 0 sistema de controle, explicam sua diferenca e especificidade
para cada organizacéo ou ainda a razéo pela qua ele pode sofrer leituras diferentes por parte
de subculturas dentro de uma empresa. O sistema de controle de gestdo €, também,
influenciado pelos valores dos agentes de poder - dirigentes, responsaveis pelo controle - da
organizacao.

Em resumo, podemos dizer que a cultura organizacional, em suas multiplas
dimensdes, influencia os sistemas e processos de controle pelo menos nos seguintes aspectos:
0s tipos de mecanismos formais e ndo formais que se utilizam; a op¢do por informacdo
estruturada, formalizada ou detalhada, ou por informagdo expontanea, informal e intuitiva; a
elevada ou reduzida participacéo e negociagao dos diferentes nivels hierérquicos; a orientacéo
individual ou coletiva do processo de controle; um controle voltado para o futuro -
plangiamento a longo prazo e na utilizagdo de simulagdes - ou para o passado -
estabelecimento de orcamentos a partir da extrapolacdo de resultados de anos anteriores;
énfase no controle dos desvios, a relevancia de normas formalizadas ou de resultados,
controle orientado para pessoas ou para tarefas; critérios profissionais ou ndo profissionais no
processo de controle; o grau de formalizagdo do controle, enfatizando determinados
indicadores - financeiros, comerciais, P&D, producéo - sobre outros; a orientacdo do sistema
de controle para aspectos financeiros ou outros, quantitativos ou qualitativos.

5- A CONSTRUCAO DA IDENTIDADE COLETIVA

Uma cultura organizacional capaz de promover a identificacdo coletiva dos atores
sociais que dela fazem parte possuird um alto grau de coesdo interna. 1sto permite que a acéo
cultural possa agir como uma forca de agregacdo, forca centripeta que se traduz em um
eficiente mecanismo de sinergia para o0 controle de gestdo. Neste sentido, aumenta a
possibilidade de convergéncia entre o sistema de controle e 0 comportamento coletivo. Ambos
interagindo na mesma direcdo. Os valores da organizagdo podem, portanto, ser facilitadores
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do processo de obtencdo da congruéncia entre os objetivos comuns a todos elementos dela
participantes.

Identificacdo quer dizer internalizacdo dos valores organizacionais pelos atores
sociais e a sua traducéo concreta no plano do comportamento cotidiano. A identidade com a
organizacdo esta relacionada ao grau de satisfacdo da expectativa subjetiva traduzida na
elaboracdo e redlizacdo de planos comuns. Neste sentido existe uma série de fatores
componentes do processo de internalizacdo, permitindo uma identificacdo mais facil entre a
organizacdo e seus membros.

Entre estes fatores podemos destacar a existéncia de um lider carismatico, gerando
significacfes relacionadas ao sonho, a imaginacéo, a ilusdo e a seguranca entre atores sociais
participantes da organizacdo. A existéncia de uma atividade onde a dimensdo criativa €
acentuada e se experimenta 0 sentimento de contribuic¢éo para uma totalidade possuidora de
um efetivo envolvimento ético e social. As personalidades individuais na sua vertente das
necessidades e expectativas de cada um - idade, historia pessoal, flexibilidade de adaptacéo,
entre outras - para identificar-se com valores coletivos. O estilo de resolucdo de conflitos e
crises que se apresentem. A propria especificidade dos valores ai dominantes e sua
compatibilidade com os valores de seus integrantes. As caracteristicas da atividade que se
realiza e dos sistemas de controle existentes. A transparéncia da cultura e a coeréncia com que
ela se manifesta no comportamento cotidiano.

Os significados, crencas e valores - a cultura, enfim - assumidos por um
determinado grupo s&o utilizados para fazer frente ao processo adaptativo ao ambiente externo
e para obter integracdo interna. Para que eles sgjam compartilhados, possibilitando a
identificacéo dos atores sociais, torna-se necessaria a aceitacdo coletiva de sua validade e que
sua transmisséo se redlize de forma clara e coerente. Sobretudo, que eles aparecam como a
maneira mais correta de orientar 0 processo de decisdo e comportamento.

Nas organizacdo onde existe identificagdo entre seus membros podemos encontrar
toda uma série de sinais que se manifestam concretamente. Entre eles podemos destacar a
existéncia de relacOes pessoais estreitas, que ultrapassam o horario de trabalho e a énfase nos
aspectos profissionais ligados a atividade que se desenvolve na empresa; a presenca de um
compromisso constante com o éxito e o desenvolvimento da organizacdo; um sentimento de
orgulho de pertencer a organizacdo, de sua histéria e tradi¢cdes; um evidente respeito por
superiores e empregados mais antigos que sdo percebidos como tragetérias modelares tanto
pelos subordinados quanto por agueles recentemente incorporadas; a constancia da presséo
informal do grupo para que os valores se mantenham e o comportamento individual se
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manifeste de acordo com a cultura; a énfase em iniciativas de carater coletivo que devem ser
dominantes em relagcdo aguelas de natureza individualista que, mesmo eficazes, podem ser
contrarias aos valores da organizacdo; a dominancia de mecanismos ndo formais para regular
o funcionamento da organizacdo em detrimento do emprego de aternativas formais e
impessoais.

Para desenvolver um sistema simbdlico - uma cultura capaz de oferecer espaco
para a identificacdo coletiva - é importante que sgjam enfatizadas certas caracteristicas
facilitadoras de um clima organizacional coeso. Entre outras possiveis destaca-se a idéia de
que a organizacdo tenha uma certa antigliidade™ e gque tenha existido um grau elevado de
estabilidade entre seus membros. Isto auxilia a consolidacdo de um certo estilo, uma espécie
de mapa comum de valores, simbolizando uma cultura que funcionou na histéria por ter sido
assumida por todos. Isto permite também que figque sinalizado que a cultura pertence ao
coletivo, pois se nutre da combinacéo e interacdo entre os atores sociais dela participantes.
Trata-se de uma cultura inclusiva das diversidades subjetivas. Neste contexto, é possivel
compartilhar determinadas formas de dirigir a organizacdo - sua estratégia, estrutura,
distribuicdo de poder - sem que existam alternativas culturais significativas questionando os
valores predominantes. A partir de uma direcdo carismética ou bastante participativa, isto
pode ser potencializado. Com um coédigo de vaores assim constituido, uma interacéo
continuada entre os membros da organizacdo € produzida, permitindo a geracdo de um modelo
interpretativo comum da realidade dos objetivos e da maneira de alcanga-los.

De outro lado, na construcéo de um sistema de valores identificado com os atores
sociais, em geral encontramos certas marcas como a existéncia de vantagens - técnicas,
comerciais, trabalhistas, sociais - importantes com respeito a outras organizactes, a adocdo de
valores externos a prépria empresa, compartilhados por seus membros e que 0s une e
identifica - os valores uma determinada escola, profissdo, nacionalidade, localidade; a
presenca de uma moderada pressdo para obter resultados a curto prazo - por terem assegurado
o financiamento de suas atividades, por disporem de recursos que ndo dependem do éxito
econdmico a curto prazo ou pela facilidade de obterem uma rentabilidade satisfatéria

A identificacdo € um mecanismo chave de autocontrole. Ela orienta o
comportamento na direcdo desgada, complementando, suprindo mesmo, as limitagoes
apresentadas por um sistema de controle financeiro. Isto é especialmente importante quando
os sistemas de controle financeiro sdo insuficientes. Em particular, isto se manifesta quando

8 E 6bvio que esta idéia de antigliidade é relativa. O que pode ser considerado antigo no estilo de cultura

brasileira pode ser considerado novo na Inglaterra, por exemplo. O ponto € que a empresa deve ser percebida
como antiga e dotada de tradic&o.
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0s objetivos sdo ambiguos, quando ndo existe um modelo preditivo sobre o efeito de uma
decisdo no resultado ou quando o resultado é dificil de ser medido. Nestas condi¢des sdo
necessarios elementos complementares que possibilitem o controle e um deles é a
identificacao.

A identificacdo fomenta responsabilidade e autocontrole, possibilitando que os
atores sociais segjam orientados na direcdo dos objetivos esperados, complementando o
controle financeiro. A existéncia de identidade comum compromete o grupo com sua
atividade ou unidade. Este compromisso se reproduz no controle direto das tarefas dos
subordinados. Além disso, dado que uma grande parte da informacdo é obtida no plano
pessoal e expontaneo, estar envolvido na gestdo estimula atitudes orientadas para a captacéo
de toda informacéo que permita o aperfeicoamento da prépria tarefa.

O compromisso internalizado atua no sentido de sustentar o controle de dimensdes
informais de dificil explicitacdo nos sistema de controle formal. A organizacdo consciente,
explicita, forma nunca pode prescrever com exatidao todos os comportamentos nem todas as
situacOes. Isto outorga um certo direcionamento em suas decisdes. Por isso, segundo a
motivacdo existente, esta discricionariedade estara mais ou menos orientada para a eficacia.

Os elementos provedores de identidade estdo relacionados a caracteristicas da
atividade, a forma de conceber e implantar os sistemas formais de geréncia - estratégia,
estrutura organizacional, sistemas de controle. Também se relacionam com o plano subjetivo
dos atores sociais e, mais particularmente, com o comportamento da equipe dirigente. Os
elementos provedores de identificagéo coletiva podem ser organizados em torno de trés eixos
basicos. A promocdo da identidade relacionada a atividade, a promocdo da identidade
relacionada ao sistema de geréncia e a promocao da identidade ligada aos atores sociais.

Entre os aspectos promotores de identidade ligados ao tipo de atividade, € possivel
assindar: a retribuicdo monetaria, o desafio que ela representa, os objetivos delineados,
condicoes de trabalho, recursos materiais e humanos disponiveis, potencializacdo das
habilidades, percepcdo da influéncia no resultado da atividade, contribuicdo ao resultado
global, autonomia no exercicio datarefa, feed-back constante a realizacdo datarefa e interacéo
COM outros atores na organi zagao.

Entre os aspectos promotores de identidade ligados ao sistema gerencia, é
possivel assinalar: flexibilidade da organizacé@o e do sistema de controle, existéncia de uma
estrutura e estratégias adequadas, clareza dos objetivos e alocacdo de responsabilidade,
descentralizacdo das decisdes e presenca de mecanismos eficazes de comunicagdo e
coordenacao.
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Entre os aspectos promotores de identidade ligados aos atores sociais, € possivel
assindar: os estilos de comportamento e de interacdo dentro da organizacdo, dedicacdo a
atividade e capacidade de trabalho, compromisso e participacdo ativa no funcionamento da
empresa.

Assim, um sistema de controle promove a identificacdo coletiva quando considera
e assume estes aspectos. O sistema de controle de gestdo tem grande influéncia no alcance da
identificacdo subjetiva de seus membros com a organizacdo. Indicadores de controle,
caracteristicas da informagao, tipos de avaliacdo, formas de implantacdo, compromissos de
grenciamento, atuacdo dos responsavels ou estilos de utilizagdo, podem promover uma maior
ou menos identificacdo das subjetividades com o sistema de gestéo.

O sistema de controle reduz a identificagdo coletiva sempre que investe no
comportamento burocrético. Nele, a desmotivacdo ou 0 medo influem para a auséncia de
envolvimento ou compromisso No processo organizaciona e no sistema de controle. Diante
do medo de ser avaliado negativamente ndo se aceita ou se distorce o controle para favorecer
ou defender interesses subjetivos. O sistema de controle pode favorecer um comportamento
que se adequa as obrigagdes formais, mas esta de fato orientado a satisfacdo de necessidades
particulares - individuais ou de subgrupos.

A falta de identificacdo se manifesta nos seguintes aspectos. limitar-se ao que esta
explicitado e formalizado nos planos e no or¢camento, considerando-os como uma obrigacdo a
cumprir e ndo como desgo com o qua estgga comprometido; orientacdo centrada nos
indicadores com 0s que se avalia 0 comportamento embora possa ser as custas de limitar a
eficacia a longo prazo do departamento; o desperdicio de recursos e comportamento
exclusivamente centrado no proprio departamento, mostrando aversao ao trabalho em equipe.

A concepcdo e operacionalizacdo de um sistema de controle de gestdo pode ser
utilizado, portanto, para promover a identificacdo dos individuos no grupo e a internalizacéo
dos objetivos organizacionais. Isto pode ser potencializado através de um compromisso da
direcdo no processo de controle; uma geréncia participativa que produza uma interacdo
continuada durante o processo (especialmente, no desenho do sistema, na realizacdo do
plangjamento e na avaliagdo); existéncia de objetivos claros, reduzindo paradoxos dos
centros de responsabilidade e facilitando o alcance de metas individuais e, finalmente, uma
atitude construtiva e flexivel da geréncia no processo de plangamento e avaliagdo de
desempenho.
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6 - SIMBOLISMO, RITUAL E SISTEMASDE CONTROLE

Uma visdo de mundo excessivamente calcada na perspectiva da razéo préatica
tende a ignorar diversas dimensdes ndo formais das organizagbes. Trata-se daguelas
dimensdes inconscientes, ndo explicitadas, refratérias ao exame racional, prético ou utilitério,
simbdlicas mesmo, que acompanham o0s processos de controle, afetando decisivamente o
funcionamento de uma empresa. Os sistemas de controle de gestdo, necessariamente,
comunicam determinados valores, acentuando, no plano simbalico, o que é ou ndo importante,
as expectativas de comportamento, 0 que se deve ou ndo fazer. Através do processo de
controle é construida, negociada, compartilhada e internalizada toda uma série de valores e
significados. Assim, a realizacdo de mudancas no desenho ou na utilizacdo do sistema de
controle afeta 0 acontecimento de mudancas importantes na cultura organizacional .

O sistema de controle de gestdo, via de regra, legitima e mantém os valores da
estrutura de poder existente na organizacdo. Em especial, como seria esperado, os valores do
corpo dirigente. Através da negociagao dos orcamentos ou aimplantacéo de um novo modelo,
0 sistema de controle pode ser percebido e interpretado de forma diferente pelos atores sociais
ou grupos internos de acordo com suas subculturas, seus valores e mesmo suas percepcoes
subjetivas. O sistema de controle contribui para criar uma determinada construcéo da
realidade coletiva que representa os interesses dominantes, mantendo relagdes de poder e
revelando as normas que guiam determinada cultura. Neste sentido, contribui para
racionalizar, legitimar e justificar decisdes que resultam da estrutura de poder existente.

Os indicadores que séo utilizados, a forma como se mede, como se utiliza os
incentivos ou a quem se reportam, reflete esta estrutura de poder assim como 0 que se
considera como sendo a forma aceita e apropriada de fazer as coisas. O or¢camento, através da
negociacdo e avaliacdo posterior, € um veiculo para classificar, visibilizar e definir valores.
Queiramos ou ndo, existem dimensdes simbdlicas importantes ai implicadas. Assim, 0 sistema
de controle acaba por refletir as prioridades e preocupaces - os valores, enfim - dos
responsaveis por sua concepcdo e dos seus diversos tipos de usuérios. Neste sentido, €
impressionante gque os sistemas de controle se orientem, em geral, apenas, por indicadores de
cardter financeiro - custos, lucros etc. - em detrimento de outros indicadores relacionados a
cultura e ao meio ambiente. Assumir que um sistema de controle pode ser neutro ao tomar por
base a frieza dos nimeros de um orcamento é esquecer que 0s NUMeros sao atravessados e
carregados de expressdo simbdlica, falando, em Ultima instancia, dos valores existentes em
uma cultura.
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Além disso, em muitos casos, um sistema de controle de gestdo gjuda a produzir
uma ilusdo da existéncia do controle quando, na realidade este € totalmente devassado, falho
ou até inexistente. A necessidade de querer controlar todos 0s atos e variaveis pode conduzir a
opcao por mecanismos mais formalizados de controle baseados na crenca de que isto é
possivel. Este comportamento acaba por servir mais como redutor da ansiedade e legitimador
da tomada de decisdes em ambientes de grande incerteza que como esforco de motivagéo e
producdo coletiva.

O temor do desconhecido € uma experiéncia existencial basica que nos leva na
direcéo da necessidade do desenvolvimento de mecanismos que possibilitem o controle. Todo
o imponderavel deve ser objeto de controle para que nossa possibilidade de classificar,
compreender e reconhecer 0 mundo possa ser restabelecida. N&o é por outra razdo que o0s
mecanismos de controle tradicionais como o0 mito, os sistemas advinhatorios e os rituais
sgjam, ha muito tempo, um objeto de pesquisa classico em Antropologia Social. Assm, a
questdo do controle esta associada aos mais diferentes esforgos que as culturas desenvolveram
para estabel ecer a ordenacdo do mundo que as cerca.

O perigo do imprevisivel &, de fato, 0 que estéd em jogo nos mais variados esforgos
gue as culturas humanas realizam para controlar 0 acontecimento e a mudanca. Mary Douglas
(1976), uma antropdloga inglesa, afirmou que ndo podemos conviver com um mundo de
gelatina. Assim, o controle seguro das coisas acaba sendo um grande investimento social. Do
outro lado, as incertezas, margens, ambiguidades, anomalias e passagens sd0 perigosas e
devem ser objeto de cuidados e controle - racional, mégico ou ambos. E exatamente por forca
dos perigos contidos na imprevibilidade e na incerteza, que as culturas produzem um sem
numero de sistemas advinhatorios, que podem ser descritos como tentativa radical de controle
e classificacdo do futuro desconhecido. A grosso modo, os sistemas de controle de qualquer
natureza sdo parte do que podemos chamar de acervo das obstinacfes recorrentes nas culturas
humanas.

E também no sentido de um esforco de controle que as culturas executam um
permanente trabalho de produzir rituais. Controlando o futuro, prevendo o imponderavel,
conscientizando as transformagdes, delimitando fronteiras e movimentos, organizando as
passagens e construindo as regras do jogo, que os rituais atuam construindo e reconstruindo as
significacfes onde quer que elas se achem ameagadas pelo imprevisivel. Isto se traduz naidéa
de que o exercicio do controle é ago basico nas culturas como experiéncia privilegiada de
ordenacdo do mundo. S0 0s processos rituais que, fundamentalmente, nos transmitem esta
repousante sensacdo de controle e imposi¢cao da ordem.
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E preciso que toda a situagio de passagem, mudanca, margem ou fronteira
sgja dramatizada para que tomemos consciéncia de que ali, sob licenca
social explicita, est4 acontecendo a diferenca. E preciso recorrer a cerimonia
para dar sentido ao extraordinario e, num mesmo gesto, dele retirar os
perigos potenciais que podem abalar a solidez da existéncia socia. E preciso
gue falemos disso e que também ai a sociedade possa criar um espelho de si
mesma. (Rocha, 1989)

Estes mecanismos de controle, os sistemas de controle de gestdo como um caso
particular, podem ter um cardter mais ou menos racional. Alguns autores assinalam que,
mesmo por tras de uma aparente racionalidade do processo or¢camentério, se esconde um
comportamento cerimonial. Pode-se pensar que, através da utilizagdo de um instrumento de
carater mégico - orcamento ou informagdo financeira -, estabelecemos a drastica reducdo da
ansiedade e incrementamos a seguranca do controle ritualizado. Em certo sentido, junto com o
orcamento racional, cientifico e técnico caminha um procedimento simbadlico que se traduz na
reducdo da incerteza e na garantia - a0 menos magica - de que tudo vai bem, que tudo esta sob
controle.

Assim, encontramos indicacOes de que, em diversas situagOes, atravessando um
sistema de controle existe uma forte dimensdo simbolica, cerimonial e ritual. De fato; os
rituais possuem marcas distintivas que permitem uma comparagdo criativa com aspectos
tipicos do processo orcamentdrio. Rituais e or¢camentos possuem caréter repetitivo e previsivel
(cada ano, cada més), simbolos marcadamente emocionais (auto estima, seguranca,
identificacéo) e desdobramentos préticos para os participantes (assinalar comportamentos
esperados). Em muitos casos, estes aspectos podem ter um impacto maior que o préprio
processo orcamentério. Portanto, o ritual (e o orcamento) atua como instrumento de controle,
pois representa a condensacdo de crengas e sentimento complexos, estimulando, legitimando e
articulando €l ementos que preservam a ordem moral e social.

Ainda sd0 poucos os dirigentes que reconhecem a importancia do ritual na vida
das organizagOes como consagracéo do poder instituido. Entretanto, nenhuma organizacdo
consegue existir sem representagdes simbdlicas sobre a realidade em que esta investida. Por
iSO € necessario compreender como 0 simbdlico atravessa a organizacéo e as relacdes que
mantém com o poder. O tema do ssimbalico é algo de extrema complexidade, trabalhado em
diversas disciplinas e composto de diferentes aspectos. Aqui estamos apenas nos referindo ao
ritual como elemento simbdlico e, em especial, a0 sistema de controle financeiro como
exemplo de ritual.



21

O comportamento individual ou coletivo &, por exceléncia, plasmado em matéria
simbdlica. Ele €, acima de tudo, significativo, comunicacional. A complexidade envolvida na
realidade das organizacfes nos obriga a fazer simplificacbes. Os materiais simbdlicos, pelo
seu extraordinario poder de condensacéo (DaMatta, 1979), permite que muita coisa sgja dita,
oferece umaleitura do universo da organizacéo que permite melhor compreendé-la e enfrenta-
la. Paraisso sdo utilizados os materiais simbdlicos, pois eles sdo veicul os privilegiados para o
transporte de significacbes. Através dos simbolos se reconhece, por exemplo, quem tem o
poder ou € importante na organizacao.

Os simbolos estruturam, encaminham as performances dos atores sociais,
gjudando o desenvolvimento de um sentido de trgjetoria individual dentro da organizacéo.
Eles também permitem uma compreensdo mais global de como devem ser estabelecidas
interacbes sociais e relacbes interpessoais. N& € por outro motivo que, em muitas
organizagoes, € incentivada a criagdo de uma galeria de herdis - Henry Ford, Lee lacocca,
entre outros - bem como a construcéo de uma certa mitologia” - a memaria dos tempos duros,
das grandes viradas ou conquistas. Este universo significacional gjuda a entender a regra do
jogo, o complicado mundo dos negdcios e 0s comportamentos esperados. Tudo isso, podemos
dizer, faz parte de um complexo de condensagdes e deslocamentos simbdlicos, componentes
de um processo de ritualizacdo nas organizagoes.

Os rituais supdem uma sequiéncia estruturada e padronizada, sendo, por isso, um
instrumento importante para canalizar a expressdo dos sentimentos e das emocdes, perceber a
realidade e organizar os grupos sociais. Através do ritual as crencas sobre a realidade - meio
ambiente e organizagao - sdo criadas, refor¢adas e modificadas. O ritual gjuda a dar sentido a
realidade da organizacéo, ligando polos opostos como o passado com o presente, 0 alto com o
baixo, o distante com o préximo. Tudo contribui para oferecer ou aumentar o sentido de
unidade, a confianga na organizacdo e certeza da permanéncia.

Através da participacao no ritual se promove a expressao dos sentimentos e das
emoc0Oes de forma controlada, uma vez que sdo os simbol os de cada organizacdo que plasmam
0 sentido e ddo o contelido a estes rituais. Como a matéria simbdlica se caracteriza por
condensar uma ampla variedade de significados, acabam por ser compreendidos, ainda que de
forma varidvel, pelos diversos atores sociais da organizacdo, amplificando a significacéo

® A questdo do significado do mito é bastante complexa e sua discussio (Rocha,1985), bem como as discussdes

mais rigorosas sobre a teoria do ritual, fogem aos limites deste trabalho. Em todo caso, podemos dizer que
uma das razbes pelas quais 0s mitos s8o mecanismos poderosos de legitimagdo é que oferecem uma
determinada concepgdo do que € a organizagdo e seu meio ambiente. Por esta razdo costumam ser usados
para legitimar mudancas e novas relaces de poder como a criac&o de unidades organizacionais, a contratacéo
de novos profissionais, aintroducdo de tecnologias ou informatizac&o.
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desgjada. Estas caracteristicas demonstram a forca dos simbolos como elementos que
oferecem uma contribuicdo importante no sentido de fomentar a coesdo em condicdes
adversas ou contexto complexos. Os rituais s&o um poderoso instrumento de explicitaco das
tradicdes e de reforco dos valores coletivos. Também pode acontecer que os rituais percam
seu sentido inicial, enfraquecendo sua mensagem original e sendo apenas um acontecimento
repetitivo que tende ao esvaziamento. De qualquer forma, € principalmente por meio de
elementos ritualizados e rituais - organograma, orcamento, reunides de diretoria - que o
universo simbdlico coletivo se manifesta e os individuos se integram com a organizagao.
Tudo isto facilita a comunicacdo tanto com os que sdo detentores de poder e autoridade como
também com todos os outros canais dentro da organizacao.

Os simbolos gjudam também a representar o funcionamento organizacional de
uma forma semelhante a0 que se desgiaria que ocorresse na realidade. Assim, o0 orcamento
tanto pode evocar um modelo de administracéo descentralizada, participativa e profissional
quanto - inversamente - pode evocar um modelo centralizado e pouco participativo. De uma
maneira ou de outra, a dimensdo simbdlica atua como mecanismo de legitimacdo da
autoridade. Por meio da participacdo no ritual, a dependéncia do individuo em relacéo ao
grupo a que pertence é reforcada. Por isso, para manter o controle e a coordenacdo interna de
uma organizacdo, os processos de ritualizacdo podem ser utilizados como importantes
ferramentas.

O poder simbdlico e ritualistico do orcamento, como forca unificadora dentro da
organizacdo, € mais compreensivel que seu proprio contetido. Além disso, através do ritual se
manifesta o apoio a autoridade e se desencorgja o comportamento critico. Uma das
manifestacdes do uso do ritual se produz a cada ano na elaboracéo do orcamento. Atraveés do
orcamento, cada administrador o utiliza para apresentar um certa imagem de s mesmo e
contrasta-la com a dos demais dirigentes com o objetivo de alcangar uma maior fatia de poder
e de recursos.

Neste sentido, o ritual coletivo de elaboracdo do orcamento transforma a
ambiguidade e a incerteza que afetam a organizacdo, em objetivos e orcamentos tangivels. E
mais, a mitificacdo da técnica e do instrumental de controle formalizados que existe em nossa
sociedade contribui para justificar a importancia do processo or¢camentario e a dar a este
processo mecanico um sentido de maior significado simbdlico. De outro modo, um orgamento
cria uma determinada concepcéo de tempo, um meio ambiente que facilita a realizagdo do
controle por parte da administracdo, além de reafirmar e reforcar determinados valores,
normas e comportamentos que sdo consistentes com a cultura da organi zacéo.
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Finalmente, ao terminarmos as discussdes deste artigo, cabe assinalar que a
perspectiva racional dominante na concepcao de controle de gestdo, via de regra, considera o
comportamento coletivo fundamentalmente orientado através do desenho de mecanismos
formalizados, em especial, o controle financeiro. O fato de que nas Ultimas décadas tenha
havido um predominio desta perspectiva leva a uma énfase excessiva na dimensdo tecnicista e
mecanica que se encontram presentes nos sistemas de controle em muitas organizacdes. Esta
tendéncia parece ndo aprofundar a pertinéncia de outras variaveis de enorme densidade.
Particularmente, procuramos chamar a atencdo para as dimensdes pouco exploradas, em que
pese sua consisténcia, como o contexto simbolico, a vida social e a cultura organizacional.
Como vimos ao longo deste artigo, o sistema de controle pode contribuir para sustentar ou
modificar a cultura de uma organizacdo. Por suas caracteristicas simbolicas, pode promover
um sistema de vaores culturais orientados a eficacia ou, inversamente, orientados a
burocracia e ao freio dos processos de transformacéo.

Longe de ser uma preocupacdo exclusivamente académica, a consideracdo
adeguada de dimensdes relacionados a cultura no projeto de sistemas de controle de gestéo,
como foi discutido neste trabalho, é de fundamental relevancia para o éxito de qualquer
organizacao.
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