UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE E ATUARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

CONTROLE GERENCIAL COMO PRATICA SOCIAL E ORGANIZACIONAL:
ANALISE CRITICA A PARTIR DOS PARADIGMAS NEOFUNCIONALISTA,
INTERPRETATIVISTA E POS-ESTRUTURALISTA

Artur Roberto do Nascimento

Prof. Dr. Fabio Frezatti

Versédo Corrigida

(verséo original disponivel na Unidade que aloja o Programa)

SAO PAULO
2011



Prof. Dr. Jodo Grandino Rodas
Reitor da Universidade de Sdo Paulo

Prof. Dr. Reinaldo Guerreiro
Diretor da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade

Prof. Dr. Edgard Bruno Cornachione Junior
Chefe do Departamento de Contabilidade e Atuaria

Prof. Dr. Luis Eduardo Afonso
Coordenador do Programa de P6s-Graduagdo em Contabilidade



ARTUR ROBERTO DO NASCIMENTO

CONTROLE GERENCIAL COMO PRATICA SOCIAL E ORGANIZACIONAL:
ANALISE CRITICA APARTIR DOS PARADIGMAS NEOFUNCIONALISTA,
INTERPRETATIVISTA E POS-ESTRUTURALISTA

Tese apresentada ao Departamento de
Contabilidade e Atuéria da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de S&o Paulo como requisito
para a obtencdo do titulo de Doutor em

Ciéncias Contabeis.

Prof. Dr. Fabio Frezatti

SAO PAULO
2011



Tese defendida e aprovada no Departamento de Contabilidade e
Atuaria da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo — Programa de Pds-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis, pela seguinte banca
examinadora:

Prof. Dr. Fabio Frezatti

Profa. Dra. Maria José Tonelli

Prof. Dr. Reinaldo Guerreiro

Prof. Dr. Carlos Eduardo Facin Lavarda
Prof. Dr. José Carlos Tiomatsu Oyadomari

FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Secéo de Processamento Técnico do SBD/FEA/USP

Nascimento, Artur Roberto do
Controle gerencial como pratica social e organizacional: Andlise Critica a
partir dos paradigmas neofuncionalista, interpretativista e pds-estruturalista.
Artur Roberto do Nascimento. — S&o Paulo, 2011.
266 p.

Tese (Doutorado) — Universidade de Séo Paulo, 2011.
Orientador : Fabio Frezatti.

1. Controladoria (Teoria) 2. Contabilidade gerencial avangada 3.
Sociologia organizacional 4. Paradigma 5. Epistemologia I. Universidade
de S&o Paulo. Faculdade de Economia, Administracdo Contabilidade.

II. Titulo.

CDD -658.151




A minha m&e Avani Araujo do Nascimento



\

A minha familia pelo apoio fundamental: Avani, Fernando, Vinicius, Denise, Luciana,
Elvira, Ozéias, Leonor, Lucidalva e Luciano.

Este projeto é a concretizacdo de um ideal pensado desde a época de graduacdo, com
influéncias que tive dos trabalhos do EAC e de professores marcantes que tive ao longo
da vida. Por uma série de questbes, foi concretizado agora. Como imaginava,
transformou a minha vida, particularmente, no que tange a dimensdo humana do
conhecimento e a possibilidade de me desenvolver e me redescobrir na acep¢do mais
ampla do termo. Nesse sentido, sou muito grato a Universidade de S&o Paulo, a
Faculdade de Economia e Administracao e ao Departamento de Contabilidade e Atuaria
por esta experiéncia.

Ao professor Fabio Frezatti pela orientacdo, aprendizado e pelo papel na evolucdo da
area no Brasil, possibilitando o surgimento de ideias inovadoras. Além disso, pelo
convivio humano no Laboratdério de Préaticas Gerenciais, que foi fundamental para
minha evolugcdo como pesquisador. Esta tese, precisamente, € um dos resultados
concretos desta experiéncia.

Ao professor David Carter, por ter me apresentado a teoria do discurso, obras poés-
estruturalistas, teoria critica e interpretativista em contabilidade, por permitir assistir a
suas lectures, pela abertura de novos e promissores caminhos, tanto humanos, quanto
profissionais, humanidade e apoio, os quais foram fundamentais para execucao da tese.
A professora Maria José Tonelli e ao professor Reinaldo Guerreiro, pela colaboracéo
valiosa na banca de qualificacéo e na defesa da tese, provocando melhorias na qualidade
da pesquisa.

Aos professores Carlos Eduardo Facin Lavarda e José Carlos Tiomatsu Oyadomari,
pela participacdo na defesa da tese, contribuindo com reflexbes e sugestdes que
melhoraram o trabalho.

Ao professor Ariovaldo dos Santos pelo apoio humano essencial na realizacdo do
trabalho, aprendizado, convivio, visdo social e questionamentos sobre o papel da
contabilidade, o qual influenciou esta tese desde o inicio do doutorado.

Ao professor Wellington Rocha pelo convivio, bem como o aprendizado durante a
elaboracdo do projeto controle gerencial, que foi fundamental para o surgimento da
tese.

Ao professor Gilberto Martins pelo convivio, apoio e aprendizado na area de

epistemologia e critica cientifica.



Vi

A todos os professores do EAC e em particular, aqueles com os quais eu tive a
oportunidade de convivéncia e que sempre buscaram ajudar, compartilhar e estimular o
aprendizado: Bruno Salotti, Nelson Carvalho, Carlos Alberto Pereira, Favero, Bido
(convidado).

Ao Professor Rafael Alcadipani da EAESP/FGV, por ter me apresentado perspectivas
pos-estruturalistas e multiparadigmaticas e pela sempre gentil disponibilidade.

A dois professores da graduacdo em Ciéncias Contabeis, inspiradores da minha
trajetoria: Bernardo Cordeiro e Sudario Cunha, da Universidade Federal da Bahia, por
me mostrarem outros aspectos da area de contabilidade, estimulando o meu interesse,
pelo exemplo profissional, humano e vivéncia.

Ao professor Trevor Hopper, por ter, gentilmente me apresentado alternativas de
estagio de doutorado em uma fase bastante peculiar. Pela sua lideranca e pioneirismo
nas perspectivas criticas e generosidade com que me recebeu e que me possibilitou uma
excelente experiéncia.

A professora Judy Brown por, gentilmente, me convidar para assistir a sua disciplina e
pelo trabalho na &rea humana das ciéncias contabeis.

A professora Carolyn Cordery pelo acolhimento.

Aos colegas da Victoria University of Wellington e, em especial, a Vanessa, Hather,
Nick.

A Yara Cintra, pela amizade valiosa, fundamental no meu apoio durante momentos
criticos da pesquisa.

Aos amigos Fernando Mdarcia e Jesusmar Ximenes pelo apoio e por compartilhar um
valioso companheirismo neste tempo.

A Ana Paula pela generosidade e apoio.

Ao Emanuel pelas nossas conversas e debates.

Aos demais amigos que fiz durante o curso e que me proporcionaram um apoio humano,
em particular a, Beatriz, Nalbia, Marcia Reis, Renata, José Elias, Bruna, Cinthia,
Patricia, Camila, Michelle, Sérgio, Ana, Romildo, Daniel, Cris, Adriano, Rodrigo, Maria
José, Emanuel, M6nica, Marcio, Marcelo.

Ao Kitola e equipe pela ajuda, apoio e presteza nos inameros trabalhos solicitados
durante este tempo.

A Belinda pelo apoio sempre generoso no departamento.

A Cristina e Rodolfo pelo apoio no departamento e ao Evandro, Mathias e equipe de

apoio do EAC pela atengdo de sempre.



vii
A Valéria pelo apoio gentil durante o doutorado.
Aos funciondrios da secretaria, particularmente a Cida e Lucimara pelo apoio humano.
Aos demais funcionarios da FEA pelo apoio sempre presente.
A Daniela, Marcelo, Jacqueline e Barbara, pelo apoio.
Aos amigos da Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS), Zé Renato, Iracema,
Tania, Célia, lone, Dermerval, Aurelina (UEFS) pelo apoio fundamental.
Ao Eugénio Mendes da UEFS pela orientacdo quanto aos textos sobre politica industrial
e gentil amizade.
Aos funcionarios e acionistas da empresa do trabalho empirico, que ajudaram a
concretizacéo do projeto.
Ao diversos autores, presentes ou ndo, que deixaram trabalhos tdo fundamentais:
Foucault, Derrida, Laclau, Saussure, Gramsci, Zizek, Butler, Mouffe, Schatzki, Lacan,
Freud, Barthes, Althusser, Deleuze.
A Deus pelos caminhos trilhados.



viii

“O homem ¢ a criatura que, para afirmar o

seu ser e a sua diferenca, nega”.

Albert Cammus






RESUMO

A tese investiga controle gerencial como pratica social e organizacional a partir de trés
paradigmas de pesquisa. Foi realizada etnografia em empresa brasileira, utilizando-se de
shadowing, teoria fundamentada, entrevistas, observacdo, analise retorica, de documentos e
visuais. No paradigma neofuncionalista, desenvolve teoria fundamentada construcionista para
entender como controles sociotécnicos interagem com socioideol6gicos. Apesar de possuir
tecnologias sociotécnicas, tais como “custeio baseado em atividades”, “balanced scorecard”,
“orcamento empresarial”, “planejamento”, elas ndo sdo utilizadas como previsto na literatura
gerencialista. Ao invés disso, formas sutis de controles socioideoldgicos, como retdrica,
politicas de recrutamento, controles sociais, lideranga carismatica, combinadas com
tecnologia de controle hibrida desenvolvida pela empresa, fazem com que funcionarios
avaliem, implicitamente, custos e viabilidade econdmica de suas ac¢des. Essa tecnologia foi
apresentada, inicialmente, como ferramenta de inovacdo, mas no estudo revelou-se como um
controle totalizante, mais rigido do que os existentes na literatura. O papel gerencial da
contabilidade é fornecido pela demonstracdo de resultados societaria sintética para analise da
participagdo nos lucros. Desse modo, controles socioideoldgicos substituem contabilidade
gerencial. Desenvolveram-se trés categorias conceituais para explicacdo dos achados:
equifinalidade de custos e gestdo econdmica, tecnologia de controle hibrida e estruturas de
consciéncia econdmica. Os paradigmas remanescentes estudam a tecnologia hibrida. No
interpretativista, a teoria da pratica de Schatzki, investiga como funcionarios realizam as
praticas, identificando-se aprendizado, arranjos, memorias, regras e direcionamento para a
acdo. No critico, o paradigma pos-estruturalista analisa politica, histdria, instituices, poder e
conflito, com a teoria pos-estruturalista do discurso de Laclau e Mouffe, baseada em
psicandlise lacaniana, linguistica, ideologia, estruturalismo, desconstrucdo, genealogia e teoria
critica. Através da ldgica da explicacdo critica de Glynos e Howarth, desenvolvem-se trés
grupos de ldgicas. Nas ldgicas politicas, identifica-se como a empresa converteu um canal de
comunicacdo na década de 1980, em tecnologia de controle nos anos 2000. Desenvolve-se o
conceito de instituigdes politicas de controle, para relatar o cenario politico, macroeconémico,
institucional e regulatério do Brasil entre 1980 a 2010. Identificou-se sua relacdo com
controle gerencial e como gestores utilizaram discursos universais como “qualidade” e
“inovacdo”, em agdes para legitimar a tecnologia hibrida, tornando-0s significantes vazios.
Nas ldgicas sociais, emergiram as logicas da coletividade, produtividade criativa, controle
descentrado, competicdo e econdmica. Nas logicas fantasmaticas, as fantasias do consumo,
fetiche dos prémios, modismos gerenciais, do her6i, familia, cuidados e atencdo pelos
superiores explicam o porqué da tecnologia ser bem-sucedida. Ao final, realiza-se
intertextualidade entre paradigmas. O trabalho acrescenta a literatura internacional lacunas de
abordagens institucionais e da pratica, como a teorizacdo do sujeito e o relacionamento entre
universal e particular, introduzindo novas tipologias e questionando a capacidade destas
abordagens de explicar processo. Além disso, adiciona conceitos a literatura e contesta
pesquisas anteriores sobre o tema. Contribui com a pesquisa no Brasil, discutindo paradigmas
alternativos ao positivismo e funcionalismo, permitindo o desenvolvimento de linhas de
pesquisa. Os conceitos e categorias gerados possibilitam generalizacdo tedrica a partir da
noc¢do de “semelhangas de familia” de Wittgeinstein. Desenvolvem-se trés tipologias para
pesquisas. O estudo demonstra a necessidade da academia se engajar em debate critico sobre
modismos gerenciais, teoria da contabilidade gerencial, gerencialismo dos livros-textos e
aspectos humanos e sociais da contabilidade.
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ABSTRACT

The thesis investigates management control as social and organizational practice from three
paradigms of research. Ethnography in a Brazilian company was carried out by using
shadowing, grounded theory, interviews, observation, rhetoric analysis, documents and visual
analysis. In the neo-functionalist paradigm develops grounded theory on constructionist in
order to understand how socio-technical controls interact with socio-ideological. Despite
having socio-technical technologies, such as “activity-based costing”, “balanced scorecard”,
“budget”, “strategic planning”, which are not used as provided in managerial literature.
Instead, subtle forms of socio-ideological controls, like rhetoric, recruiting policies, social
controls, charismatic leadership, aligned with technology of hybrid control developed by
company, enables employees to evaluate implicitly costs and economic feasibility of their
actions. This technology was first introduced as an innovation tool; nevertheless, no study has
revealed as a totalizing control, more rigid than the ones existing in literature. The
management role of accounting is given by corporate statements results summarized for the
analysis of participation over profits. Thus, socio-ideological controls replace management
accounting. Three conceptual categories were developed to explain the research findings:
equifinality of costs and economic management, hybrid control technology and structures of
economic consciousness. The remaining paradigms study the hybrid technology. In the
interpretivist paradigm, the theory of Schatzki’s practice investigates how employees perform
the practices, by identifying the learning, arrangements, memories, rules and guidance for
action. In the critical, the post-structuralist paradigm analysis political, historical, institutions,
power and conflict with the post-structuralist discourse theory of Laclau and Mouffe, based
on Lacan’s psychoanalysis, linguistics, structuralism, deconstruction, genealogy and critical
theory. Three groups of logics were developed through the logic of Glynos and Howarth
critical explanation. In the political logics, it is possible to identify how a company converted
a channel of communication in the 1980s into technology of control in the 2000s. The concept
of political institutions of control is being developed, as to relate to political,
macroeconomics, institutional and regulatory Brazilian scenario between 1980 to 2010. Its
relation with management control was identified and, as managers, used universal discourses
such as “quality” and “innovation”, in actions to legitimate the hybrid technology, turning
them significantly without meaning. In social logics, the logics of collectivity, creative
productivity, decentralized control, competition and economic came up. In the fantasmatic
logics, consume fantasy, awards fetishes, management fashions, of the hero, family, care and
attention by the superiors explain the reason why technology is well-succeed. Summarizing,
intertextuality among paradigms is accomplished. The thesis also adds to international
literature gaps of institutional and practice approaches, such as theorization of the subject and
the relationship between universal and particular, introducing new typologies and questioning
the capacity of those process explanation approaches. Besides that, it adds up the concepts to
literature and challenges previous studies on the subject. It contributes with the research in
Brazil, discussing alternative paradigms to positivism and functionalism, allowing the
development of research lines. The concepts and categories generated enable theoretical
generalization from the notion of “family resemblances” of Wittgeinstein. Three typologies
for researches are developed. The study illustrates the need of the academia to engage in a
critical debate about management fashions, theory of management accounting, the
managerialism of textbooks as well as social and human aspects of the accounting.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O que é controle gerencial e como ele é realizado pelas pessoas na pratica das organizagdes?
Qual o papel da contabilidade neste processo? Qual o papel dos paradigmas na pesquisa em
contabilidade gerencial? Essas questBes gerais motivaram-nos a iniciar as pesquisas
relacionadas a esta tese. Para isso, dois aspectos serdo investigados: (1) controle gerencial
como pratica social e organizacional; e (2) perspectivas paradigmaticas em contabilidade e

controle gerencial.

Na primeira proposta da tese, controle gerencial como prética, o interesse foi discutir o tema
tal como ele ocorre no cotidiano do ambiente brasileiro. Particularmente, sempre nos
interessamos em compreender a contabilidade gerencial na perspectiva do contexto de sua

atuacéo.

Artefatos de contabilidade gerencial sdo criagfes, eminentemente, humanas e sociais €, cComo
tal, a sua compreensdo ocorre, necessariamente vinculada a essas atividades. Aspectos
técnicos relacionados a contabilidade e ao controle gerencial sdo importantes. Entretanto, a
relevancia da contabilidade ocorre, necessariamente, se ela é usada, como é usada, por que é
usada e quando. Além disso, a contabilidade ndo opera em um “vacuo”, como algo
desvinculado de seu contexto. A cultura do local e da organizacédo, assim como a historia, 0

ambiente institucional, o poder e a politica, sdo fundamentais para a compreensdo do tema.

Na segunda proposta, efetuamos uma discussdo sobre praticas de controle em diferentes
paradigmas de pesquisa, objetivando debater o tema no Brasil e enfatizar aspectos

relacionados a teoria da contabilidade gerencial.

As especificidades relacionadas ao ambiente empresarial brasileiro e a seu contexto historico,
além das transformacdes politicas ocorridas no pais, levam a uma necessidade de
compreensdo a partir da organizacdo na pratica. 1sso nos levou a utilizagdo de teorias e de

metodologias que enfatizassem a realidade encontrada no local. O objeto de estudo foi
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construido a partir de uma abordagem dirigida por problemas (GLYNOS; HOWARTH, 2007;
CASTRO, 2009).

Essa problematizacéo foi realizada a partir da observacéo do sistema de controle gerencial de
uma empresa (BRCOM — nome ficticio), com capital de origem nacional, e que corresponde a
um caso paradigmatico (GLYNOS; HOWARTH, 2007). A empresa buscou constantes
reestruturacdes desde a época da redemocratizacdo brasileira no final da década de 1980, com
0 objetivo de reagir aos discursos sobre a falta de competitividade das empresas de origem

nacional.

Considerando que a tese investiga um assunto empirico e realiza uma andlise dos paradigmas,
apresentando dois aspectos de estudo, a problematizacdo desta pesquisa dar-se-4 em quatro
dimensdes: (1) no paradigma neofuncionalista, que descreve a configuragdo do controle
gerencial, o papel da contabilidade e a interagdo entre controles; (2) no paradigma
interpretativista, que estuda as rotinas de controle de uma de uma tecnologia especifica, o
Projeto Inscricdo (nome ficticio); (3) no paradigma poés-estruturalista, que descreve a
emergéncia e a perpetuacdo politica das logicas de controle do Projeto Inscricdo; e (4) na
intertextualidade, que aborda as diferencas e similaridades entre os trés paradigmas
analisados. E importante salientar que o fato do estudo possuir quatro dimensdes, as quais
exigem problematizacGes distintas, torna a estrutura e organizacdo desta tese ndo

convencional.

Adicionalmente, os paradigmas estudados tém escopos diferentes quanto ao objeto de analise:
enquanto o paradigma neofuncionalista descreve todos os elementos de controle gerencial
existentes na empresa, os dois paradigmas restantes, o interpretativista e o pds-estruturalista,
analisam um desses artefatos encontrados na perspectiva neofuncionalista: o Projeto

Inscrigéo.

1.2 Problematizando a Perspectiva Neofuncionalista

O proposito da pesquisa neste paradigma € estudar as praticas de controle gerencial como

“pacotes de sistemas de controle”. Estes sistemas sdo compostos de artefatos sociotécnicos,
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tais como orcamento, indicadores financeiros, indicadores de desempenho, e controles

socioideoldgicos, por exemplo, controles culturais, processos de socializag&o.

O propdsito desses sistemas € “direcionar” o comportamento dos funcionarios para realizar os
objetivos propostos pela organizagdo. Configuragdes diferentes de sistemas de controle
gerencial podem produzir o mesmo resultado (MERCHANT; OTLEY, 2007; SANDELIN,
2008). Um artefato contabil pode ser substituido por outras formas de controles existentes e
apresentar um resultado como se o artefato existisse. Por exemplo, um determinado controle
cultural pode substituir um sistema de indicadores de desempenho. A pesquisa em
contabilidade gerencial tem comecgado a estudar este fendmeno e, baseado no conceito da
teoria de sistemas, categorizando como equifinalidade entre sistemas de controle
(SANDELIN, 2008).

Apesar de a comunidade de pesquisadores, comecar a perceber a importancia de estudar esse
assunto, ou seja, analisar os artefatos de controle de forma integrada (MALMI; BROWN,
2008), os estudos tém priorizado a analise de maneira isolada de controles sociotécnicos,
particularmente sistema de contabilidade gerencial (BERRY; COAD; HARRIS; OTLEY;
STRINGER, 2009; OTLEY; BROADBENT; BERRY, 1995; SANDELIN, 2008;
LANGFIELD-SMITH, 2007; ALVESSON; KARREMAN, 2004; MALMI; BROWN, 2008;
CHENHALL, 2007; GORDON; MILLER, 1976; OTLEY; BERRY, 1980; DAFT,;
MACINTOSH, 1987; CHENHALL, 2003).

Ao examinar, apenas, controles sociotécnicos, desconsiderando outros controles,
principalmente 0s socioideoldgicos, as pesquisas produzem resultados inconclusivos
(SANDELIN, 2008; ALVESSON; KARREMAN, 2004). O estudo da interacdo entre
controles sociotécnicos com um amplo conjunto de controles esta no inicio, apenas cinco
trabalhos abordou o tema até a realizac@o desta pesquisa (SANDELIN, 2008; ABERNETHY;
CHUA, 1996; ALVESSON, KARREMAN, 2004; MACINTOSH; DAFT, 1987; SIMONS,
1995).

A empresa estudada pela pesquisa apresenta caracteristicas diferentes das apresentadas nas
pesquisas anteriores. Além de ser empresa brasileira, possui em seu sistema de controle

gerencial, uma tecnologia de controle desenvolvida pela organizagdo, que pode afetar a
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estrutura do conceito de controle gerencial. Desse modo, possibilita acrescentar novos
aspectos de estudo.

No intuito de contribuir com a reducdo dessa lacuna, a tese investiga a seguinte questao:

Como os artefatos sociotécnicos interagem com os controles socioideoldgicos?

Os artefatos de contabilidade gerencial interagem com outras formas de controle da
organizacao (OTLEY, 1980; MERCHANT; OTLEY, 2007); assim, é necessario investigar:

Como os artefatos contabeis se relacionam com os demais elementos de controle gerencial?

Enquanto, nesse paradigma, a pesquisa abarca uma descricdo de todos os artefatos de controle
gerencial, nas proximas perspectivas sera avaliada, em profundidade, uma tecnologia
especifica encontrada no trabalho de campo: o Projeto Inscricdo, que no estudo
neofuncionalista demonstrou ser a principal tecnologia de controle gerencial da empresa,

inclusive substituindo contabilidade gerencial.

Nesse estagio, é importante salientar que enquanto esse paradigma teve um foco principal em
tecnologias (objetos), os proximos paradigmas enfatizardo questfes relacionadas a pessoas

(sujeitos).

1.3 Problematizando a Perspectiva Interpretativista

Analisar apenas a estrutura e o relacionamento dos diferentes artefatos de controle gerencial
ndo permite a compreenséo da forma como séo utilizados nas rotinas organizacionais. Nesse
sentido, utilizamos a teoria da pratica para compreender a operacionalizacdo do Projeto
Inscri¢do: como os funcionarios da BRCOM executam o projeto no dia-a-dia, 0 aprendizado,

aspectos técnicos, bem como os fatores que os motivam para a realizacdo das praticas.

Na tentativa de corrigir os problemas do positivismo, as pesquisas interpretativas iniciais,
deixavam de enfatizar o papel técnico do controle gerencial, esquecendo-se das funcdes
organizacionais, tais como producéo e vendas (AHRENS; CHAPMAN, 2007).
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Por exemplo, novos artefatos de contabilidade e controle sdo, comumente, apresentados como
a solucdo para resolver diferentes tipos de problemas em uma empresa. Entretanto, permanece
inexplorado como isso acontece na pratica; qual efetividade desses artefatos e qual a relacéo
com as demais praticas organizacionais. A literatura tem denominado essas abordagens de
praticas de controle gerencial como funcionalidade organizacional (AHRENS; CHAPMAN,

2007). Para contribuir com a reducdo dessa lacuna, investigamos a seguinte questéo:

Quais as préaticas de controle gerencial vinculadas ao Projeto Inscricdo e como elas sdo

realizadas no cotidiano da organizagéo?

Descrever as praticas significa relatar os nexos de praticas, compreendendo as estruturas que
explicam as atividades dos funcionérios, bem como os arranjos de organizagdo funcional.
Apos estudar as praticas existentes na BRCOM, faz-se necessario investigar a persisténcia das

praticas no tempo. Nesse sentido, a segunda questdo deste paradigma é:

Como as préticas do Projeto Inscri¢do sdo mantidas pelos funcionarios ao longo do tempo?

Para analisar essas questdes, adotamos a teoria da pratica de Schatzki (2001; 2006). As
categorias tedricas de Schatzki permitem compreender como as pessoas sdo direcionadas para
determinados objetivos. 1sso contribui para a compreensdo dos sistemas de controle, pois o
objetivo desses sistemas € influenciar o comportamento dos individuos para um propdésito
desejado (AHRENS; CHAPMAN, 2007).

A abordagem da pratica como uma funcionalidade da organizacdo € recente na area de
contabilidade. Dois estudos utilizaram essa abordagem: Ahrens e Chapman (2007), que
identificaram como os funcionarios de uma cadeia de restaurantes realizavam o controle
gerencial na rotina e Jorgensen e Messner (2010), que estudaram a forma como 0s
funcionarios utilizavam a contabilidade gerencial em um ambiente de desenvolvimento de

novos produtos.

Nesta pesquisa, examinamos a questdo a partir de um novo elemento: uma tecnologia de
controle “hibrida”, que a0 mesmo tempo em que visa a estimular a “inovagdo”, produz uma

“cultura de controle”. Assim, apresentando-se, simultaneamente habilitante e coercitiva, pois
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incentiva a autonomia e liberdade para a acdo, mas também vigilancia e restricdes

comportamentais para os funcionarios.

O proximo, o poés-estruturalista enfatizara os elementos politicos e criticos do Projeto

Inscricdo.

1.4 Problematizando a Perspectiva Pos-estruturalista

Sistemas de controle gerencial possuem uma dimensao politica complexa. A aceitacdo de suas
regras depende de elementos de poder, persuasdo e retorica. Atores de diferentes niveis
gerenciais, como funcionarios da area de operagdes, gestores de nivel médio, consultores,
socios e a comunidade, sdo envolvidos em um processo que visa tornar essas praticas

legitimas, naturalizadas.

O Projeto Inscricdo surgiu em uma época de debates sobre a competitividade das empresas
brasileiras. Ele visava a resolver problemas de comunicacdo e reivindicagbes dos

funcionarios, por meio de um telefone instalado na fabrica para efetuar sugestdes aos gestores.

Ao longo do tempo, o Projeto passou a adquirir diferentes formas, permitindo,
simultaneamente, um ambiente para a geracao de ideias e intervencdo ativa na gestao, através
da autonomia delegada aos funcionarios, e um tipo de tecnologia de controle difusa e
constante do trabalho dos funcionarios de todos os niveis (vide DELEUZE, 1992;
MARTINEZ, 2011; HOPPER; MACINTOSH, 1983). O Projeto Inscricdo tornou-se o

principal discurso na empresa: uma pratica incorporada nos habitos e rotinas.

A construcdo de um determinado discurso, tornando-o naturalizado, institucionalizado,
requer, previamente, movimentos politicos que “fixam” uma determinada visdo de mundo
para um grupo de pessoas. Se os funcionarios ndo aceitarem um determinado artefato, seu

funcionamento passa a ser, apenas, simbdlico.

Esse processo de construcdo ndo é neutro. Em termos de controle gerencial, ao priorizar o

elemento politico, é possivel explicar por que um determinado artefato de controle foi
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recepcionado pelos diversos atores da organizacdo e aceito como algo “correto”, “bom” e

“necessario”. Em suma, explica a mudanca e estabilizagdo de uma prética ao longo do tempo.

No intuito de compreender 0s mecanismos que permitiram o Projeto ter se tornado a

tecnologia central de controle da empresa, esse paradigma investiga a seguinte questao:

Por que o Projeto Inscrigdo se tornou a principal tecnologia de controle gerencial da

organizagdo?

Para identificar a descricdo do Projeto, sua origem e institucionalizacdo nas rotinas,
guestiona-se:

1) Quais as caracteristicas das préaticas do Projeto Inscri¢do?

2) Como o Projeto Inscrigdo foi instituido na BRCOM e quais foram as mudancas ocorridas?

3) Por que o Projeto Inscricdo foi bem-aceito pelos funcionérios?

Para responder a estas questdes, utilizamos a teoria pos-estruturalista do discurso de Laclau e
Mouffe e a Ldgica da Explicacdo Critica de Glynos e Howarth. A adocdo dessas perspectivas
visa a captar os elementos relacionados a politica e a importancia da linguagem como

constitutiva das praticas de controle gerencial.

A teoria do discurso permite compreender a origem de uma determinada préatica, quais 0s
embates politicos que proporcionaram seu surgimento e por que essas praticas sao bem-
sucedidas. A Logica da Explicacdo Critica fornece uma plataforma metodol6gica para
direcionar o estudo, respondendo ao “o qué”, ao “como” e ao “por que” do problema

investigado.

A pesquisa em contabilidade gerencial, ainda, ndo se aprofundou na teoria do discurso de
Laclau e Mouffe, bem como na Ldgica da Explicacdo Critica (GLYNOS; HOWARTH,
2007). Apesar das chamadas de trabalho de Willmott (2005), enfatizando a teoria do discurso
como uma alternativa pos-estruturalista para o estudo de controle em organizacGes, a
abordagem permanece incipiente. Uma excecao ¢ a tese de Carter (2008), que teorizou sobre
0 papel da contabilidade na regulacdo da industria de telecomunica¢es na Nova Zelandia,
fazendo uma relacdo entre as &reas de direito e contabilidade. Entretanto, Carter (2008)

apresentou um objeto de estudo diferente desta tese. Assim, considerando as pesquisas
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divulgadas, este é o primeiro estudo que aplica esses arcabougos na &rea de contabilidade e

controle gerencial.

Nesse sentido, este trabalho adiciona uma nova perspectiva tedrica na pesquisa em
contabilidade gerencial como pratica, em relacdo as existentes de governamentalidade
(baseada em Foucault), funcionalidade (Schatzki), accountability (Giddens), teoria do ator-
rede (Latour) e controle como préatica cultural (AHRENS; CHAPMAN, 2007): controle

gerencial como légicas de praticas.

Baseado em Glynos e Howarth (2007), trés grupos de logicas foram identificadas: l6gicas
sociais de controle, logicas politicas de controle e ldgicas fantasmaticas de controle.
Considerando que a teoria do discurso e a l6gica da explicacéo critica ndo foram utilizadas na
pesquisa em contabilidade gerencial, a tese pretende responder adicionalmente a seguinte

questéo:

Qual a contribuicdo da teoria do discurso e da I6gica da explicacdo critica para a pesquisa em

contabilidade gerencial?

1.5 Problematizando a Andlise dos Paradigmas de Pesquisa

A nossa principal motivacgdo para estudar os paradigmas foi provocar uma discussdo do tema
no Brasil, pois é um assunto relevante para a comunidade, mas encontra-se em fase inicial de
discussbes. A tradicdo brasileira de pesquisa empirica, em contabilidade, é recente com
caracteristicas, predominantemente, funcionalista/positivista (NASCIMENTO; JUNQUEIRA;
MARTINS, 2010). A necessidade de discussdes epistemoldgicas tem sido estimulada no
intuito de promover um crescimento teérico do campo (MARTINS, 2008).

Adicionalmente, a pesquisa contabil internacional apresenta uma heterogeneidade de
perspectivas. Além do funcionalismo/positivismo, ha uma diversidade de paradigmas, tais
como o critico, interpretativo, pds-estruturalista, pos-colonialista, feminista. Apesar de haver
muitas discussdes sobre a necessidade de “conversa” entre paradigmas na pesquisa em

contabilidade gerencial (ROBERTS; SCAPENS, 1985), pouco avango tem sido feito nesse
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sentido (LUKKA, 2010; MODELL, 2010; VAIVIO, 2010; MERCHANT, 2010; SCAPENS,
2010).

Considerando que os diferentes paradigmas sdo analisados separadamente na pesquisa

contabil, esta perspectiva investiga a seguinte questdo:

Quais as diferencas e similaridade entre os paradigmas encontrados na pesquisa?

Para realizar essa parte, cada paradigma é estudado separadamente, e, ao final, foi realizada

uma intertextualidade visando a discutir convergéncias e divergéncias.

1.6 Situando a Tese, Teoricamente, na Comunidade Académica

Nos sugerimos que contabilidade, organizacdes, e instituicdes devem ser vistas como mutuamente
constitutivas. Contabilidade, (...), é simultaneamente social e técnica. Em outras palavras, o papel
da contabilidade emerge conjuntamente com as relacBes sociais que a fazem possivel
(CHAPMAN; COOPER; MILLER, 2009).

Essa citacdo da colecdo de ensaios denominada Accounting, Organizations, & Institutions:
Essays in Honour of Anthony Hopwood (2009), reflete a perspectiva intelectual que nos
adotamos no trabalho. Os termos contabilidade, organizacGes e instituicdes demandam uma

descricdo separadamente.

A ideia de contabilidade neste estudo considera o conceito do termo de forma ampla,
abarcando, ndo apenas, elementos vinculados a relatérios econdmicos financeiros, mas
também o que Miller (2001) denomina de “praticas de calculo”, que compreende desde
indicadores de qualidade, até orcamentos e relatérios financeiros. Ao agregar a dimensao de
controle gerencial, abarca, também, os elementos utilizados pelas empresas para o alcance dos

seus objetivos, inclusive questdes relacionadas a cultura, normas, ideologia.

A pesquisa em contabilidade centrada, apenas, na propria contabilidade e dissociada das
rotinas organizacionais apresenta-se abstrata e sem conexdo com a sua relevancia para as
organizaces (ROBERTS; SCAPENS, 1985). Assim, a énfase na dimensdo das organizacoes

é para compreender a “contabilidade em ac¢éo”, no sentido de reduzir mitos sobre as praticas
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contabeis e permitir uma melhor compreensdo do que ocorre nas instituicdes e sociedade
(HOPWOOD, 1983).

Além do papel nas organizacBes, a contabilidade relaciona-se com o ambiente social e
institucional. Miller (2001) destaca o papel central da contabilidade na sociedade
ultrapassando um mero papel técnico e neutro. Ela ndo apenas reflete as questdes da
sociedade, mas também tem um papel constitutivo nas relacdes sociais: responsabilizacédo de
individuos, remuneracdo variavel, recompensas, punicdes, visibilidade das acdes humanas
BURCHELL et al, 1980; HOPWOOD, 1983). Nessa direcdo, a contabilidade pode ser
considerada uma tecnologia de governo (MILLER, 2001).

Tedricos classicos analisaram o papel da contabilidade na sociedade (MILLER, 2001). Por
exemplo, Weber enfatizou a importancia das préaticas de contabilidade para a organizagdo da
empresa capitalista, fornecendo uma racionalidade para a acdo empresarial (CHAPMAN;
COOPER; MILLER, 2009). Apesar disso, apenas na década de 70 a contabilidade voltou a

ser, novamente, estudada com este enfoque.

A visdo de que a contabilidade contribui para a tomada de deciséo e eficiéncia defendida pela
perspectiva funcionalista, nem sempre é refletida na pratica. Além disso, pesquisas tém
indicado que muitos imperativos funcionalistas e positivistas da contabilidade ndo tém se
sustentando na pratica (BURCHELL et al, 1980).

Apesar de ter um vinculo com essa tradicdo internacional, nds ndo defendemos uma aplicacédo
de teorias e metodologias estrangeiras sem uma reflexdo para a realidade brasileira. 1sso ndo
ocorre nesta tese. Paradoxalmente, apesar de ser uma tradi¢do internacional, a pluralidade de
teorias e metodologias abordadas e a necessidade de entender o campo da préatica, permite
uma consideracdo mais efetiva da realidade brasileira. O objetivo é criar conhecimento local,
com a consideracdo das instituicdes do Brasil. O carater antiessencialista utilizado pelas
teorias da tese, sem categorias fixas “a priori” para ser encaixada no objeto de estudo, em
conjunto com a postura reflexiva durante a pesquisa, permitiu a adaptacdo de métodos que se

mostraram inadequados para 0 campo.
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1.7 Por que o Trabalho é uma Tese?

Blaxter, Hughes e Tigh (1996) apresentam quinze formas de originalidade que uma tese pode
apresentar, perpassando desde metodologia a questdes de aplicacdes de teorias provenientes
de outros campos. Esta tese apresenta originalidade por meio da adocdo das seguintes
inovacgdes: (1) utilizacdo de uma tipologia tedrica e metodoldgica ainda ndo utilizada na
pesquisa em contabilidade gerencial: a teoria do discurso de Laclau e Mouffe e a logica da
explicacdo critica; (2) proposicdo de trés tipologias para o estudo empirico de praticas:
neofuncionalista, interpretativista e pds-estruturalista; (3) discussdo empirica sobre
paradigmas de pesquisa em contabilidade, explorando intertextualidade entre teorias e
paradigmas; (4) duas contribui¢cbes a perspectiva da pratica na pesquisa em contabilidade
gerencial: controle gerencial como logicas de préaticas e funcionalidade a partir de um sistema
de “controle hibrido”; (5) metodologias e técnicas qualitativas ainda ndo exploradas na
pesquisa em contabilidade no Brasil; (6) estudo integrado do sistema de controle gerencial,
um tema ainda inexplorado na pesquisa em contabilidade gerencial no Brasil e pouco
explorado no exterior; (7) teorizacdo do sujeito, uma lacuna na literatura internacional; (8)
discussdo sobre 0 uso da contabilidade nas préaticas gerenciais, um tema que merece um maior
estudo no Brasil (SANTOS, 2007); (9) desenvolvimento de categorias tedricas na area de

contabilidade e controle gerencial.

1.8 Estrutura da Tese

Esta tese estd organizada em dez capitulos. O primeiro correspondeu a introducdo. O

segundo capitulo trata dos principais paradigmas da pesquisa em contabilidade, permitindo

situar, conceitualmente, os paradigmas utilizados.

O terceiro capitulo aborda tipologias de controle gerencial. O objetivo é retratar estudos

anteriores, bem como fornecer definigdes utilizadas na tese.

O quarto capitulo discute as teorias da pratica, a abordagem da pratica na pesquisa em

contabilidade gerencial e as definigdes da teoria da pratica de Schatzki.
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O quinto capitulo apresenta a teoria pds-estruturalista do discurso de Laclau e Mouffe, a base
tedrica utilizada na pesquisa empirica pos-estruturalista. Além de uma apresentagdo geral,

discutimos as categorias utilizadas na tese.

O sexto capitulo compreende a estratégia metodoldgica, abrangendo desde as questdes gerais
até as especificidades praticas de cada paradigma estudado.

O setimo capitulo efetua a descri¢cdo da empresa estudada, bem como o desenvolvimento e

andlise empirica da perspectiva neofuncionalista.

O oitavo capitulo aborda o desenvolvimento e analise empirica da perspectiva

interpretativista.

O nono capitulo descreve o desenvolvimento e analise empirica da perspectiva pos-

estruturalista e uma intertextualidade entre os paradigmas.
O capitulo final apresenta as conclusdes, bem como as recomendacdes para trabalhos futuros.
A Figura 1 demonstra a estrutura da tese. Os retangulos maiores indicam que o capitulo esta

relacionado com os trés paradigmas; 0s menores representam o contetdo de um paradigma

especifico.
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2 PARADIGMAS NA PESQUISA EM CONTABILIDADE

Neste capitulo, abordaremos os conceitos de paradigmas de pesquisa nas ciéncias sociais e na
area de contabilidade, revisando a literatura. Além disto, discutimos a pertinéncia ou ndo de

cada paradigma para a tese.

2.1 Introducéo e contextualizacio

Um paradigma compreende um conjunto de crencas relacionadas a forma como o
conhecimento pode ser obtido, as crencas sobre a realidade fisica e social e a maneira como o
conhecimento se relaciona com a pratica (CHUA, 1986). O paradigma constroi crencgas
compartilhadas em uma comunidade de pesquisa e influencia a forma como a pesquisa é

realizada, sua relacdo com a pratica, a escolha e a forma de utilizacdo dos métodos.

As abordagens tedricas possuem um paradigma em sua concepcdo epistemoldgica. Um
paradigma é um tipo de metateoria: aborda a teoria e as suas premissas. Além disso, 0s
paradigmas afetam a comunidade de pesquisadores no que tange ao estabelecimento de
congressos, periddicos e a definicdo do tipo de conhecimento que é aceitavel. Assim, possui

um forte componente politico.

A contabilidade ¢ uma ciéncia multiparadigmatica (LOCKE; LOWE, 2008; CHUA, 1986).
Teorias provenientes de diferentes paradigmas coexistem na comunidade, desde aquelas

tradicionais, como as vinculadas a economia neoclassica, até abordagens pos-estruturalistas.

Para classificar os paradigmas na tese, utilizaremos a nogao de “tipo ideal”, pois existem
divergéncias na academia relativas a classificacdo das teorias nos paradigmas que dificultam o
estabelecimento de um quadro fixo. Desse modo, utilizamos a classificagcdo de paradigmas,
empregada na comunidade de pesquisa em contabilidade (CHUA, 1986; HOPPER; POWEL,

1985): positivismo, interpretativismo, critico e pds-estruturalista.

A discussao sobre os paradigmas na area de contabilidade gerencial teve um incremento com

o trabalho de Burrel e Morgan (1979), que estudou, sob a ética da teoria das organizagdes, 0s
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pressupostos epistemoldgicos utilizados pelos pesquisadores (JUESTEN; MOURITSEN;
2011; HOPPER; POWEL, 1985). Se, por um lado, os estudos de Burrel e Morgan tiveram o
mérito politico de chamar a atencdo para uma critica a predominancia do
funcionalismo/positivismo; por outro, acentuaram a divisdo entre o0s paradigmas:
institucionalizaram a ideia de fronteiras rigidas e dicotomia entre subjetividade e objetividade
além de provocar um tipo de “congestionamento de paradigmas” (WILMOTT, 1993a;
1993b). Além disso, perspectivas que escapavam de uma estrita dualidade entre objetivismo e
subjetivismo ndo foram contempladas nesta tipologia, tais como, por exemplo, 0 pos-

estruturalismo.

Outras criticas compreendem a rigidez do quadro tedrico impossibilitando a inser¢éo de novas
abordagens e a classificacdo imprecisa das perspectivas criticas (HOPPER; POWEL, 1985;
CHUA, 1986; WILMOTT, 1993a; 1993b). Ademais, as caracteristicas da area de

contabilidade requerem uma discussao especifica (CHUA, 1983).

O aumento da diversidade de paradigmas na pesquisa em contabilidade ocorreu com o
lancamento do periddico Accounting, Organizations and Society, que estimulou o estudo de
visoes alternativas ao positivismo/funcionalismo (HOPWOOD, 1976). O objetivo foi explicar

a contabilidade em um amplo contexto social e organizacional (BURCHELL et al, 1980).

O primeiro trabalho que discutiu paradigmas alternativos foi o de Tomkins e Groves (1983).
O artigo foi uma reacdo a Abdel-khalik e Ajinkya (1979), que publicaram um trabalho na
Associacdo Americana de Contabilidade, defendendo a supremacia do método positivista. A
partir disto, Tomkins e Groves (1983) argumentaram que 0s pesquisadores de contabilidade
necessitavam discutir os pressupostos epistemoldgicos de sua pesquisa e as alternativas ao
mainstream positivista e ndo apenas aceita-lo acriticamente, como proposto por Abdel-khalik
e Ajinkya (1979).

Eles se inspiraram em Morgan e Smircich (1980) e nos desenvolvimentos ocorridos na teoria
social rumo a pesquisa qualitativa, influéncias da fenomenologia, etnometodologia e do
interacionismo simbolico. O objetivo foi propor uma metodologia para estudar contabilidade

em seu “‘ambiente natural”.
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Apbs o debate de Tomkins e Groves (1983), Hopper e Powell (1985) fizeram um
levantamento das pesquisas, utilizando o arcabouco de Burrell e Morgan (1979). Eles,
também, alertaram sobre a necessidade de analisar os aspectos epistemologicos e 0 contexto

social e politico da contabilidade.

Outra tipologia foi a de Laughlin (1995), que, também, usou como ponto de partida Burrell e
Morgan (1979). Ele classificou a pesquisa em contabilidade, considerando as seguintes
dimensGes: grau de énfase na mudanca social, papel da teoria, grau de teorizacdo anterior e as

escolhas metodoldgicas relacionadas ao tipo de pesquisa.

Baxter e Chua (2003) fizeram revisao dos trabalhos publicados no Accounting, Organizations
and Society até 1999 e classificaram sete perspectivas teoricas alternativas ao
funcionalismo/positivismo: Escola de Design ndo Racional, Abordagem Naturalistica,
Perspectiva Radical, Teoria Institucional, Abordagem de Foucault, Estruturacéo e Latouriana.

As diversas discussdes sobre paradigmas na area de contabilidade gerencial tém contribuido
para a expansao tedrica do campo no que tange a diversidade dos problemas abordados (por
exemplo, MACINTOSH, 1994; MORGAN, 1983; MORGAN, 1988; MACINTOSH;
QUATTRONE, 2010; LAUGHLIN, 2010; NORREKLIT; NORREKLIT; MITCHEL, 2010a;
NORREKLIT; NORREKLIT; MITCHEL, 2010b; ARMSTRONG, 2008; BAKER, 2008;
BAXTER, 2008; CHAPMAN, 2008; COOPER, 2008; DILLARD, 2008; PARKER, 2008;
SCAPENS, 2008; WILMOTT, 2008; WICKRASMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007).

Uma questdo a ser salientada é sobre rotulos. A comunidade de pesquisa em contabilidade
gerencial tem se referido a abordagens ndo positivistas/ndo funcionalistas com um rétulo de
pesquisa interpretativa, no intuito de criar uma identidade politica para a area (AHRENS et
al.; 2008).

2.2  Positivismo

O termo positivismo é utilizado com varios significados, dependo da teoria e area de estudo.

Nesta tese, utilizamos com o significado atribuido pela comunidade de pesquisa em

contabilidade. O positivismo é o mainstream, particularmente, na rede de pesquisa norte-
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americana. As caracteristicas basicas desse paradigma sdo: uma ontologia realista, énfase nos
métodos dedutivos, utilizacdo de métodos das ciéncias naturais e epistemologia objetivista
“evitando ideias e moldes ideoldgicos preconcebidos” (SCOTT, 2010, p. 231).

A corrente dominante na &rea de contabilidade é o positivismo econémico. Essa corrente
comegou nos Estados Unidos no final da década de 60, em virtude da pressdo e do
financiamento que as escolas de negocio receberam para produzir pesquisa em contabilidade
com um carater cientifico (GAFFIKIN, 2008), com os trabalhos de Ball e Brown (1968),
Beaver (1968) e Watts e Zimmerman (1978). Os autores relacionaram nimeros contabeis a
mercado de capitais. Teorias, como escolha racional, teoria da agéncia, teoria econémica
neoclassica teoria do contrato, correspondem exemplos do tipo de fundamento tedrico

utilizado.

O positivismo trata os dados contabeis e gestores como commodities (MACINTOSH, 2005),
conflito como “disfuncional” (CHUA, 1986) e o ser humano como dotado de racionalidade
objetiva, autointeressado e que tem como meta maximizar a sua utilidade (CHUA, 1986).
Além disso, considera que satisfazendo as demandas dos proprietérios, todas as demais partes
interessadas em um empreendimento estardo satisfeitas (CHUA, 1986).

O principal problema do positivismo ndo é o positivismo em si, pois defendemos a
diversidade de paradigmas. A abordagem apresentou uma inovagao relevante na pesquisa em
contabilidade. O problema é de outra natureza: o conjunto de dispositivos retéricos utilizados
para excluir outras formas de pesquisa; a sociopolitica da pesquisa positiva em contabilidade
(GAFFIKIN, 2008).

O principal dispositivo retorico dos defensores da corrente positivista foi estabelecer falsa
dicotomia entre a pesquisa de “qualidade” e “avancada”, a positivista e a “antiga” e
“inadequada”, a normativa. Ao fazer isso, 0s defensores da pesquisa positivista
institucionalizaram essa forma de pesquisa como a “Unica” maneira de compreender
contabilidade e, assim, desconsiderando todo o trabalho anterior feito por teéricos como
Chambers, Moonitz e outros (GAFFIKIN, 2008).

Esse tipo de estratégia pode ser compreendido na teoria do discurso de Laclau e Mouffe como

a criagdo de um antagonismo, agregando abordagens “antigas” completamente diversas sob o
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rétulo pejorativo de “normativa”, com 0 objetivo de construir posi¢do politica privilegiada.
Isto terminou disseminando-se em varios lugares. Por exemplo, Dean e Clark (2010)
exemplificaram o caso da Australia, que, durante a década de 80, reproduziu, acriticamente,

esse discurso em livros textos, influenciando uma geracéo de estudantes.

As questdes humanas vinculadas a comunidade de pesquisa sdo reconhecidas por VAarios
teodricos. Por exemplo, Kuhn (2000) questionou a objetividade e neutralidade dos métodos
cientificos, alegando que os cientistas trabalham no campo da teoria, mas também fora dela
politicamente. Crotty (1998) e Latour (2000) demonstraram como 0 “sucesso” da ciéncia e
reflexo da capacidade dos cientistas construirem aliangas explicitas ou implicitas entre os
participantes da comunidade. Desse modo, a rede de poder determina o que é aceito e 0 que

nao é.

Além das questdes politicas, a metodologia positivista foi objeto de criticas técnicas:
problemas metodologicos e epistemoldgicos (CHRISTENSON, 1983), paradoxalmente,
normativa (TINKER; MERINO; NEIMARK, 1982), construto ideolégico que obscurece o
viées de poder das organizacbes (HUNT IlI; HOGLER, 1990), retérica politica
(ARRINGTON; SCHWEIKER, 1992), teoria divorciada do mundo real (CHUA, 1986),
retorica (MOCUK, 1992), problemas de tautologia e l6gica (WILLIAMS, 1989), ditadura de
pesquisa (GAFFIKIN, 2008), estimulo a uniformizacdo e irrelevancia da disciplina
(HOPWOOD, 2008).

Outro problema da adocdo estrita do positivismo, nos Estados Unidos, € o foco, quase
exclusivo, em contabilidade financeira e a perda da relevancia das demais Aareas,
particularmente, da contabilidade gerencial. 1sso ocorre devido a problematizacdo voltada
para teorias e métodos, que restringiu o escopo dos problemas estudados (MERCHANT,
2010; FREZATTI; NASCIMENTO; JUNQUEIRA, 2008; HOPWOOD, 2002; LUKKA;
MOURITSEN, 2002; LUKKA, 2002). Em funcdo disso, o desenvolvimento da contabilidade
gerencial passou a ter como centro escolas europeias, as do Canada e Australia/Nova

Zelandia.



38

2.2.1 Por que o Paradigma Positivista Econémico é Inadequado para a Pesquisa?

O objetivo desta tese ndo é “explicar e prever” variaveis a partir de teorias, previamente,
estabelecidas. A meta é compreender controle gerencial a partir da perspectiva do campo;
entender um aspecto da realidade de uma empresa no contexto brasileiro e identificar

categorias que permitam entender a realidade empirica.

Ademais, defendemos que contabilidade e controle gerencial possuem uma dimensdo
humana, social e politica, 0 que torna inviavel a utilizacdo das premissas instrumentais do
positivismo econdmico. O uso e a institucionalizacdo de indicadores de desempenho e
orcamento dependem da histéria da empresa, da visdo dos socios, da cultura organizacional,
do contexto brasileiro, de questbes politicas, dos funcionarios. Essas consideracdes vao além

dos pressupostos de racionalidade econémica previstas na teoria positiva.

2.2.2 Funcionalismo e Neofuncionalismo

O paradigma funcionalista tem origem na sociologia positivista de Talcon Parsons, sendo que
estd baseado na regulacdo e em uma visdo objetiva e pragmatica do mundo. Ele tem como
caracteristicas béasicas mensurar os fendmenos sociais e estabelecer relacionamentos de
causalidade mimetizando a metodologia das ciéncias naturais (BURREL; MORGAN, 1979).

Apesar de esta descricdo contemplar um funcionalismo “puro”, posteriormente 0
funcionalismo comegou a ser influenciado pelo idealismo germanico, de natureza
interpretativa, passando a incorporar elementos de subjetividade (BURREL; MORGAN,
1979). Além disso, no inicio do século XX, também recebeu influéncias da sociologia da
mudanca radical através dos trabalhos de tedricos marxistas (BURREL; MORGAN, 1979).

A visdo mais tradicional do funcionalismo considera a contabilidade gerencial como um
conjunto de praticas gerencialistas e técnicas que tém como objetivo a obtencdo de um maior
desempenho das firmas. Esse enfoque representa a visdo tradicional da contabilidade
oferecida na maioria dos livros textos, de consultoria e profissionais (WICKRAMASINGHE;
ALAWATTAGE, 2007; VAIVIO, 2008).

O funcionalismo tradicional utiliza metodologias das ciéncias naturais e, semelhante a fisica,

advoga uma pesquisa contabil neutra, objetiva e livre de valor (MACINTOSH, 1994). A
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principal preocupacdo é fazer com que a contabilidade gerencial funcione mais
adequadamente. Alguns exemplos de tipologias funcionalistas s&o a noc¢do de modelos
organicos e mecanicistas de controle e a tipologia dos sistemas da cibernética (BOLAND,
1979; BOLAND, 1981; MACINTOSH, 1991; MACINTOSH, 1994), a abordagem da
contingéncia (CHENHALL, 2007) e abordagens comportamentalistas (SPRINKLE, 2007;
BINBERG; LUFT; SHIELDS, 2007).

A forma mecénica do funcionalismo tradicional é inadequada para esta tese. Em funcgéo disso,
adotamos o neofuncionalismo, pois, nessa perspectiva, é possivel considerar o significado dos
artefatos dentro de um contexto, atentando para as especificidades encontradas na

organizacao.

A pesquisa empirica foi baseada em teoria fundamentada e considera o desenho do sistema de
controle gerencial a partir da definicdo de sistemas de Luhmann (2010). Essa concepgéo
privilegia o significado que os diferentes componentes do sistema sdo fornecidos pelos atores.
Luhmann considera que um sistema é fundamentado na construcéo cognitiva de significados,
e as interferéncias ambientais sdo processadas por meio de significados internos ao sistema
(CRUBELLATE, 2007).

Em funcdo da possibilidade de atribuir significados pelo sujeito, o sistema em Luhmann tem
uma dimensdo normativa e cognitiva (CRUBELLATE, 2007). Sao considerados, a0 mesmo
tempo, abertos e fechados, pois os elementos que interferem em sua configuracdo séo aqueles
condizentes com o conjunto de significados do sistema. Um exemplo, baseado no trabalho de
campo, foi a influéncia que a empresa recebeu das instituicbes do prémio de qualidade na
decisdo de implantar o balanced scorecard e a sua forma de uso: A organizacdo tem uma
tradicdo de busca por prémios empresariais. Nesse caso, a forma como a ferramenta é
operacionalizada na BRCOM (o seu significado) teve, como motivagdo principal, a busca por
prémios. Isso torna o neofuncionalismo adequado para a descri¢do do sistema de controle da
empresa  nesta  tese, permitindo  considerar  seus  aspectos interpretativos
(BALDVINSDOTTIR; MITCHELL; NORREKLIT; 2010).

Em termos de ontologia, ou seja, a consideracdo do que existe no mundo, o neofuncionalismo

combina realismo com relativismo. Realismo em funcdo de considerar os objetos como reais,
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presentes no mundo fisico. Relativismo porque os significados atribuidos aos objetos sdo
dependentes de seu contexto, ndo sao fixos (BROWN, J.; CARTER, 2010).

A epistemologia do funcionalismo, a forma como conhecemos o mundo, é o construcionismo
social. O construcionismo social advoga que a criagdo de significados ocorre na interagcdo
entre 0s sujeitos e os objetos por meio de relacdo dialética entre estes dois elementos
(BROWN, J.; CARTER, 2010).

A utilizagdo do paradigma neofuncionalista permite descrever os artefatos de controle e o seu
papel na organizacdo. Entretanto, ndo possibilita compreender o controle gerencial como
praticas de rotina realizada pelas pessoas; assim, o paradigma interpretativo realizara essa

tarefa.

2.3 Paradigma Interpretativista

Uma citacdo de Puxty (p. 57) descreve o fundamento basico do interpretativismo:

Estudos interpretativos afirmam que nos s6 fazemos senso do mundo social através do
entendimento de pessoas como pessoas. Isto significa que qualquer estudo apenas pode proceder
por meio do entendimento de como pessoas entendem o comportamento de cada um, ao invés de
uma descrig@o “objetiva”, por parte do pesquisador, sobre o que aconteceu.

O interpretativismo € vinculado as ideias de Max Weber, que propde que as ciéncias humanas
devem se preocupar com o versthen (entendimento) ao invés de causalidade, controle e
predicdo (CROTTY, 1998). Além disso, a noc¢do de conhecimento compartilhado, o
entendimento do que as pessoas fazem nas atividades de rotina e a consideracdo da interacao
social, de crencas e de significados constituem caracteristicas centrais do interpretativismo.
Desta forma, significado, interpretacdo e pratica sdo elementos que fundamentam a

abordagem.

A énfase no significado define a ontologia do interpretativismo como uma combinacdo entre
realismo e relativismo. Sua epistemologia é o construcionismo social, pois considera a

interacdo entre sujeitos e objetos para o estabelecimento dos significados em um contexto.
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Trés grupos de estudos serviram para fundamentar as bases do interpretativismo: o
interacionismo simbolico, a hermenéutica e a fenomenologia. O interacionismo simbolico tem
como centro de andlise a forma com que as pessoas atribuem significados por meio da
interacdo nas atividades cotidianas. Hebert Mead e Herbert Blumer foram os principais
autores que inspiraram o desenvolvimento do interpretativismo (HENDRICKS; HUNSPELL,
2010).

A hermenéutica € originaria dos estudos da biblia e posteriormente foi utilizada como base
para outras analises. A hermenéutica é o estudo da interpretacdo dos textos. Autores
tradicionais como Dilthey e Schleirmacher, defendem que o texto possui um significado
verdadeiro, unico. Argumentam que o texto esta “vivo”, ou seja, todo o significado esta
estabelecido nele préprio. Outras versdes da hermenéutica, tais como as de Derrida e

Heidegger, defendem que o texto esta “morto”, isto ¢é, aberto para interpretagdo pelos leitores.

A fenomenologia esta preocupada com o estudo da esséncia, compreender o significado que
foi imposto as coisas. Possui uma visdao mais critica do que o interacionismo simbdlico e a
hermenéutica. Trata a cultura com suspeita e precau¢do (CARTER, 2008). Os trabalhos de
Hurssel compreendem a fase tradicional da fenomenologia. Heidegger foi outro expoente da
abordagem. A separacdo entre a existéncia como esséncia dos seres humanos, a ontologia
(dasein), de seu aspecto pratico, o Ontico, € uma contribuicdo da fenomenologia de

Heidegger.

O interpretativismo é um paradigma que fornece um conjunto de conceitos para as
perspectivas alternativas ao positivismo. Os demais paradigmas, tais como o critico e 0 pds-
estruturalista, correspondem a desenvolvimentos do interpretativismo através da incorporacao
de outros elementos de andlise, como politica, poder, conflito e significados mdultiplos
relativos a um mesmo significante (BROWN, J.; CARTER, 2010).

A nocdo de interpretacdo no paradigma € central. Surgiu como reacdo a pretensdo do
positivismo em construir uma ciéncia social unica (CROTTY, 1998). Os dois paradigmas

apresentam diferencas relevantes:

Uma abordagem positivista utiliza os métodos das ciéncias naturais com a pretenséo de ser livre de
valor, procura identificar caracteristicas universais da humanidade (...) oferece explicacéo, controle
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e previsibilidade dos fendmenos. A abordagem interpretativista, ao contrario, busca interpretacdes
culturalmente derivadas e historicamente situadas da vida social (CROTTY, 1998, p. 67).

Em relacdo a forma como o pesquisador aborda a relacdo do ser humano com o mundo social,
o interpretativismo compartilha com o positivismo a ideia de sociedade regulada, sem tensdes,
esquecendo politica, poder e conflito (BURREL; MORGAN, 1979). Estas consideracGes
reduzem o potencial de teorizacdo do interpretativismo na analise de questdes sociais e a
forma como o0s grupos interagem e estabelecem poder. Por exemplo, no paradigma
interpretativista da tese, a teoria da pratica utilizada ndo considerou estes elementos. O foco
foi nas préaticas e interacBes dos funcionarios em seu cotidiano, sem atentar para a forma

como essas praticas sdo resultados de disputas politicas, relacdes de poder e conflitos.

A perspectiva interpretativista tem contribuido para a compreensdo da pratica contabil.
Livros-textos tradicionais e artigos positivistas apresentam a area como artificial e abstrata,
sem levar em conta o contexto em que a contabilidade atua; contexto importa. Desse modo,
esses estudos contribuem com temas tais como: o papel da contabilidade na legitimacao de
atividades, a manipulagdo dos numeros contébeis, as praticas de rotinas, 0 questionamento da
mudanca em contabilidade gerencial como algo linear, a critica da nocdo de relacionamento
de causa e efeito entre os meios e fins (CHUA, 1986; BAXTER; CHUA, 2003).

No interpretativismo, a contabilidade gerencial é vista como tendo consequéncias
organizacionais e humanas. A énfase, ndo é em objetos como no positivismo, mas nas pessoas
que afetam ou sdo afetadas pela contabilidade. Ele enfatiza a importancia do estudo da relacdo
entre o contexto e a pratica, bem como a maneira que as pessoas dao significados ao mundo
social. Dessa forma, a contabilidade ndo é vista mecanicamente, mas como um processo
complexo de negociacédo e barganha (WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007).

Os primeiros trabalhos nessa perspectiva ocorreram na década de 70, principalmente, com o
langcamento do periddico Accounting, Organizations and Society e a sua agenda de pesquisa
(WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007). Trabalhos vinculados ao interacionismo
simbolico, como os de Gambling (1977), Boland e Pondy (1983), Boland (1982; 1986; 1991,
1993; 1998), Preston (1986), Tomkis e Groove (1983), bem como estudos da relagdo entre
contabilidade, cultura e praticas (MACINTOSH; 1990; DENT, 1990; EFFERIN; HOPPER,
2007; HOPPER, 1980) contribuiram para a definicéo inicial de um programa de pesquisas.
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Nesse paradigma, a abordagem utilizada na tese é a teoria da pratica, um desenvolvimento do
interpretativismo tradicional, a teoria da pratica de Schatzki (2001; 2002; 2006; 2005). Essa
abordagem esta preocupada com as ac¢des do dia-a-dia realizadas pelos sujeitos. Assim como

outras abordagens interpretativistas, ndo considera conflito, poder, politica e historia.

Os limites desse paradigma, particularmente, no que tange a desconsideracdo do conflito,
poder, politica e histdria e do estabelecimento de relacéo, fixa, entre significado e significante,
inviabilizam o estudo dos elementos politicos do controle gerencial, bem como os diferentes
significados que o Projeto Inscricdo pode representar para os funcionarios. Para cobrir essa
lacuna, utilizamos o paradigma pos-estruturalista. Antes disso, descrevemos por que 0

paradigma critico é inadequado para esse estudo.

2.4 Paradigma Critico

O paradigma critico considera que os individuos tém potencialidades que ndo sdo,
plenamente, reconhecidas, em funcdo de sistemas sociais que excluem e restringem seu
potencial (BURREL; MORGAN, 1979). Ele utiliza a ideia de interpretacdo do paradigma
interpretativista, mas inclui a analise das condi¢cBes materiais necessarias para a existéncia
humana. O principal objetivo de pesquisa neste paradigma é a liberdade do espirito humano e
a correcdo de injusticas e desigualdades sociais, enfatizando contradicdes e conflitos na
sociedade (CHUA, 1986).

O paradigma critico estuda a combinacdo de aspectos técnicos e politicos da contabilidade
gerencial. A dimensdo social da contabilidade e as questBes relacionadas a colonizacdo e
linguagem correspondem a aspectos relevantes de analise (WICKRAMASINGHE;
ALAWATTAGE, 2007). Tetricos como Marx, Habermas, Bourdieu, Braverman, Burawoy,
Freire tém servido de fundamentos para esses estudos (COOPER; HOPPER, 2007; COOPER,
1989; COOPER; HOPPER, 1987; POWER; LAUGHLIN, 1996; COOPER; TAYLOR, 2000).

As pesquisas compreendem questdes relacionadas a dominacdo (SARAVANAMUTHU;
TINKER, 2003), controle (NEIMARK; TINKER, 1986), relagdes de trabalho (UDDIN;
HOPPER, 2001; HOPPER; STOREY; WILMOTT, 1987) ideologia (HOPPER;
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ARMSTRONG, 1991; LEHMAN; TINKER, 1987), resisténcia e acomodacdo, historia social
da contabilidade gerencial, aspectos politicos, epistemologia critica (TINKER, 1982; 1993),
engajamento com grupos discriminados e marginalizados (TINKER; NEIMARK, 1987),
critica de modelos negécios (TINKER, 1993), sociedade e natureza (WICKRAMASINGHE;
ALAWATTAGE, 2007).

O paradigma critico apresentou um avango na pesquisa em contabilidade gerencial, alertando
pela consideracdo dos aspectos humanos e sociais, o papel da contabilidade na perpetuacéo de
injusticas; a forma que a contabilidade contribui para a producdo e reproducdo de
desigualdades e legitimacdo de relacBes de trabalho desumanas, além do questionamento dos
pressupostos epistemoldgicos da pesquisa. Apesar de identificarmo-nos com o paradigma

critico, ndo concordamos com a sua forma essencialista e deterministica.

Um dos motivos é que as vertentes da teoria critica ndo respondem as questdes propostas por
esta tese, pois propdem uma simplificacdo da sociedade atribuindo categorias fixas a priori,
determinando, antecipadamente, o tipo de conflito nas relagbes sociais. Além disso, 0
paradigma critico ndo considera a importancia da flutuacdo de significados na construcéo dos

fendmenos locais.

Outro problema é o determinismo econdmico, utilizado, principalmente, por teorias do
processo de trabalho e marxistas (por exemplo, COOPER; TAYLOR, 2000; ARMSTRONG,
1985; SARAVANAMUTHU, TINKER, 2003). Essas abordagens reduzem a politica e o
conflito a questdes, exclusivamente, econdmicas. Em funcdo disso, os aspectos politicos e

sociais do Projeto Inscricdo sdo estudados no paradigma pos-estruturalista.

2.5 Paradigma Pos-estruturalista

O pobs-estruturalismo tem suas raizes historicas nas criticas da incapacidade das teorias
modernistas explicarem os eventos ocorridos em 1968 (MACINTOSH, 2005) e a virada
linguistica na pesquisa social. Teoricos como Foucault (segunda parte), Derrida, Lyotard,
Laclau e Mouffe, Barthes, Kristeva, Lacan, dentre outros, possuem afinidades com as ideias
pos-estruturalistas. Os trabalhos desses autores ndo possuem um conjunto de premissas,

rigorosamente, comuns, pois 0 pos-estruturalismo ndo pode ser denominado uma escola de
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pensamento. Ndo houve uma criagdo de um movimento pos-estruturalista. Entretanto, todos
compartilham algumas similaridades, sendo que a principal delas é a énfase na linguagem
(BUTLER; LACLAU; ZIZEK, 2000). Isso ocorre através da desconstrucdo da linguistica
estruturalista de Saussure que era a base do estruturalismo na teoria social da década de 60 e

que influenciava as pesquisas na época.

O estruturalismo advoga que existe uma correspondéncia fixa entre significante e significado,
busca de leis e estruturas universais para a explicacdo dos fendmenos, além de objetividade e
cientificismo. O pos-estruturalismo questiona essas premissas, sendo que a base inicial é a
radicalizacdo das possibilidades analiticas da linguistica saussuriana, a partir da consideracdo
de que a linguagem é significativa ao invés de representacional (KEVIN; NEMETH, 2009).
Entretanto, a adocdo da linguistica, para o estudo do social, ndo significa abordar tudo como
“texto”, mas considerar o papel constitutivo da linguagem nas relagdes humanas, enfatizar o
contexto, bem como utilizar seu instrumental linguistico como mecanismo de analise
(MENDONGCA; RODRIGUES, 2008).

Uma das primeiras criticas ao estruturalismo foi a realizada por Derrida (1995) no ensaio
Estrutura, Signo e Jogo no Discurso das Ciéncias Humanas, que questionou a nocdo de
estrutura imutavel, a ideia de que qualquer coisa tem um centro fixo, origem Unica, bem como
a desconsideracdo da mudanca na sociedade advogado pelas premissas estruturalistas. Ele ndo

questionou a existéncia das estruturas, mas sim a forma como ela é concebida.

O pobs-estruturalismo advoga a importancia de estudar as micropraticas locais para a
compreensdo da ciéncia social, ao invés de “grandes” teorias abstratas que possam explicar
“tudo”. SO € possivel entender uma realidade conhecendo-a a partir de seu contexto. Além
disso, privilegia as diferentes vozes que estdo na organizacdo e, ndo apenas 0S executivos,

situando o problema a partir de pluralidade de perspectivas.

Enquanto no estruturalismo cada significado é atrelado a um significante, no pds-
estruturalismo maultiplos significados séo atrelados a um mesmo significante (MACINTOSH,
2005). Esses significados refletem disputas sociais ocorridas ao longo do tempo. Assim, ndo
existem significados fixos, naturais, pré-determinados, eles sdo filtrados ideologicamente
(MACINTOSH, 2005).



46

Um exemplo é a terminologia “lucro liquido” em contabilidade. Esse termo pode carregar
uma disputa em relacdo ao seu significado. Ele pode ser empregado para compreender a
“parcela destinada aos proprietarios do capital, ou como parte do montante perdido pelos
trabalhadores em funcéo de desigualdade de poder” (MACINTOSH, 2005, p.14).

Algumas caracteristicas adicionais do paradigma poés-estruturalista, compreendem (BROWN;
CARTER, 2010):

e fragmentacao das identidades - utilizacdo dos conceitos de Freud de sobredeterminacao
para considerar que o sujeito é sobredeterminado. Diferentes identidades coexistem no

mesmo individuo;

e relacdo entre poder e conhecimento — conhecimento é poder e ndo é neutro, tampouco

inocente;

e critica da representagdo — as abordagens criticas consideram que um significante
universal, como “economia”, pode condensar as demandas da sociedade. Além disso,
efetua uma definicdo prévia dos antagonismos sociais, como por exemplo, categorias de
“trabalhadores”, “proprietarios”. O pés-estruturalismo rejeita essa ideia, ao invés disso,

busca compreender as demandas relativas a cada situacdo encontrada no campo;

e desconstrucdo — a desconstrucao efetua uma analise rigorosa do texto, suas premissas, do

que ndo esta dito ou “camuflado”;

¢ indecidibilidade — desestabilizacdo dos fundamentos da vida social, tornando-0 sempre
temporario, desorganizado, e aberto as tentativas de “naturalizagdo” de estruturas através

da politica;

e perda dos grandes fundamentos — perda da relevancia das grandes narrativas e
privilégio de vozes mdltiplas, diferentes realidades, do local, genealogias, movimentos
locais, politicas locais. Deste modo, destaca a importancia do contexto social, historico,
institucional, politico, econémico, para o entendimento dos problemas investigados. Nessa

direcdo, Delbridge e Ezzamel (2005) indicam que “abordagens pos-estruturalistas falam
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de um contexto ao invés de o contexto; enfatizando o potencial para diferentes atores
construirem seus contextos via engajamentos discursivos mediados pelas cognicdes e

interesses pessoais.” (2005, p. 608).

e postura em relacdo a mudangas sociais — as abordagens da teoria critica sao
consideradas como a “busca a terra prometida”, uma meta utopica. O pds-estruturalismo,
ao contrério, é cético em relagdo a mudangas radicais. Ao invés disso, tem como meta, as

“pequenas mudangas”, politica local (p) ou inves de Politicas (P);

e abordagem do poder - enfatizam a importancia do poder nos mecanismos de controle e
conceituam poder, ndo como algo que um soberano detém, mas como um mecanismo
relacional (DELBRIDGE; EZZAMEL, 2005). Pds-estruturalistas estéo atentos a dindmica
do poder que ocorre através de resisténcia dos individuos as praticas de controle gerencial,
tais como jogos, manipulaces (DELBRIDGE; EZZAMEL, 2005);

e descentramento do significado do texto — consideracdo da importéncia da interpretacao

de cada leitor na construcédo do significado do texto.

Na pesquisa em contabilidade gerencial, o pos-estruturalismo analisa como os diferentes
artefatos constroem as realidades organizacionais, examinando ampla rede de contextos e
discursos para a compreensdo das praticas. Suas perspectivas compreendem trabalhos de
tedricos como Foucault, Derrida, Laclau e Mouffe, Latour, Callon, Kristeva (ARRINGTON;
SCHWEIKER, 1992; ARRINGTON; FRANCIS, 1989; ARRINGTON; FRANCIS, 1993;
SHEANER; ARRINGTON, 1993; EZZAMEL; WILLMOTT; WORTHINGTON, 2004;
BAKER, 2011; McKINLAY, 2010).

Os autores poés-estruturalistas mais utilizados na pesquisa em contabilidade sdo Foucault e
Latour. Os trabalhos de Foucault estudam a emergéncia das praticas contabeis dentro do
processo historico e das condig¢fes sociais, também, da nocdo de contabilidade como prética
disciplinar, um conhecimento que contribui para processos de vigilancia, controle e disciplina
nas organizaces (MILLER; O'LEARY, 1987; LOFT, 1986; VAIVIO, 2006; EZZAMEL,;
WILMOTT; WORTHINGTON, 2004; CARMONA; EZZAMEL; GUTIERREZ, 1997,
CARMONA; EZZAMEL; GUTIERREZ, 2002; EZZAMEL; WILMOTT; WORTHINGTON,
2008).
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A teoria do ator-rede de Latour é utilizada para o estudo de mudancas em contabilidade
gerencial (PRESTON, 1992; WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007), questdes
relacionadas a cultura e controle gerencial (AHRENS; MOLLONA, 2007) e o entendimento
do contexto social das praticas contabeis (PRESTON; YOUNG, 2000; COOPER; HOPPER,
2007), controle a distancia (PINCH, 1989; PRESTON; CHUAINEU, 1997; PRESTON,
2006). O paradigma poés-estruturalista € um tipo de abordagem critica na contabilidade
(COOPER; HOPPER, 2007).

O paradigma poés-estruturalista utilizado na tese combina uma ontologia realista e relativista e
outra subjetivista relacionada as logicas fantasmaticas. Isto ocorre, porque a ideologia e a
fantasia, componentes das logicas fantasmaticas, tém existéncia apenas na mente do sujeito,
sem correspondéncia com a realidade material (BROWN; CARTER, 2010). Sua
epistemologia é o construcionismo social e o idealismo. No idealismo, a epistemologia das
l6gicas fantasmaéticas, a forma de obter conhecimento passa pela investigacdo dos

pensamentos dos sujeitos investigados.

O paradigma poés-estruturalista foi estudado utilizando a teoria do discurso de Laclau e
Mouffe. A teoria do discurso explica a origem, sustentacdo e caracteristicas politicas das
praticas do Projeto Inscricdo e ao enfatizar as questbes relacionadas a constituicdo de

identidades e estruturas, permite a compreensdo do porqué o projeto tem tido sucesso.

Ademais, ao considerar historia, macro contexto e conflito, contribui para compreensdo de

elementos ndo abordados nos paradigmas anteriores.

2.6 Dialogo entre os Paradigmas

Burrel e Morgan (1979) advogam a tese da incomensurabilidade, ou seja, que os paradigmas
sdo distintos e ndo conversam entre si. Para eles, o paradigma reflete premissas profundas
relacionadas a concepcdo de vida do pesquisador e eventuais modificacdes seriam o
equivalente a mudanca quase religiosa. A tese da incomensurabilidade esta enfatizada quando

eles argumentam que:
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[...] os quatro paradigmas sdo mutuamente exclusivos. Eles oferecem visGes alternativas da
realidade social, e entender a natureza de todas as quatro € entender diferentes visdes da sociedade.
Eles oferecem diferentes formas de visfes. Uma sintese ndo é possivel, uma vez que em suas
formas puras eles sdo contraditdrios, essencialmente baseados em pelo menos um conjunto de
premissas metatedricas opostas (p.25).

Baxter e Chua (2003) apontam que os varios paradigmas alternativos ao positivismo tém

apresentado contribuicdes relevantes na pesquisa em contabilidade:

e Critica do ‘real’ — Problematizando a constituicao da ‘realidade’ pela caracterizagao de
como a realidade € construida e produzida através de atos interpretativos (BAXTER;
CHUA, 2003, p. 103);

e Critica da impoténcia da contabilidade — “Possibilitando a compreensdo do potencial
das praticas de contabilidade gerencial e evidenciando que contabilidade é mais do que
colecdo de técnicas. Tecnologias de contabilidade gerencial ndo podem ser separadas da
formacéo e exercicio de poder nas organizac@es e sociedade” (BAXTER; CHUA, 2003, p.
104);

e Mudanca em contabilidade — “Evidenciando que a mudanga em contabilidade segue
diversos imperativos além dos funcionais” (BAXTER; CHUA, 2003, p. 105);

e Critica da forma abstrata que € tratada a contabilidade — “Apreciando as diferentes

formas que a contabilidade pode assumir nas organizagdes” (BAXTER; CHUA, 2003, p.
107).

As diversas contribuicGes ressaltam a importancia da pluralidade. Com o avanco das
concepgdes de pesquisa ocorridas na década de 70, a tese da incomensurabilidade foi,
sistematicamente, atacada, passando para posi¢cfes que advogavam ‘“conversa” entre os
paradigmas (WILMOTT, 1993a; TEDDIE; TASHAKKORI, 2003).

Apesar das criticas, a pesquisa em contabilidade gerencial, ainda, mantém rigidas as fronteiras
entre paradigmas diferentes (MODELL, 2010; SCAPENS, 2010). Nesse sentido, ao final do
estudo dos trés paradigmas, uma analise das diferencas e similaridades entre as abordagens

contribui para uma maior compreensao do tema.



A Figura 2 aborda os paradigmas e as teorias utilizadas na tese.
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3 CONCEITOS E TIPOLOGIAS DE CONTROLE GERENCIAL

3.1 Introducéo

Este capitulo aborda a evolugdo das tipologias de controle gerencial na literatura e as
defini¢bes do tema. Ele serve de base para a compreensdo do conceito de controle gerencial e
fundamenta a perspectiva neofuncionalista. Além disso, o aspecto conceitual relativo a fungéo
do controle gerencial nas organizagbes contribuiu para a escolha de um dos artefatos
encontrados na perspectiva neofuncionalista, o Projeto Inscricdo, que serd estudado em

profundidade nos paradigmas restantes.

As pesquisas de controle gerencial podem ser divididas em trés fases: a primeira corresponde
aos estudos sistémicos e da teoria da contingéncia; a segunda, a énfase no uso dos artefatos, e
a fase atual, com a incorporacao de outras dimensdes, tais como o relacionamento com atores

externos, governanca, inovacgdo, estratégia, cultura.

3.1.1 Primeira fase: Visdo Sistémica e da Contingéncia

O trabalho de Anthony (1965) é reconhecido como o estudo pioneiro de controle gerencial na
comunidade de pesquisa em contabilidade (OTLEY, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009).
Anthony (1965) estabeleceu o conceito de controle gerencial como mecanismo para
implantacdo da estratégia. Ele recebeu influéncia de um grupo de autores que estudavam
aspectos comportamentais e sociais da area de contabilidade gerencial, particularmente, em
orcamento (OTLEY, 2003). A tipologia de Anthony foi criticada pela énfase nos aspectos,
estritamente, contabeis do conceito (OTLEY, 2003). Entretanto, isso ocorreu em funcdo da
contabilidade ter sido, na época, o principal mecanismo de controle das empresas (OTLEY,
2003).

No final da década de 70, com a influéncia da teoria da contingéncia, outros autores,
principalmente, no Reino Unido, desenvolveram tipologias que consideravam aspectos mais
amplos da organizagdo (OTLEY, 2003). Dentro dessa perspectiva, os trabalhos de Otley e
Berry (1980) propuseram nova direcdo de pesquisa, enfatizando a ideia de cibernética e o

papel da contabilidade em um amplo contexto de controle. Adicionalmente, conceituaram a
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ideia de controle gerencial como um “pacote”, ao invés de sistema, em fungdo do

relacionamento instavel entre os diferentes elementos.

A énfase em aspectos comportamentais e sociais ocorreu com o trabalho pioneiro de
Hopwood (1974) que estendeu as fronteiras do conceito de controle gerencial (BERRY;
BROADBENT; OTLEY, 2005). Na mesma linha, Merchant (1985) iniciou os estudos

separando controles pessoais, autocontroles e controles de resultado.

Ainda nessa fase, trabalhos de outros autores ampliaram o escopo conceitual, investigando,
empiricamente, cultura e normas. Por exemplo, Macintosh e Daft (1987) investigaram a
relacdo entre 0s elementos de um “pacote” de controle, compreendendo or¢amento
operacional, relatorios estatisticos, politicas e procedimentos e sua interdependéncia

departamental.

3.1.2 Segunda fase: Enfase no Uso dos Sistemas de Controle Gerencial

Os trabalhos da 22 fase caracterizaram-se por énfase no uso dos sistemas de controle, ao invés
de sua configuracdo. Um dos principais estudos foi o de Simons (1995), Alavancas de
Controle. Simons buscou compreender a forma que os gestores equilibravam as demandas de
controle com as de inovacdo. O estudo € o resultado de trabalho empirico, baseado,
principalmente, em trabalhos qualitativos com presidentes e diretores, subsidiado com
triangulacdo através de survey (SIMONS, 1987; 1990; 1991; 1994; 1995). Simons utilizou

teorias de motivacdo e psicologia social como suporte para analise.

O estudo resultou em quatro “alavancas”, denominadas de sistemas de controle diagndstico,
sistemas de controle interativo, sistemas de crencas e sistemas de fronteiras. Segundo o autor,
essas alavancas atuam de forma integrada, permitindo aos gestores equilibrar as demandas de
inovacdo e crescimento com o0s riscos do negocio. As definicbes dessas alavancas
compreendem (SIMONS, 1995): (1) sistemas de crengas: estimulam a busca por crescimento
e inovacdo. Exemplo: missdo, crencgas e propositos; (2) sistemas de fronteiras: limitam a agéo
dos gestores para a reducdo de riscos. Exemplos: codigo de conduta, restricdes estratégicas;
(3) sistemas de controle diagndstico: objetivam avaliar o desempenho. Exemplos: indicadores
de desempenho, orcamento, sistemas de remuneracdo variavel; (4) sistemas de controle

interativo: mecanismos ndo estruturados utilizados pelos gestores em face das estratégias
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emergentes (SIMONS, 1995; MINTZBERG, 2010). As alavancas de controle estdo
estruturadas considerando a forma de utilizacdo pelos gestores. Por exemplo, indicadores de
desempenho podem ser utilizados para diagnosticar problemas (diagndstico) ou para avaliar

oportunidades emergentes (interativo).

A Figura 03 sintetiza as Alavancas de Controle.

Sistemas de Sistemas de
Crencas Fronteira

Riscos a
serem
evitados

Valores
fundamentais

Estratégia de
Negécio

Variaveis
Incertezas criticas de
Estratégicas desempenho
Sistema de Sistema de
Controle Controle de
Interativo Diagndstico

Figura 3 - Alavancas de controle
Fonte: Simons (1995)

O arcabouco conceitual de Simons teve muita repercussdo na pesquisa em contabilidade
gerencial. Autores tém utilizado os conceitos tanto na perspectiva funcionalista, quanto na
interpretativista. Por exemplo, Bruining, Bonnet e Wright (2004) estudaram operacGes de
fechamento de capital, (TUOMELA, 2005; KOBER; NG e PAUL, 2007), sistemas interativos
e aprendizagem organizacional no setor publico (BATAC; CARASSUS, 2009), metodologia
(BISBE; BATISTA-FOGUET; CHENHALL, 2007), inovacdo (BISBE; OTLEY, 2004;
D’AVILA; FOSTER; LI 2009), relacdo entre o custo de controle (atencdo gerencial) e
beneficios (aprendizado, uso de alavancas de controle e capacidades organizacionais)
(HENRI, 2006), heterogeneidade da alta direcdo, controle interativo e estratégia (NARANJO-
GIL; HARTMANN, 2007).
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O principal mérito do trabalho de Simons (1995) foi identificar os papéis dos artefatos em
uma perspectiva organizacional, focando na relacdo com a estratégia, além de se concentrar

no uso efetivo desses controles e ndo em sua configuracdo (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Apesar de sua inovacdo, o trabalho tem sido objeto de diversas criticas. Essas criticas
concentram- se em quatro problemas: o foco, apenas, na alta gestdo (FERREIRA; OTLEY,
2009), pouco atencdo a controles socioideologicos (COLLIER, 2005; BERRY et al;
FERREIRA; OTLEY, 2009), desconsideracdo das caracteristicas comportamentais dos
executivos (GRAY, 1990) e ambiguidade de conceitos (FERREIRA; OTLEY, 2009). Dessa

forma, comprometendo um entendimento amplo dos sistemas de controle gerencial.

Outra tipologia foi a de Abernethy e Chua (1996). Elas identificaram como os controles
contabeis operam conjuntamente com outros controles, bem como sua relagdo com escolhas
estratégicas e ambiente institucional. A base tedrica utilizada foi a nova sociologia
institucional e a teoria da dependéncia de recursos. O trabalho de campo encontrou trés
elementos do “pacote” integrado de controle de um hospital: governanga, controles culturais e

controles contabeis.

O caso mostrou que sistemas contabeis simplificados podem satisfazer a demanda por
legitimidade e eficiéncia dos diversos stakeholders, substituindo sofisticados sistemas de
controle de custos, se outros elementos do “pacote” de controle gerencial conseguem atender
as demandas de legitimidade. Elas evidenciaram, também, que os sistemas contabeis nao
tinham um papel preponderante na funcdo de planejamento e controle, e sim, na legitimacéo
das decisbes tomadas pela coalizdo politica dominante. Adicionalmente, verificaram que o

“pacote” de controle era funcdo do ambiente institucional e da coalizdo politica do hospital.

3.1.3 Terceira fase: Ampliacao dos Elementos de Controle

Na 32 fase, ocorreu ampliacdo para absorver mudangas que estava ocorrendo nas empresas.
Um dos trabalhos que retrata esse aspecto € o de Ahrens e Chapman (2004) — controles
habilitantes e coercitivos. Eles desenvolveram tipologia de controle, baseada em etnografia,
para identificar como uma organizagdo executa, simultaneamente, flexibilidade e controle,

apresentando, concomitantemente, caracteristicas organicas e mecanicistas.
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Segundo eles, o modelo cibernético desenvolvido por Anthony (1965) ndo da conta das
especificidades de organizagdes organicas. Neste trabalho, eles mostraram que a crenca de
que sistemas de controle gerencial tém poucos beneficios para organizacdes organicas é falsa,

tornando o conceito de flexibilidade central para controle gerencial.

Dois conceitos de controle gerencial foram gerados no trabalho: controles coercitivos e
controles habilitantes. Os coercivos denotam a necessidade das pessoas seguirem padrdes
rigidos de eficiéncia. Os habilitantes permitem flexibilidade em relagdo as exigéncias
funcionais, através da autonomia dada aos funcionarios. Para o desenvolvimento dessa
tipologia, eles se basearam nos quatro principios propostos por Adler e Borys (1996): reparo,

transparéncia interna, transparéncia global e flexibilidade.

De forma mais detalhada: (1) reparo consiste no grau de flexibilidade das alteracGes possiveis
do sistema de controle; ou seja, a capacidade dos trabalhadores discutirem problemas com
regras e padrGes e permitirem suas alteracdes; (2) transparéncia interna — o grau de
visibilidade que o sistema de controle proporciona em relacdo as acdes executadas pelos
funcionarios. Exemplos: quadros com informac6es de desempenho, informacg6es distribuidas
por tecnologia; (3) transparéncia global — a visibilidade que o sistema proporciona para 0s
funcionarios do impacto de suas atividades na organizagdo como um todo. Reunifes com
informacBes de desempenho das diversas areas funcionais, distribuicdo de informacdes
relacionadas ao resultado contabil da empresa, a disseminacdo de conceitos de controle, sdo
exemplos; (4) flexibilidade — o grau de customizagéo do sistema de controle no atendimento

as demandas do trabalho dos funcionarios.

Outro estudo foi o de Alvesson e Karreman (2004). Eles realizaram etnografia critica em uma
firma de consultoria para compreender como controles tecnocraticos interagiam com
controles socioideoldgicos. Particularmente, estudando o papel do sistema de controle
gerencial na aceitacdo de padrdes profissionais elevados, de prazos agressivos e exigéncia de

alta margem nos projetos, levando os funcionarios a uma carga de trabalho excessiva.

O estudo teve o mérito de estudar como o controle gerencial funciona na pratica ao invés do
que é dito, como o discurso oficial. Elementos relacionados a poder, posi¢cdes sociais,
mitificacdo, avaliacdo de desempenho, fixacdo de precos, teatro organizacional, manipulacdo

de relatérios e processos de socializacdo, sdo relatados como fundamentais para a
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compreensdo dos mecanismos de controle. Eles evidenciaram, também, contradi¢Ges no
sistema: ao mesmo tempo em que a individualidade é reforgada através de mecanismos de
visibilidade, é também padronizada através de um sistema impessoal. Adicionalmente,
Alvesson e Karreman (2004) relataram como a identidade € construida empiricamente através

de ritos e simbolos organizacionais.

No estabelecimento de tipologias para pesquisas, Ferreira e Otley (2009) desenharam o
Sistema de Gestdo de Desempenho. A pesquisa de Ferreira e Otley (2009) é fruto de um
trabalho indutivo, realizado com quatro empresas de diferentes setores. Representa extenséo
de Otley (1999) a partir de Simons (1995). Foi baseada em doze vetores que proporcionam
uma descricdo do sistema de controle: (1) visdo e missdo - mecanismo utilizado para
transmitir os propositos da organizacdo para 0s gestores; (2) fatores-chaves de sucesso —
elementos definidores do desempenho; (3) estrutura organizacional — efeitos da estrutura no
modelo de controle da entidade; (4) medidas de desempenho — o tipo de indicador utilizado e
sua gestdo; (5) estabelecimento de metas — a forma como a organizacdo estabelece metas e
sua conexdo com objetivos; (6) avaliacdo de desempenho - mecanismos utilizados para
avaliacdo de desempenho, formais ou informais, objetivos ou subjetivos; (7) sistemas de
recompensa — mecanismos de remuneracdo ou penalidades; (8) fluxos de informacoes,
sistemas e redes — mecanismos informacionais utilizados para subsidiar a operacdo do sistema
de controle; (9) uso dos mecanismos de controle — a forma como o0s gestores usam 0s
mecanismos para a gestdo; (10) mudancas no sistema de controle — padrdes de alteracdo dos
mecanismos de controle em funcdo de mudancas do ambiente; (11) forca e coeréncia dos
relacionamentos do sistema de controle — a qualidade do relacionamento entre os diversos

elementos do sistema de controle na producdo de efeitos organizacionais.

A Figura 4 evidencia a tipologia de Ferreira e Otley:
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Figura 4 - Sistema de gestao de desempenho
Fonte: Ferreira e Otley (2009)

Conforme salientado por Scapens (2009), o framework de Ferreira e Otley atraiu muita
discussdo desde a sua versao preliminar (FERREIRA; OTLEY, 2005) e foi utilizado como
base para trabalhos subsequentes. Por exemplo, controles sociais e culturais (COLLIER,
2005), literatura de controle (OTLEY, 2008) e incorporacdo da nocdo de racionalidade
instrumental e comunicativa de Habermas para a compreensdo do uso dos mecanismos de
controle (BROADBENT; LAUGHLIN, 2009).

Ferreira e Otley forneceram elementos para pesquisas futuras, e trataram aspectos pouco
abordados na literatura, como a nocéo de fluxos de informacoes, sistemas e redes, o foco em
gestores de nivel médio (BERRY et al, 2009), a avaliacdo da forca e coeréncia do
relacionamento entre os mecanismos e a consideracdo do uso dos controles. Apesar dessas
contribuicdes, a tipologia de Ferreira e Otley apresenta lacunas, como a falta de énfase aos
controles culturais e socioideologico (COLLIER, 2005). A metodologia, utilizada baseada em

casos curtos, impediu a consideracdo de elementos de natureza interpretativa e criticos.



58

Apesar de Otley (1999) afirmar que sua abordagem busca contemplar o desenvolvimento da
organizacdo com questdes relacionadas a poder, que sdo afeitos a abordagens criticas, seu
trabalho remanesceu, exclusivamente, funcionalista, tratando o poder como um elemento de
disfuncionalidade, o qual € diferente da forma como as perspectivas criticas adotam. Desse
modo, essa tipologia tem uma dimensdo que nédo reflete outros elementos das préticas de
controle. Além disso, a consideracdo da cultura como varidvel externa e contingencial,

desconsiderando aspectos culturais, impede uma compreensao mais efetiva do tema.

Além das criticas especificas, as tipologias de controle gerencial apresentadas sdo
essencialistas, o que dificulta a criagdo de novos conceitos e a consideracdo das
especificidades do campo, reduzindo o potencial de utilizacdo em epistemologias
construcionistas. Em funcéo disto, a tipologia utilizada na tese é a de Merchant e Van der
Stede (2007), fruto de um extenso programa de pesquisa, pois apresenta mais flexibilidade
como categorias de teorizacdo média podendo considerar elementos interpretativos em sua

analise.

3.2 Trabalhos Anteriores sobre Interacdo entre os Elementos de Controle

Gerencial

Na pesquisa em contabilidade gerencial, cinco trabalhos analisaram a interagdo entre artefatos
sociotécnicos mecanismos socioideoldgicos: Macintosh e Daft (1987), Simons (1995),
Abernethy e Chua (1996), Alvesson e Karreman (2004) e Sandelin(2008). Macintosh e Daft
(1987) estudaram a interacdo entre orcamento, politicas e procedimentos e indicadores ndo
financeiros e sua relacdo com a interdependéncia departamental. Nesse trabalho, o papel do
artefato contéabil, o orcamento, era condicionado a forma como os demais elementos eram
utilizados. Além disso, a importancia de cada controle dependia do grau de interdependéncia

departamental.

Simons (1995) estudou a interacdo entre controles contabeis com outros artefatos
sociotécnicos, tais como normas, planejamento, indicadores de desempenho. Em Simons, a
interagdo “adequada” desses controles é o que permite o desenho de um sistema de controle

gerencial efetivo.
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Ampliando o escopo de pesquisas, Abernethy e Chua (1996) incluiram mecanismos
socioideologicos em seu estudo. Elas indicaram que se outros controles atenderem as
demandas de legitimidade dos gestores, os artefatos de contabilidade gerencial podem ser
simplificados. Nesse sentido, a contabilidade gerencial teve um papel secundario de
racionalizar e suplementar outros elementos. Além da estrutura do sistema de controle
gerencial ser influenciada pelo coalizacdo politica dominante, o funcionamento de seus

elementos ndo seguia um processo cibernético, mas eram “frouxamente” conectados.

Alvesson e Karreman (2004) estudaram uma empresa de consultoria. Nessa pesquisa, 0S
controles socioidedlogico eram concretizados através de relagbes sociais, formagdo de
identidade e ideologia. Entretanto, a materializacdo desses controles ocorreu na admissao de
funcionarios com um perfil homogéneo, nas relacdes sociais dos funcionarios, na estrutura
hierarquizada e elitista, status social baseado no cargo e identidade reforcada pela marca da
empresa. Apesar de a empresa estudada possuir um ambiente incerto, o qual é esperado uma
énfase em mecanismos socioideologicos, ela também priorizava controles sociotécnicos:

controle orcamentario rigido baseado em contratos acordados com os clientes.

Sandelin (2008) demonstrou, através de dois estudos de empresas de tecnologia em fases
iniciais, que dois sistemas de controle eram considerados adequados, apesar de distintos em
sua configuracdo. O primeiro era baseado em controles culturais. A alta gestdo criou uma
“cultura de propriedade” através de distribuigdo de a¢Oes para os funcionéarios, e desse modo
estimulando autocontrole. Além disso, o perfil dos admitidos, adaptados a ambientes nao
estruturados, reforcava os controles culturais. Os controles financeiros destinavam-se aos
gerentes seniores. Funcionarios operacionais eram estimulados a se concentrarem nas tarefas.
No segundo, o controle gerencial era estruturado em torno de resultados financeiros
enfatizando a accountability das agdes. A “cultura contdbil” era fornecida pelos gerentes

séniores através de reunides periodicas.

Esses trabalhos identificaram diferentes interagdes entre os elementos de controle gerencial.
Em Macintosh e Daft (1987) e Simons (1995), os artefatos contabeis complementam outros
controles. Entretanto, eles ndo estudaram o papel dos mecanismos socioideologicos o que
limitou a andlise; Abernethy e Chua (1996) e Sandelin (2008) indicam que as diferentes
formas de controle atuam como substitutas; em Alvesson e Karreman (2004), os controles

atuam simultaneamente, ou seja, com a mesma intensidade.
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3.3 Defini¢éo de Controle Gerencial

A definicdo de controle gerencial apresenta muitas divergéncias. Além disso, o termo €
tratado, muitas vezes, de forma intercambidvel com contabilidade gerencial (CHENHALL,
2007). A ambiguidade esta presente no proprio termo controle que possui diferentes
significados, desde dominacdo em um sentido anglo-saxdo, até feedback na versdo francesa
(OTLEY, 2001). O Quadro 1 sintetiza os principais conceitos e 0 Quadro 2 apresenta as

definicOes utilizadas na tese.

Quadro 1- Definigdes de controle gerencial
\ Definico Autor

O processo pelo qual os gerentes asseguram que 0s recursos | Anthony (1965)
necessarios a organizacao sdo obtidos e utilizados eficiente e
eficazmente no cumprimento dos objetivos da organizagao.

2 Dispositivos que as organiza¢Bes usam para controlar seus | Macintosh (1994)
gerentes e funcionarios, tais como sistemas de planejamento
estratégico, regras e procedimentos padronizados de operacéo,
bem como controles informais como lideranca carismética e a
promocédo de uma atmosfera de cla.

3 Rotinas e procedimentos formais, baseadas em informacdo, | Simons (1995)
utilizada pela geréncia para manter ou alterar padrGes de
atividade organizacional.

4 Uma combinagdo de mecanismos designados e implantados | Abernethy e Chua (1996)
pelos gerentes para aumentar a probabilidade dos atores
organizacionais se comportarem de forma consistente com 0s
objetivos da coalizdo dominante.

5 Tentativa de a organizacdo aumentar a probabilidade de | Flamholtz e Tsui (1985)
individuos e grupos se comportarem de forma a atingirem as
metas organizacionais.

6 Corresponde a um conjunto de artefatos sociotécnicos para | Alvesson e Karreman
especificar, monitorar e avaliar individuos e a¢6es coletivas. (2004)

7 Compreende o sistema de contabilidade gerencial e também | Chenhall (2007)
inclui outros controles tal como controles pessoais ou de clé.

8 Os dispositivos ou sistemas gerenciais usados para assegurar | Merchant e Van der Stede

que os comportamentos e decisdes de seus empregados sdo | (2007)
consistentes com os objetivos e estratégias. Tém como foco
encorajar, possibilitar, ou, algumas vezes, forcar empregados a
agirem no melhor interesse da organizagéo.

9 E o processo de guiar a organizacio para padrdes viaveis de | Berry, Broadbent e Otley
atividade em um ambiente em mudanca. (2005)
10 Engloba uma colecdo de controles formais e informais, | Langfield-Smith (1997)

incluindo sistema de avaliacdo de desempenho, sistemas de
incentivos gerenciais e dos empregados, procedimentos e
politicas, controles fisicos sobre ativos, controles pessoais e
controles culturais e sociais.

11 E o processo pelo qual os gestores influenciam os outros | Anthony e Govindarajam
membros de uma organizagdo para implantar as estratégias da | (2008)
organizacao.

12 Inclui todos os dispositivos e sistemas usados pelos gestores | Malmi e Brown (2008)
para assegurar que o0 comportamento e decisbes dos
funciondrios sejam consistentes com as estratégias e objetivos
organizacionais.
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Quadro 2 - Defini¢éo dos termos
Definicéo
Controle gerencial Processo que visa a influenciar o comportamento dos empregados para o

cumprimento dos objetivos da gestdo através de artefatos sociotécnicos e mecanismos
socioideologicos.

Contabilidade gerencial | Artefatos sociotécnicos de contabilidade utilizados no processo de gestdo, tais como
relatérios contabeis, orcamento e custos.

Pesquisa em A drea de pesquisa em contabilidade gerencial (amplamente concebida),
contabilidade gerencial | compreendendo a rede de pesquisadores, tematicas e organizacdes que estruturam a
pesquisa. De forma ampla, abarca tematicas de contabilidade, tais como tecnologias,
controle gerencial, teorias.

Para categorizar 0s elementos encontrados no trabalho empirico no paradigma
neofuncionalista, utilizamos a tipologia “objetos de controle” de Merchant e Van der Stede
(2007). Da mesma forma que Efferin e Hopper (2007) e Sandelin (2008), defendemos que
essa tipologia porque permite a flexibilidade necessaria para a adaptacdo aos dados

encontrados na pesquisa de campo. O Quadro 3 descreve cada categoria.

Quadro 3 - Objetos de controle

Definicéo

Os controles de acdo sdo aqueles que visam a assegurar que 0s empregados realizem
acBes permitidas ou impedir acBes ndo desejadas, visando, principalmente, a prevenir
riscos administrativos e financeiros.

Controles de acdo

Controles pessoais Os controles pessoais visam estimular autorregulacdo através da comunicacdo das
expectativas da empresa, da disponibilizacdo dos recursos para executar o trabalho e
do estimulo ao autocontrole pelos funcionarios.

Controles culturais Visam a estimular um monitoramento muatuo entre os funcionarios através de
mecanismos culturais, como, por exemplo, estabelecimento de lacos emocionais,
identificacdo com a empresa, formas de socializagdo.

Controles de resultado | Controles que tém como foco principal os resultados produzidos pelos funcionarios,
tais como pagamento por desempenho, or¢camento, indicadores financeiros.

Fonte: Merchant e Van der Stede (2007)

Essas categorias serdo utilizadas, empiricamente, no capitulo 7 que desenvolve a perspectiva

neofuncionalista.
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4 TEORIA DAPRATICA

Este capitulo tem como objetivo discutir as abordagens das teorias da pratica, as perspectivas
da prética existentes na area de contabilidade gerencial e suas tematicas, bem como descrever
a abordagem utilizada na perspectiva interpretativista, a teoria da préatica de Schatzki.

4.1 Teorias da Prética

As teorias da pratica estdo ligadas a um conjunto de trabalhos oriundos de areas diversas da
teoria social, tais como teoria cultural, politica, histéria, sociologia, antropologia e estudos da
ciéncia e tecnologia com autores como Bourdieu, Foucault, Latour, Giddens, Laclau e
Mouffe, Knorr-Cettina, Butler, Lyotard (SCHATZKI, 2001). Essas abordagens possuem
diferencas entre suas perspectivas teoricas, ontologicas e epistemoldgicas. O denominador

comum gue une todos esses estudos € o foco nas praticas.

As préticas sdo compostas das atividades que as pessoas fazem no dia-a-dia. Preparar
relatorios, fazer reunides, analisar indicadores contabeis, sdo exemplos de préaticas. A énfase
das teorias das praticas é compreender e teorizar sobre a acdo: as praticas de contabilidade e
controle, o tipo de papel que estes artefatos tém no trabalho dos funcionéarios. Desse modo, ha
um privilégio do estudo da contabilidade em processo, buscando compreender o0s sujeitos e
artefatos contabeis em determinado espaco social. Nesse sentido, essas teorias consideram o

campo das praticas como objeto de analise metodoldgica:

Apesar desta diversidade, relatos da pratica sdo unidos na crenca de que fenbmenos como
conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia, poder, linguagem, institui¢des sociais, e
transformagdes histéricas ocorrem interiormente e sdo aspectos ou componentes do campo das
préaticas. O campo das praticas ¢ o nexo total de praticas humanas interconectadas. A ‘abordagem
da pratica’ pode ser demarcada como toda analise que: (1) desenvolve uma descricéo das préticas,
ou um campo geral das praticas ou algum subdominio (por exemplo, ciéncia), ou (2) considera o
campo das praticas como o lugar de estudar a natureza e transformagdo de um campo de estudos.
(...) esta demarcacdo torna a nocdo de campo da pratica o elemento central para a abordagem
(SCHATZKI, 2001, p. 2).

As diferentes disciplinas enfocam aspectos do campo da pratica. Existem quatro grupos de
teorias da pratica: os etnometodologistas, que se preocupam com o0 ambiente em que a

atividade se propaga; os da ciéncia e tecnologia, que mapeiam a rede de humanos e nao
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humanos que formam uma atividade; os filsofos, que identificam o significado do contexto
material como dependente das praticas humanas e os socidlogos, que estudam como ocorre a
estabilidade de praticas e significados (SCHATZKI, 2001).

Dessa forma, as teorias da pratica permitem uma contribuicdo para o entendimento de
contabilidade e controle gerencial, particularmente no estudo das especificidades das

instituicOes brasileiras.

4.2 Controle Gerencial como Prética

A area de contabilidade gerencial, desde a década de 70, tem recebido influéncia de autores
vinculados a ideia de pratica (JORGENSEN; MESSNER, 2010). A énfase na préatica tem sido
um dos elementos centrais da pesquisa interpretativa em contabilidade (WILMOTT, 2008).

Alguns exemplos de tematicas estudadas compreendem: praticas de accountability
(ROBERTS; SCAPENS, 1985), processo orcamentario (JONSSON, 1982; COVALESKI;
DIRSMITH, 1986), significados das praticas de contabilidade gerencial (BERRY, et al.;
1984), mudanca (CZARNIAWSKA-JOERGES, 1988), desenvolvimento de sistemas
informais pelos gerentes (PRESTON, 1986), flexibilidade e controle (MOURITSEN; 1999),
construcdo de discurso sobre consumidores (VALVIO, 1999), estratégia e uso da informacao
contabil (ROBERTS, 1990), precondicGes para a mudanca em contabilidade (HOPWOOD,
1987), relagdes humanas e formas financeiras de controle (KNIGHTS; COLLINSON, 1987),
contabilidade no contexto em que opera (BURCHELL et al, 1980; BURCHELL et al, 1985;
HOPWOOD, 1983; HOPWOOD, 1994).

Ahrens e Chapman (2007) sistematizaram o0s estudos de autores vinculados as perspectivas da
pratica, organizando-0s em quatro grupos: praticas como redes de atividades (por exemplo,
MILLER, 1991; MOURITSEN, 1999; MOURITSEN, 2001; MOURITSEN; THRANE, 2006;
DECHOW; MOURITSEN, 2005), governamentalidade (MILLER, 1986; MILLER;
O’LEARY, 1987; MILLER, 1990; MILLER, 1991; MILLER; NAPIER, 1993; MILLER,
1993; MILLER, 1994), sistemas de contabilidade e accountability (por exemplo, ROBERTS;
SCAPENS, 1985; MACINTOSH; SCAPENS, 1990; CONRAD, 2005) e funcionalidade
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situada em contexto (AHRENS; CHAPMAN, 2007). Posteriormente, Ahrens e Mollona
(2007) trabalharam o conceito de cultura de controle como pratica.

Abordar controle gerencial como pratica significa descrever as atividades que sao realizadas
pelos atores organizacionais em torno dos artefatos, bem como a natureza e o papel da
contabilidade gerencial em um contexto. O campo das praticas na area de controle gerencial é
0 espaco social onde se desenvolvem as praticas. A no¢do de campo, ndo corresponde a um
sentido fisico, mas a campo possivel de delimitacdo de ocorréncias das praticas; um espaco
social (BOURDIEU, 1985). Alguns exemplos compreendem o estudo das praticas de

producdo em uma empresa, uma politica publica, praticas orcamentarias.

Ahrens e Chapman (2006) argumentam que a literatura profissional ndo captura a dinamica
organizacional do controle gerencial. Para exemplificar esta afirmativa, eles citam o balanced
scorecard, que surgiu como um modelo para a resolugdo de muitos problemas de controle

estratégico, entretanto pouco se conhece sobre sua natureza pratica:

O balanced scorecard é uma ferramenta de mensuracéo que deveria monitorar o cumprimento das
metas financeiras e ndo financeiras de desempenho de todos os niveis gerenciais? Se sim, 0
balanced scorecard deveria fixar metas realisticas ou flexiveis? Estas metas sdo para planejamento
ou motivacdo? Qual a relacdo entre o balanced scorecard e o orcamento? O balanced scorecard
deveria aparecer apenas ocasionalmente nas discuss6es com o conselho de administracdo e como
ferramenta para discussdo ocasional da estratégia pelos gerentes? A principal caracteristica do
balanced scorecard é o seu aspecto técnico? Ou é um arsenal de ferramenta gerencial ideolégica,
para influenciar linguagem e pensamento dos membros da organizacdo? O balanced scorecard,
assim como outros conceitos, permanecem obscuros quanto a estas questdes. O balanced
scorecard permanece com uma boa ideia, mas com sentido pratico ndo determinado. (AHRENS;
CHAPMAN, 2006, p. 11).

Algumas perspectivas da pratica permitem explorar além do aspecto politico e interpretativo,
0s aspectos técnicos do controle gerencial. A teoria da pratica de Schatzki (2001; 2006; 2005),
realiza esse intento, pois considera além das acdes realizadas pelas pessoas e suas habilidades,
sua interacdo com objetos e artefatos. Isso é relevante na medida em que contabilidade e
controle gerencial sdo artefatos sociotécnicos (NORREKLIT; NORREKLIT; ISRAELSEN,
2006; BUSCO; QUATTRONE; RICCABONI, 2007; BALDVINSDOTTIR; MITCHELL;
NORREKLIT, 2010), compreendendo além das relacbes humanas envolvidas, a tecnologia,

equipamentos.
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4.3 Teoria da Prética de Schatzki

A abordagem da pratica utilizada neste estudo é a Teoria da Pratica de Schatzki (2001). Ela
contempla uma categoria central para o estudo do controle gerencial (AHRENS; CHAPMAN,
2007): estruturas de intencionalidade, que correspondem “a relagdo entre pensamento e
objetos” (HENDRICKS; NEMETH, 2009) e estruturas teleoafetivas, relacionadas com o
direcionamento humano para realizar acbes. Como o proposito dos sistemas de controle
gerencial ¢ “direcionar” o comportamento dos individuos para um objetivo, a teoria tem o

potencial de explicar o que motiva o sujeito a realizar determinada prética.

Schatzki (2001, p.48) estabelece o conceito de pratica como ‘“nexos organizados de
atividades.” Esses nexos sao estruturados através de duas dimensoes: atividades e
organizagédo. As atividades sdo compostas pelos atos de “falar e fazer”. Sdo as a¢des basicas.
Alguns exemplos consistem em preparar comida, correr, ministrar aulas, praticas bancérias,
pagar contas. Em controle gerencial, consiste em preparar orcamentos, discutir indicadores,
analisar relatorios contabeis, determinar metas para individuos. Essas praticas sdo

fragmentadas e dispersas.

As caracteristicas das praticas de controle ndo sdo estruturadas, apenas, através de rotinas
regulares. Por exemplo, existem rotinas relacionadas a preparacdo de relatérios gerenciais,
calculos mensais de custos. Entretanto, muitas atividades de controle gerencial ndo obedecem
a um padrdo de rotina. Por exemplo, a avaliagdo de um novo projeto, a inclusdo de um gasto

no orcamento para atender a um projeto governamental especifico.

4.4  Categorias de Anélise

Para analisar as praticas relacionadas ao Projeto Inscricdo da BRCOM, usa-se a tipologia
denominada Lugar do Social (SCHATZKI, 2005). Essa estrutura fornece um conjunto de
categorias teoricas de teorizagcdo media que permite analisar praticas de controle gerencial. A
expressdo “lugar” foi designada, arbitrariamente, pelo autor. A ideia ndo € delimitar um lugar
fisico, mas um tipo de contexto onde ocorrem as a¢fes humanas. Por exemplo, o contexto de
avaliacdo de um programa de po6s-graduacdo composto de professores, entidades, regras. Essa

ideia de lugar, em Schatzki, possui similaridades com o conceito de espaco social de Bauman
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(1997) e Bourdieu (1985) e que tem sido teorizado na pesquisa em contabilidade (NEU, 2006;
CARMONA; EZZAMEL, 1997). Desse modo, as teorias da pratica propdem uma ontologia

do lugar. A ontologia do lugar privilegia a compreensédo do contexto das praticas:

A ontologia do lugar mantém que a vida social, pela qual eu quero dizer coexisténcia humana, é
inerentemente relacionada a um tipo de contexto (...). O tipo de contexto envolvido — chamado
‘lugares’ — (...) a ontologia do lugar considera que a coexisténcia humana emerge em um tipo
particular de contexto. Este tese, por sua vez, implica que certo tipo de contexto é central para
analisar e explicar um fendmeno social (SCHATZKI, 2005, p. 467).

Desse conceito de ontologia do lugar do social, ele estabelece o conceito de organizagdo como
“um conjunto de praticas ¢ arranjos materiais.” (SCHATZKI, 2006, p. 1863). Nessa acep¢éo,
controle gerencial compreende nexos de praticas de controle realizadas pelos atores
organizacionais e dos arranjos de pessoas e objetos necessarios para a realizacdo dessas

atividades, conforme Figura 5.

Lugar do Social

Arranjos Materiais Nexos de Pratica

Figura 5 - Lugar do social

4.4.1 Nexos de Praticas

As praticas sdo estruturadas atraves de quatro categorias: (1) entendimentos préaticos; (2)
regras; (3) estruturas teleoafetivas; (4) entendimentos gerais. Os entendimentos praticos
consistem da compreensdo pelos atores de como realizar as praticas (SCHATZKI, 2001). Por
exemplo, conhecer a forma de calcular um determinado indicador, elaborar um relatério ou

gerenciar uma maquina.
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As regras consistem de “formulagdes explicitas que instruem uma situa¢do particular”
(SCHATZKI, 2001, p. 51). Leis, normas internas, instrucdes, séo exemplos de regras. Em
controle gerencial, isso ocorre através da elaboracdo de normas relacionadas a politicas de
controle, regras relacionadas a remuneracdo variavel, formas de apurar o resultado econémico
da empresa, sistemas de contabilidade, politicas relacionadas a varia¢des nos indicadores e

orcamentos.

A terceira categoria, teleologia, foi inspirada em Heidegger e Aristoteles e compreende a
“orientacdo em dire¢do a uma finalidade” (SCHATZKI, 2001, p.52). A teleologia ¢ o
objetivo, o propdsito que um individuo possui ao realizar a pratica. As organizagdes tém uma
orientacdo teleoldgica. Algumas sdo orientadas em torno de objetivos econémicos, enguanto
outras possuem objetivos de natureza social. Além disso, as diferentes areas da organizacao
sdo dirigidas em torno de objetivos especificos. Neste aspecto, Ahrens e Chapman (2007)
argumentam que o conceito de teleologia é central para controle gerencial, considerando que
controle gerencial visa a “direcionar” as pessoas para o alcance de determinados fins

propostos pela organizacdo (AHRENS; CHAPMAN, 2007)

Apesar da importancia da teleologia, ela ndo determina de forma final a ocorréncia das
praticas. Uma categoria final complementa a teleologia: a afetividade. A afetividade consiste
no significado emocional da préatica para alguém, “o que faz sentido”. A afetividade na teoria
social é a consideracdo de que uma acdo tem uma carga emocional (HENDRICKS;
HUNSPELL, 2009) ¢ o “uso do termo implica, comumente, que uma ac¢do esta sendo ou tem
sido realizado para gratificagdo emocional” (HENDRICKS; HUNSPELL, 2009).

Das categorias de estruturas teleoldgicas e afetividade, Schatizki (2001) estabelece a nocdo de
estrutura teleoafetiva. A estrutura teleoafetiva corresponde a um conjunto de propositos para
a realizacdo de uma tarefa, combinadas com a afetividade, o significado emocional para
executar a pratica (SCHATZKI, 2001, p. 53). Nas praticas de controle, ela estrutura os
pardmetros que sdo aceitaveis para a organiza¢do, bem como 0s meios necessarios para o
alcance de seus fins. Por exemplo, o aumento da eficiéncia de uma méaquina, a elevacéo do
percentual de rentabilidade de uma linha de produtos. Esses parametros sdo combinados com

crencas e sentimentos que fazem com que as atividades fagam sentido para o sujeito.
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Em sintese, 0 que organiza as praticas sdao os entendimentos, as regras, a teleologia e
afetividade, essas duas ultimas sintetizadas no conceito de estruturas teleoafetivas. A Figura 6

demonstra 0s nexos de praticas.

C Nexos de Praticas )

CEntendimentos) [ Regras ) Geleoafetividade) Gendimentos Ge@

Figura 6 - Nexos de préticas

4.4.2 Arranjos de Préaticas

O conceito de arranjo compreende um layout de entidades relacionadas umas com as outras
(SCHATZKI, 2001). Assim, a ordem social é o arranjo de pessoas, organismos, artefatos e
coisas dentro de um respectivo contexto de préaticas. Desse modo, as pessoas possuem
identidade (quem alguém €; qual o seu papel) e as coisas possuem significados (o0 que alguma

coisa é ou representa para alguém).

A Figura 7 ilustra o arranjo de praticas.
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Arranjos de Controle Gerencial
em uma organizagao

Coisas

Funcionarios Partes relacionadaa (Artefatos)

v v

Identidades Significados

Figura 7 - Arranjos de controle gerencial

Como as categorias de estruturas das praticas e arranjos de entidades se relacionam com a
parte empirica da tese? A ontologia do lugar do social, ou lugar da organizacdo de Schatzki
(2005), que nesta tese é convertida para o “lugar do controle gerencial”, permite explicar as
praticas do Projeto Inscricdo, enfatizando a ideia de contexto. Isso foi feito considerando (1)
descricdo das estruturas das praticas do Projeto composto de um conjunto de acgdes. Essas
acOes sdo organizadas por regras de execucdo; entendimentos da forma, do conceito e
funcionamento do Projeto; estruturas teleoafetivas que possibilitam os funcionarios atuarem
no projeto e o0s entendimentos gerais que norteiam a organizacao e sua relacdo com o projeto.
(2) Descricdo dos arranjos de entidades que se relacionam e permitem o Projeto Inscri¢do
funcionar. Esses arranjos possuem 0s seguintes elementos: arranjos de pessoas: funcionarios
gue executam o projeto; arranjos de coisas: a estrutura da BRCOM que gerencia o projeto, 0

sistema do projeto, manuais, quadros de aviso, imagens.

Essas categorias serdo utilizadas, no capitulo 8, para descrever as praticas expressas no item

(1) e os arranjos de entidades descritos no item (2), relacionados com o Projeto Inscricéo.



71

4.4.3 Memorias das Préticas

Ao estudar as praticas presentes, uma questdo permanece: o0 que explica a persisténcia das
praticas em uma organizacdo? Para responder a essa pergunta, Schatzki (2006) utiliza-se da
nocdo de memoria cultural. A memoria cultural é baseada nas tradi¢cdes que sdo transmitidas
e compartilhadas pelos individuos de determinado grupo. A memoéria cultural “transmite e
sustenta uma identidade coletiva, alimentando individuos com representagdes e imagens de
eventos passados que atinge a unidade social envolvida.” (SCHATZKI, 2006, p. 1867). Além

de ser baseada no passado, € armazenada atraves da linguagem.

Apesar de a memoria ter relacdo com a nocdo da identidade de individuos, ela ndo pode ser
restrita a, apenas, esse parametro. Para corroborar esta tese, Schatzki apresenta trés tipos de
memorias: a memdaria autobiografica, a memaoria cognitiva e a memoria de habilidades: (1) A
memoria autobiografica compreende “a memoria do proprio passado do individuo, as coisas
que ele fez e sofreu.” (2006, p.1867). (2) a memoria cognitiva é a “memoria da linguagem e
fatos: os significados das palavras, fatos sobre o mundo, etc” (2006, p.1867) (3) a memoria de

habilidades € a “memoria de como fazer as coisas” (2006, p.1867).

Enguanto a memoria autobiogréafica tem relacdo com a identidade do individuo, as memérias
cognitivas e de habilidades denotam as habilidades adquiridas no passado. Por exemplo, um
controller pode ter habilidades relacionadas a preparacdo das demonstracdes contabeis
mensais. Nesse caso, as habilidades que ele adquiriu no passado e que ainda possui no
presente, fazem parte de suas memorias de habilidades. As memdrias de habilidades e as
cognitivas possuem a mesma estrutura, entretanto, enquanto, a memaria de habilidades reflete
o como fazer coisas, a memdria cognitiva reflete o conhecimento. Por exemplo, a
compreensdo de determinada norma contabil relacionada ao setor de atuacdo da empresa, ou 0
entendimento de como funciona um banco de dados. A diferenca entre a memoria de
habilidades e a cognitiva é que, enquanto a primeira esta relacionada com acdes e

conhecimento, a segunda tem relagdo apenas com conhecimento e ndo com agéo.

A partir dessas premissas, emerge 0 conceito de memoria das praticas. Com essa categoria €
possivel retornar ao questionamento efetuado no inicio da sec¢do: por que as praticas persistem
na organizacdo? Em outras palavras, o que ocorre no hiato entre a execucao de uma pratica x
e outra x + 1, quando a organizagao “ndo acontece”? A resposta esta na memoria das praticas,

que consiste na “persisténcia da estrutura de uma pratica. (...) essa estrutura ¢ um complexo de
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entendimentos praticos, regras, teleoafetividade e entendimentos gerais mantidos na
organizacdo” (SCHATZKI, 2006, p. 1868).

Qual a relevancia do conceito de memoria da préatica para o estudo de contabilidade e controle
gerencial? Ela permite explicar como as praticas de controle sdo mantidas e sustentadas. A
permanéncia dessas praticas ocorre da “interconexdo de um pacote de arranjo de praticas.” De
forma especifica, os itens que organizam uma pratica, os entendimentos praticos, as regras, a
teleoafetividade e os entendimentos gerais sdo carregados de memdrias de praticas. As
andlises de como essas categorias contribuem para a perpetuacdo das praticas, ao longo do
tempo, ajudam a entender a persisténcia das praticas (SCHATZKI, 2006).

Em termos sintéticos, a memoria das praticas é composta dos seguintes itens: (1) memoria de
entendimentos, que corresponde aos entendimentos das praticas mantidos ao longo do tempo,
transmitida por meio de interacdes, acdes, comunicacdo entre 0s membros; (2) memoria das
regras, que ocorre atraves da oficializacdo das regras em documentos e sua distribuicéo,
afirmacdo rotineira e sangbes a sua ndo obediéncia. (3) estruturas teleoafetivas, que
correspondem aos procedimentos aceitaveis e prescritos ao longo do tempo, combinados com
lembrancas da carga emocional de eventos (combinacgdo de fins, projetos e acdes); e os (4)

entendimentos gerais, que abarcam as memdarias das aces executadas pela organizacao.

As categorias de memorias de praticas descritas nesta se¢do possibilitam explicar por que o
Projeto Inscricdo persiste no tempo, em termos das habilidades que os funcionarios utilizam
para operacionaliza-lo, o direcionamento dos individuos e o conhecimento do projeto em si.

Essas questBes serdo relacionadas com a parte empirica no capitulo 8.



5 TEORIA POS-ESTRUTURALISTA DO DISCURSO

Este capitulo tem como objetivo discutir a teoria pés-estruturalista do discurso, a qual serad
utilizada como fundamento para a perspectiva pos-estruturalista no que tange a conceitos,
formacdo, desconstrucdo da linguistica estruturalista e, suas principais categorias. Os termos
teoria do discurso e teoria pos-estruturalista do discurso sdo utilizados de maneira

intercambiavel.

5.1 Conceito e Historia

A teoria do discurso foi elaborada por Ernesto Laclau e Chantal Mouffe e publicada em 1985.
O objetivo do trabalho foi analisar a incapacidade das teorias existentes de explicar as
rupturas sociais ocorridas nas décadas de 70 e 80, na Europa, com o surgimento de novos
movimentos sociais € a constatacio de que um uUnico grupo (por exemplo, ‘“classe

trabalhadora™) ndo poderia ser tomado como elemento universal.

Posteriormente, a teoria incorporou alteracdes e aperfeicoamentos, constituindo uma escola de
pensamento: a Teoria do Discurso da Universidade de Essex, local em que fica o centro de
estudos. O objetivo do grupo é construir uma teoria social que permita entender um conjunto
de fendbmenos empiricos através de categorias de médio alcance e com flexibilidade suficiente

para ser utilizada em diferentes situacdes.

Para atingir esses objetivos, Laclau e Mouffe caminharam em direcdo a teoria pOs-
estruturalista do social, recebendo influéncias da linguistica, desconstrucdo, psicanalise
lacaniana, pds-marxismo, teoria social, filosofia da linguagem e, principalmente, pos-
estruturalismo. A teoria esta sistematizada em um conjunto de livros (LACLAU; MOUFFE,
1985; LACLAU, 1990; LACLAU, 2005; LACLAU, 1994; LACLAU, 2002; LACLAU, 1996;
BUTLER; LACLAU; ZIZEK, 2000), além de varios artigos e trabalhos de andlise escritos por
outros autores. A utilizagdo de conceitos provenientes de diversas disciplinas torna a teoria do
discurso, particularmente, complexa (BARRET, 1996; TORFING, 1999; JORGENSEN,
PHILLIPS, 2002).
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Um dos atributos que torna as perspectivas pés-estruturalistas e a teoria do discurso em
particular, com potencial para a andlise da realidade brasileira, é o fato de ser
antiessencialista. Ou seja, ndo apresentar categorias fixas que devam ser enquadradas na
situacdo encontrada na pratica. Ao invés disso, a teoria do discurso dispde de categorias de
média teorizacdo, que se apresentam, suficientemente, flexiveis para a aplicagdo em cada
problema a ser estudado. Como explicado por Howarth, Norval e Stavrakakis (2000, p. 5):
“Ao invés de aplicar uma teoria pré-existente a um conjunto de objetos empiricos, a teoria do

discurso procura articular seus conceitos em cada particularidade de pesquisa concreta”.

Desse modo, uma teoria que foi, originalmente, desenvolvida para a area de ciéncia politica,
estudando assuntos muito diferentes dos estudados nesta tese, pode ser usada para o estudo na
area de organizactes (WILMOTT, 2005) e contabilidade (CARTER, 2008).

5.2 A Linguistica Estrutural de Saussure e a Teoria do Discurso

O trabalho de Saussure, Curso de Linguistica Geral (2006), é base para abordagens pos-
estruturalistas e de conceitos da teoria do discurso. Saussure propds teoria da linguagem
baseada na logica interna da lingua. Na época do lancamento de suas ideias, a pesquisa em
linguistica era baseada na evolucdo da lingua, seu aspecto histérico, diacrénico. A principal
inovacdo de Saussure foi estudar o aspecto sincronico da lingua, sua ldgica interna, ao invés
de sua evolucgédo. Ao fazer isso, ele enfatiza a linguagem como um sistema fechado composto

de um signo formado por um significado e um significante, conforme expresso na Figura 08.

A

SIGNIFICADO = CONCEITO

SIGNIFICANTE = SOM E IMAGEM

v

Figura 8 - Relagdo entre significado e significante
Fonte: Saussure (2006)
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O conceito de signo corresponde a “combinacdo do conceito com uma imagem acustica”
(SAUSSURE, p. 2006). O termo conceito e imagem acuUstica foram substituidos por
significado e significante. Eles consistem de cada parte de um signo. O significado
corresponde ao conceito, enquanto o significante refere-se a sua representacao, que pode ser

através de escrita, som, simbolos, gestos. Aprofundando o conceito:

Todo objeto linguistico tem dois aspectos, ou facetas: uma forma linguistica — chamada por
Saussure de signifiant, isto é, significador — e um sentido — o signifié, ou coisa significada. Por
exemplo, a palavra portuguesa cachorro tem uma forma particular, que consiste numa sequencia de
seis fonemas destituidos de sentido, e também um significado particular — um tipo especifico de
animal. Os dois juntos formam um s6 e Unico signo, em portugués (TRASK, 2008).

Esses conceitos serdo reformulados e utilizados pelas abordagens pds-estruturalistas e pela

teoria do discurso.

5.2.1 Principios de Saussure
A linguistica estrutural de Saussure € composta dos seguintes principios: arbitrario, diferenca,

linguagem é forma, ndo substancia.

5.2.1.1 Arbitrario
O conceito de arbitrario é para designar que a relacdo entre significado e significante é
arbitraria. Nao ha uma lei “natural” que explique essa relagdo. A relacdo entre o significado e
significante é produto das relagdes sociais; entretanto, “ndo ha nenhuma razdo para que
qualquer forma linguistica particular seja associada a qualquer significado particular, e o
acoplamento forma/sentido que existe, em cada caso, € um acoplamento arbitrario”. (TRASK,
2008). Por exemplo, ndo ha nenhum tipo de lei natural que afirme que o significante “balango
patrimonial” represente 0 conceito (significado) que entendemos no Brasil. Isto foi

estabelecido arbitrariamente, em uma determinada época, por meio das relagdes sociais.

Considerando que a relacéo entre os dois elementos é arbitréaria,

0 lago que une o significante ao significado € arbitrario ou, entdo, visto que
entendemos por signo o total resultante da associacdo de um significante com um
significado, podemos dizer mais simplesmente: o signo linguistico é arbitréario
(SAUSSURE, 2006, p.81).
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Essa arbitrariedade permitiu aos pos-estruturalistas radicalizarem a relacdo entre o significado
e significante, desestabilizando a linguagem para permitir a considera¢do dos significados

particulares que cada individuo atribui ao mundo social.

5.2.1.2 Conceito de Diferenca
Consiste na inexisténcia de relagdo positiva, “cientifica”, entre o significado e o significante.
Essa relacdo também ¢é arbitraria. O significado de algo é dado pela sua diferenca em relacdo a
alguma outra coisa. Por exemplo, o conceito de liberdade é dado pela existéncia de falta de
liberdade. Assim, a lingua é uma estrutura de valores, sistema de relagdes, a qual a identidade
de cada elemento ¢ dada em oposi¢ao a outro. Por exemplo, o conceito de “terra” ¢
compreendido porque existe “mar”, “mau”/*bom”, “lucro”/“prejuizo”. Um elemento depende
de outro para ter seu significado compreendido. Esse € um conceito que a teoria do discurso
utiliza para desenvolver a ideia da impossibilidade do sistema social ser fechado, posto que a

identidade do sistema € fornecida por aquilo é externo ao sistema.

5.2.1.3 Linguagem é Forma e ndo Substancia
O signo ndo possui valor por si. O seu valor é dado em oposicdo a outros itens na lingua.
Considerando que a relacdo entre significante e significado na lingua € arbitréria, a lingua é
forma e néo substancia (SAUSSURE, 2006). Conforme Saussure explicita (p. 136):

Quando se diz que os valores correspondem a conceitos, subtende-se que sdo
puramente diferenciais definidos ndo positivamente por seu conteldo, mas
negativamente por suas rela¢cbes com os outros termos do sistema. Sua caracteristica
é ser 0 que 0s outros ndo s&o.

Conforme relatado, Saussure foi a base conceitual para os pos-estruturalistas. Entretanto,
como o linguista trabalhava com a ideia de estruturas ou sistemas fechados, os pds-
estruturalistas questionaram este aspecto e defenderam a impossibilidade de fechamento da
estrutura. Deste modo, 0 poés-estruturalismo ndo nega a estrutura, mas sim, defende outra
concepcdo do conceito. Os trés principios expostos serviram para a realizacdo da
desconstrucdo da linguistica saussureana e a sua reformulacdo no paradigma pds-

estruturalista.



77

No ambito na teoria pos-estruturalista do discurso, Torfing (1999) apresenta dois problemas
na linguistica estrutural de Saussure: isomorfismo e falta de viabilidade de uma teoria do
discurso. Na medida em que Saussure atrela o significado ao significante, ele propde visao
binaria nessa relacdo, o que impossibilita uma construcdo da teoria do discurso. Além disso,
Saussure condiciona a ideia de discurso a um sistema finito. Entretanto, ndo é possivel prever
essa sequéncia, pois depende da liberalidade do sujeito responsavel pelos signos (TORFING,
1999).

Desse modo, visando a estabelecer a teoria do discurso, Laclau e Mouffe desconstruiram a
linguistica estrutural de Saussure (2006), que estabelecia relacdo fixa entre o significado e

significante a partir de conceitos de Wittgeinstein e Lacan.

5.2.2 A Desconstrucdo da Linguistica Saussuriana por Lacan e Wittgeinstein

Laclau e Mouffe (1987) indicam que tanto Wittgenstein quanto Lacan questionou a relacao
binaria existente entre significado e significante, a nocdo de que uma palavra,
necessariamente, seria relacionada a um conceito ou objeto especifico de forma permanente.
O significado da linguagem é atrelado a relacdo que um elemento no sistema tem com o outro
e, assim, isso acaba com a possibilidade da linguagem ser um sistema fechado (LACLAU,;
MOUFFE, 1987, p. 109).

Lacan inverteu a relacdo entre o significado e significante. O significante passou a ser o
elemento principal, permitindo construir multiplas identidades do sujeito, conforme a Figura
09.

SIGNIFICANTE S

Ou

SIGNIFICADO S

Figura 9 - Lacan: Inversdo significante/significado
Fonte: Carter (2008)
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Além disso, ele desestabilizou a relagdo binaria da linguistica estrutural, indicando que um

significante pode atrair varios significados, conforme Figura 10.

S

S S S S S S S S S S S

Figura 10 - Mdultiplos significados atrelados a um significante mestre
Fonte: Carter (2008)

Dessa maneira, a teoria do discurso enfatiza a desestabilizacdo do significado que pode
ocorrer em uma estrutura social. O significado ¢ um dos elementos centrais da teoria do

discurso.

5.3 A Relevancia do Conceito de Significado para a Compreensao das Praticas

A nogéo de significado possui um papel central para a compreensdo do conceito de discurso.
Essa concepgéo veio da influéncia da segunda parte do trabalho de Wittgeinstein (2005). Para
Wittgeinstein, o significado de uma palavra é dado em seu contexto de acdo, em seu uso no
campo da pratica (GRAYLING, 2002). Nesse sentido, Laclau e Mouffe (1987) advogam que
a semantica (o significado das palavras) ndo pode ocorrer separadamente da pragmatica (o0 uso

da palavra no contexto).

Baseado nessas ideias, a teoria do discurso indica que o significado das praticas sociais €,
necessariamente, dependente do contexto local de suas praticas (LACLAU; MOUFFE, 1985).
Isso ocorre em fungdo do carater flutuante da linguagem. Uma mesma palavra pode ter
diferentes significados dependendo do local da agdo. Em decorréncia disso, ndo é possivel
saber, antecipadamente, quais as categorias que podem ser encontradas no campo. Isso torna
evidente a sua incompatibilidade com metodologias abstratas, as quais 0 pesquisador ndo se
aproxima do objeto empirico, particularmente aquelas de carater hipotético-dedutivo.
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Para tornar claro, essa ideia de significado em um contexto, Laclau e Mouffe (1987, p. 100)

citam um exemplo simples do mesmo objeto em dois contextos diferentes:

Se eu chutar um objeto esférico na rua, ou se chutar uma bola numa partida de futebol, o fato
fisico serd 0 mesmo, mas o sentido sera diferente. O objeto s6 é uma bola de futebol na medida em
que estabelece um sistema de relagdes com outros objetos, e essas relacdes ndo sdo dadas pela
simples materialidade referencial dos objetos, mas, antes, socialmente construidas.

Na mesma direcdo da teoria do discurso, a consideracao do significado é um dos elementos da
pesquisa critica e interpretativa em contabilidade, desconstruindo a concepcdo de que
contabilidade seja um conjunto de técnicas abstratas e padronizadas em todas as organizacées
(AHRENS; CHAPMAN, 2007). Baxter e Chua (2003, p. 103) evidenciam como as
perspectivas criticas e interpretativas questionam a ideia de ‘real’ em contabilidade,
problematizando “a constitui¢do da ‘realidade’ por caracteriza-la como um produto de atos
interpretativos e construtivos continuos”. Como tal, participantes da organizacdo séo vistos
como continuamente atribuindo significados para um conjunto de praticas que se tornaram

conhecidas como contabilidade gerencial.

Por exemplo, Mouritsen (1999) descreveu como o conceito de flexibilidade em uma
organizagao “flexivel” possuia diferentes significados e, consequentemente, diferentes efeitos
em orcamento e custos, sendo influenciados por aspectos politicos na organizacdo. As
diferencas ocorriam entre as pessoas que trabalhavam na empresa, o presidente, trabalhadores

e, até, clientes e fornecedores.

Quattrone e Hopper (2005), em um estudo comparativo entre uma multinacional americana e
japonesa, identificaram que o mesmo sistema de controle gerencial possuia significados
praticos completamente distintos, dependendo da mobilizacdo politica da rede de interesses

dos atores organizacionais.

Esses exemplos mostram que o significado de um artefato, é fornecido a partir das
especificidades, cultura, historia e contexto institucional. Organizagdo e individuos tém
formas diferentes de trabalhar com a mesma ferramenta. Por exemplo, na empresa desta tese,
a aderéncia ao balanced scorecard muda conforme a area da empresa. Gestores da producao

entendem o artefato como um mero complemento do sistema de qualidade, executivos de
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vendas ignoram a ferramenta, a divisdo de qualidade considera um elemento de divulgagéo da

estratégia e obtencdo de prémios empresariais.

Questdes como essas requerem o estudo da contabilidade gerencial no seu contexto de
atuacdo. O reflexo metodoldgico disso € a necessidade de que para a compreensao do papel
“efetivo” da contabilidade nas organizagdes, torna-se necessario fazer trabalhos de campo,
buscando entender o sentido que as pessoas dao a determinada tecnologia. Na medida em que
a teoria do discurso radicaliza o conceito de significado, considerando as multiplas formas
que um significante pode ter, permite uma compreensdo do carater flutuante dos conceitos de

contabilidade gerencial.

Adicionalmente, cabe enfatizar que a ideia de significados, ou de construcao da realidade, ndo
tem nenhuma relagdo com o questionamento da existéncia de um mundo fisico. Pelo
contrario, ao considerar a varia¢do do significado, a pesquisa qualitativa permite compreender

as diferentes formas praticas que a contabilidade assume nas organizagoes.

5.4 Discurso como Prética

Laclau e Mouffe (1985) apresentam uma teoria social inovadora, antiessencialista, que
permite o estudo de fendmenos sociais encontrados em uma realidade empirica. O ponto

unificador é a nocao de discurso:

Discurso é uma totalidade relacional de sequencias significativas que conjuntamente constituem
uma estrutura mais ou menos coerente para o que pode ser dito ou feito. A noc¢do de discurso
atravessa a distingdo entre pensamento e realidade, e inclui os aspectos pragmaticos e semanticos.
Discurso ndo designa simplesmente uma regido linguistica dentro do social, mas ao invés disto é
extensivo ao proprio social (TORFING, 1999, p. 300).

O discurso passa a ser um determinado conjunto de ideias sedimentadas, estruturadas que
organizam um determinado espaco social. Desse modo, é possivel o estudo de diferentes
fendmenos empiricos, observando o seu surgimento e a sua institucionaliza¢do. O conceito de
discurso é como se fosse uma “estrutura” na teoria social, mas com um carater mais flexivel

(TORFING, 1999; JORGENSEN; PHILLIPS, 2002).
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Laclau ¢ Mouffe (1985) “desconstroem a teoria marxista da ideologia e se baseiam no pés-
estruturalismo para desenvolver um conceito de discurso que inclui todas as préaticas e
significados que formam uma comunidade particular de atores sociais” (HOWARTH, 2000,
p.4). “Nesta perspectiva, a analise constitutiva do discurso examina sua construcao politica,
historica e funcionamento.” (HOWARTH, 2000, p.5), tratando fendbmenos sociais como
discurso. Por exemplo, a implantacdo e sedimentagcdo de uma ferramenta gerencial, de uma
estrutura organizacional, de um sistema de custeio, da aceitacdo e sedimentacdo das normas
internacionais de contabilidade, da introducéo de discursos gerencialistas no setor publico, de

modismos gerenciais, de um modelo de gestéo, dentre outros.

A énfase no discurso é de que o ser humano vive em um mundo significativo. A realidade
existe a partir dos significados que as pessoas dao para as suas acOes e coisas. Esses
significados sdo fornecidos “por um sistema de regras historicamente especifico.”
(HOWARTH; STAVRAKIS, 2000, p. 2). Esse sistema de regras corresponde ao produto da

articulacdo de praticas sociais, que, por sua vez, € o mecanismo de producéo do discurso.

Ao se estabilizar, o discurso corresponde a “totalidade estruturada resultante das praticas
articulatorias.” (LACLAU; MOUFFE, 1985, p. 104). O discurso naturaliza certas préaticas de
forma que elas se tornem naturais; aceitas como verdade pelas pessoas, ou seja, fixando
significado. Nesse sentido, discursos “sdo construgdes historicas ¢ contingentes, deste modo
envolve o exercicio de poder e consequentemente uma estruturacdo de relacdes entre
diferentes agentes sociais.” (HOWARTH, p.9).

Uma distincdo relevante é a de que a teoria do discurso ndo representa posicdo nominalista,
isto &, considerar tudo como textos, praticas linguisticas. A categoria de discurso em Laclau e
Mouffe refere-se ao campo das praticas sociais. Quando da publicacdo de seu trabalho,
diversos criticos interpretaram erroneamente a noc¢ao de discurso como texto. Uma citacdo da
réplica de Laclau e Mouffe (1990, p. 40) a uma dos criticos de seu trabalho ilustra esta

posicao:

Deixe-nos supor que eu estou construindo um muro com outro pedreiro. Em certo momento eu
peco ao meu colega de trabalho para passar-me um tijolo e entdo eu coloco no muro. O primeiro
ato — solicitar um tijolo — € linguistico; o segundo — colocar o tijolo no muro — é extralinguistico.
Eu esgoto a realidade de ambos os atos por delinear a distingdo entre eles em termos de oposi¢do
linguistico/extralinguistico? Evidentemente que ndo, porque, ndo obstante sua diferenga nestes
termos, as duas acdes compartilham alguma coisa que permite ser comparada, isto é que ambas
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sdo partes de uma operacdo total, a construgdo do muro. Assim, entdo, como nés poderiamos
caracterizar esta totalidade em dois momentos parciais? Esta totalidade, linguistica e ndo
linguistica, é o que n6s chamamos discurso (...) 0 que deve ficar claro de inicio é que por discurso
no6s ndo dizemos uma combinacdo de fala e escrita, mas ao invés disto fala e escrita sdo partes do
discurso.

Essa abordagem enfatiza a historicidade do discurso, indicando como “as verdades” sao
construidas e assim, influenciam o comportamento individual. Dessa forma, o discurso

fornece scripts e regras para guiar a acdo (TORFING, 1999).

A teoria do discurso considera o macro contexto politico e econdbmico que as organizacdes
atuam (DELBRIDGE; EZZAMEL, 2005) e também rejeita a dicotomia
subjetivismo/idealismo e o positivismo/objetivismo (WILMOTT, 2005).

5.5 Estrutura na Teoria do Discurso

O conceito de estrutura é fundamental para a teoria do discurso. Ele é proveniente de Comte,
Spencer e Durkeim na teoria social e que foi de uso extensivo no século XX (SCOTT, 2010).
A ideia de estrutura remete a um padrdo fisico com um centro que o sustenta; uma topografia
(TORFING, 1999). “Uma estrutura descreve as propriedades gerais (regras, normas e
procedimentos) de um sistema social, cultural ou politico.” (TORFING, 1999, p. 81).

A teoria do discurso critica esse conceito rigido de estrutura, bem como concepcdes
deterministicas ou voluntaristas na relacdo entre a agéncia e estrutura, tal como em Marx,
Giddens e Bourdieu. Baseado em Derrida (1995), Laclau e Mouffe argumentam que é
impossivel uma estrutura ser completamente fechada, pois sempre estard suscetivel a
mudancas em sua composicdo. Além disso, 0 que nomeia a estrutura é externo a prépria
estrutura e ndo ha um centro fixo como proposto pelos estruturalistas. Carter (2008)
exemplifica a questdo: uma estrutura familiar compreende pai, mée, filho, irméo. O problema
é que para nomear a estrutura precisamos de algo que esta fora dela, no caso, a palavra

familia. Assim, a estrutura fica impossibilitada de um fechamento completo.

A relagdo entre agéncia e estrutura, na teoria do discurso, é peculiar. N&do ha prioridade nem
da estrutura, nem da agéncia (WILMOTT, 2005). A ideia central € a de identificacdo do

sujeito com o discurso. Ou seja, 0 sujeito é interno a estrutura. Entretanto, ele nunca é
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completo, sempre apresenta uma “falta” (no sentido lacaniano). Essa “falta” provocara futuros
movimentos de identificagdo do sujeito com novos discursos (novas “estruturas’). ESses
futuros movimentos sdo chamados de deslocamentos, que correspondem a modificacfes na
estrutura em virtude de eventos ndo previstos anteriormente. Nesse momento, 0 sujeito €
compelido a se identificar com determinado projeto hegeménico (mito), e é nessa fase que a
agéncia do sujeito emerge.

Dessa forma, a identificacdo do sujeito com um determinado discurso, por exemplo, uma
pratica gerencial, € o momento que a agéncia emerge. Depois dessa identificacdo ele

convivera com a estrutura, que sempre é precaria, indecidivel e suscetivel a novas mudangas.

5.6 Préticas Articulatorias: a Formacéo do Discurso

A articulacdo é o processo de constru¢do do discurso. Um dos momentos em que ocorre a
politica, a mudanca. Compreende a pratica de articular os elementos que estavam previamente
isolados: “qualquer pratica estabelecendo uma relagdo entre elementos de forma que sua
identidade seja modificada como resultado de uma prética articulatoria.” (LACLAU;
MOUFFE, 1985, p. 104).

Na articulagéo, inicialmente, as demandas isoladas dos diferentes elementos séo esquecidas,
temporariamente, em nome de um discurso unificador. Essas posi¢cdes que ndo aparecem
inseridas em um discurso sdo chamadas de elementos. Laclau e Mouffe (1985, p.105)
conceituam elementos como ‘“qualquer diferenca que ndo esteja articulada discursivamente.”
Eles compreendem demandas de diversos grupos, mas que, em determinado ponto historico,

ndo se encontram unidos por nenhum ponto unificador.

O objetivo da construgdo de um discurso € atrair diferentes elementos (significantes que
estavam isolados) para a formacdo de nova estrutura discursiva. Na medida em que esses
elementos sdo incorporados a um discurso unificador, que padroniza as demandas dos
diferentes grupos, eles sdo chamados de momentos. Laclau e Mouffe (1985) conceituam
momentos como “a posi¢do diferenciada, a medida que ela aparece articulada dentro de um
discurso.” (LACLAU; MOUFFE, 1985, p. 105). A passagem de elementos para momentos
ocorre atraves das l6gicas da equivaléncia e da diferenca.
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5.6.1 Logicas da Equivaléncia e da Diferenca

A articulacdo pode ocorrer de duas formas: ldgica da equivaléncia e logica da diferenca. A
l6gica da equivaléncia consiste em agregar diferentes elementos em torno de um ponto nodal
que fixa o significado em um determinado lugar e tempo. Esse ponto nodal é o significante
privilegiado que ira representar a totalidade dos elementos que foram convertidos em

momentos de um discurso.

A lbogica de equivaléncia é uma operacdo metonimica. A metonimia é uma figura de

linguagem que consiste em

Designar um objeto pelo nome de outro que tem com ele um vinculo habitual.
Exemplo de metonimia pode ser encontrado na frase: “Eles ndo tem mais teto para
viver”; Neste exemplo, a palavra “teto” representa o todo, que seria a expressio
“casa”. (REBOUL, 2004, p. 250).

Neste sentido a metonimia absorve o significado dos termos que estdo em contiguidade
(proximidade). Uma operacdo metonimica elege um significante para representar Varios

significados, visando construir discurso hegemonico em torno de um ponto nodal.

Enquanto a l6gica da equivaléncia separa o campo discursivo em dois polos opostos, a l6gica
da diferenga consiste em atrair para um discurso comum o0s elementos que ndo estavam

articulados. Isso é feito no intuito de reduzir a forca politica do discurso antagénico.

A logica da diferenca constroi metafora, ou seja, “figura que designa uma coisa pelo nome de
outra que se Ihe assemelha.” (REBOUL, 2004, p. 250). Um exemplo ocorre quando diferentes
grupos sociais sdo aglutinados em torno de um significante comum, como por exemplo,
“ambientalistas”. O significante € o mesmo, entretanto as demandas e significados sdo

diferentes.

5.6.2 Significante Flutuante
A ideia de significantes flutuantes representa um signo que recebe diferentes significados

dependendo do seu processo de articulagdo. Torfing (1999, p. 62) argumenta que:
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Certos significantes recebem significados especificos em diferentes contextos (...) 0
termo ‘democracia’ terd um significado em um discurso socialista e outro quando
articulado por um discurso liberal, conservador ou fascista.

Nesse caso, um significado tende a negar outro e ha disputas em torno de diferentes
significados para ser vinculado a um mesmo significante. Lacan denomina esta ocorréncia de
deslizamento do significado sob o significante (TORFING; 1999). Para estabilizar esse
deslizamento, a fixacdo temporaria de um significado em um significante é feita pelos pontos

nodais.

5.6.3 Pontos Nodais

O conceito de pontos nodais visa a resolver um problema I6gico na teoria: considerando que
ndo é possivel fixar os limites da conversao de elementos para momentos, é preciso um ponto
unificador que estabeleca um discurso para ligar determinada cadeia de significacdo
(HOWARTH et al 2000). Isso é feito pelos pontos nodais. O conceito de pontos nodais foi
oriundo da categoria points of capiton de Lacan (LACLAU; MOUFFE, p. 112, 1985):

Todo discurso é constituido como uma tentativa de dominar o campo de
discursividade, deter o fluxo de diferencas, construir um centro. N6s chamaremos o
ponto discursivo privilegiado desta fixacdo parcial de pontos nodais.

A funcdo de um ponto nodal é aglutinar no mesmo significante um conjunto de significados e
assim, sedimentar o discurso. Por exemplo, o significante “sustentabilidade” pode receber o
significado de manutencdo de retorno econémico, em um discurso empresarial, e outro
relativo a preservacao de determinado animal, em um grupo ambientalista. A funcdo do ponto
nodal “sustentabilidade” ¢ receber estes diferentes significados e criar um discurso
hegeménico, mesmo com grupos de pessoas que defendem significados diferentes para o

mesmo significante.

O Projeto Inscrigdo atua exatamente desta forma. Um dos motivos do seu sucesso foi a sua
capacidade de aglutinar demandas de funciondrios, gestores e sécios, em torno de um
significante Unico, conseguindo hegemonizar o projeto. Assim, o Projeto Inscricdo é o

discurso hegemonico da BRCOM.
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A teoria do discurso estabelece esse conceito como 0 ponto em que é sintetizada a cadeia de
equivaléncia de varios significantes, criando e sustentando a identidade de um discurso
(TORFING, 1999), que para a Laclau e Mouffe (1985, p. 112) “qualquer discurso é
constituido como uma tentativa para dominar o campo de discursividade, capturar o fluxo das

diferengas, construir um centro”.

O ponto nodal era, anteriormente, um significante flutuante. Na medida em que ele fixou o
significado através do processo de articulacdo, tornou-se um ponto nodal (JORGENSEN;
PHILLIPS, 2002), estabelecendo “uma parada temporaria na flutuacdo do significado no
signo.” (JORGENSEN; PHILLIPS, 2002, p. 28). Por exemplo, “inovag¢do”, que era um
significante flutuante antes do discurso estruturado, se tornou um ponto nodal de um discurso

por articular diferentes significados. Alem disto, € um significante vazio.

5.6.4 Significante Vazio

O significante vazio é um significante sem significado. Ele tem a funcdo de absorver
diferentes demandas. No momento em que ele fixa o significado de diferentes significantes,
ele torna-se um ponto nodal, permitindo, assim, a constru¢do de um discurso (HOWARTH et
al 2000). Expressdes como “desenvolvimento sustentavel”, “qualidade total”, “direitos
humanos”, “inovagdo”, “transparéncia” sdo significantes vazios. Eles podem significar tudo e
nada ao mesmo tempo (TORFING, 1999).

5.7 A Teorizacdo do Sujeito na Teoria do Discurso: Ideologia e Fantasia

A nocdo pos-estruturalista de sujeito considera que o individuo € posicionado em um
determinado discurso. Preliminarmente, cabe ressaltar que, enquanto o individuo é a pessoa
natural, o sujeito compreende os papéis assumidos pelo individuo em uma estrutura
discursiva. Nas abordagens pds-estruturalistas, o sujeito é dividido, diferentes sujeitos
coexistem simultaneamente no mesmo individuo e descentrado, a desconsideracdo de uma

categoria de sujeito privilegiada, como por exemplo, “classe trabalhadora”.

Para construir a nocdo de sujeito, Laclau e Mouffe baseiam-se na ideia de interpelacdo
ideologica de Althusser (1996; 2010). Para Althusser (1996; 2010), o individuo € interpelado
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ou posicionado em determinada estrutura social. O argumento central de Althusser é de que a
ideologia confere identidade ao individuo por meio da interpelagdo: “toda ideologia interpela
os individuos concretos enquanto sujeitos concretos”. O funcionamento desse mecanismo é

descrito por Althusser (p. 133):

(...) a ideologia “age” ou “funciona” de maneira tal que “recruta” sujeitos entre os
individuos (ela os recruta a todos), ou que “transforma” os individuos em sujeitos
(transforma-os a todos), por essa operacdo muito precisa que denominei de
interpelacéo, e que pode ser imaginada nos moldes da mais corriqueira interpelacéo
cotidiana da Policia (ou de outro): “Ei, vocé ai” Presumindo-se que a cena tedrica
que imaginei ocorra na rua, o individuo chamado se voltara. Por essa mera virada
fisica de 180 graus, ele se torna sujeito. Por qué? Porque reconheceu que o chamado
“realmente” se dirigia a ele, e que “era realmente ele que estava sendo chamado” (e
ndo outra pessoa).

O principal problema do conceito de ideologia em Althusser é a sua visdo essencialista. Em
Althusser “a ideologia representa a relagdo imaginaria dos individuos com suas condigdes
reais de existéncia”. Para ele, o papel da ideologia corresponde a mascarar as “verdadeiras”
relacBes sociais que sdo sempre de natureza econémica (JORGENSEN; PHILLIPS, 2002).
Entretanto, ndo é possivel antecipadamente, estabelecer quais as relacfes sociais

“verdadeiras”. Cada caso empirico € que apresentara a situacéo.

A teoria do discurso reconstroi o conceito de ideologia como um ndo reconhecimento da

realidade, e situa a ideologia a partir da contingéncia radical:

“O ideoldgico ndo consistiria do ndo reconhecimento de uma esséncia positiva, mas
exatamente o oposto: deveria consistir do néo reconhecimento do carater precario de
qualquer positividade, da impossibilidade de alguma sutura definitiva final
(LACLAU, 1990)”.

Essa citacdo de Laclau denota o aspecto pds-estruturalista de sua teoria, correspondendo a
uma critica ao essencialismo. O carater precario citado pelo autor representa a énfase na falta
do reconhecimento de que o social ndo é fixo. A estrutura social da realidade pode mudar em
qualquer momento. O ndo reconhecimento reflete uma visdo de naturalizacdo do mundo, de

que as rotinas que estruturam nossa vida cotidiana, sempre foram dessa forma.

Adicionalmente, Laclau e Mouffe desconstroem Althusser questionando: (1) a primazia do
carater, exclusivamente, econdémico das relagdes sociais; (2) papel da ideologia; (3) que o
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sujeito possui, exclusivamente, uma identidade (4) que o sujeito €, completamente, governado

pelas estruturas.

A primeira critica é o questionamento do essencialismo econdmico. Para Althusser o sujeito
é interpelado para reproduzir as relagdes de producdo, através do que ele denomina Aparelhos
Ideoldgicos do Estado: familiar, juridico, politico, sindical, da informacdo, da cultura
(ALTHUSSER, 1996). A teoria do discurso questiona essa tese. O papel do individuo nédo é
fornecido exclusivamente por relacdes econémicas. Por exemplo, um individuo pode ter o

papel de “pai”, “filho”, etc.

A segunda é a critica quanto ao papel da ideologia, ela ndo tem o papel de “mascarar o real”.
Para a teoria do discurso, 0 sujeito é sempre incompleto, ele tem uma “falta” constitutiva, o
papel da ideologia ¢ tentar “cobrir” esta falta (ZIZEK, 1989; LACLAU, 1990). A ideologia “¢
uma V4 tentativa de impor um fechamento a um mundo social cuja caracteristica essencial é a
articulacdo infinita das diferengas e a impossibilidade de qualquer fixagdo ultima do sentido”

(BARRET, 1996, p. 158).

A terceira é a consideracdo de que o sujeito possui multiplas identidades em uma estrutura.
Por exemplo, um individuo pode ter a identidade de “pai” na estrutura discursiva familia, de
“gerente” em uma empresa, de um “religioso” em uma congregacao. Todas essas identidades
sdo construidas em determinada posicdo e espaco. Em funcdo das vérias possibilidades de
identidade que um sujeito pode obter, ele é sobredeterminado: um conceito baseado na
psicanalise freudiana retratando que diferentes identidades coexistem no mesmo sujeito e em
um momento especifico uma identidade se sobrepde a outra. Além disso, o fato de conviver
com diferentes discursos torna a identidade do sujeito fragmentada (JORGENSEN;
PHILLIPS, 2002).

Finalmente, a teoria do discurso critica a concepgéo estruturalista e de algumas versdes do
pos-estruturalismo em relacdo a falta de autonomia do sujeito. Um sujeito completamente
governado pelas estruturas sem autonomia (HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000) e sendo
constituido como um mero “carregador de estruturas.” (TORFING, 1999, p. 30), tal como
advogado por estruturalistas e outras correntes do pés-estruturalismo A teoria do discurso
guestiona essa premissa e argumenta que a autonomia do sujeito ocorre no deslocamento. O

deslocamento refere-se a0 momento da mudanga na estrutura: “uma desestabilizacdo de um
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discurso que resulta da emergéncia de eventos que ndo podem ser domesticados, simbolizados
ou integrados no discurso em questdo” (TORFING, p. 301). Por exemplo, no momento da
decisdo de mudar o modelo de gestdo de uma empresa, na ocorréncia de uma crise econémica

que afeta a forma da organizacéo operar.

Para sanar esta lacuna tedrica, eles desenvolvem a categoria de subjetividade politica. Essa
categoria retrata a acdo autdnoma do individuo quando a contingéncia da estrutura discursiva
emerge no deslocamento (HOWARTH; STAVRAKAKIS, 2000). Nesse contexto, ser
identificado por um determinado discurso significa a incorporacdo de determinados papéis
que o individuo assume em uma estrutura, inclusive afetando formas de agir, do que pode ou
nao fazer (JORGENSEN; PHILLIPS, 2002).

O individuo tem vérias posi¢des de sujeito, identidades. Entretanto, uma questdo permanece:
por que o individuo € interpelado pelo discurso na primeira vez? Em outras palavras, por que
ele se identifica com determinada identidade? Essa compreensdo foi desenvolvida no segundo

trabalho da teoria do discurso através de conceitos de psicanalise lacaniana.

Laclau e Mouffe receberam as criticas de Zizek (1990) com sugestdes para incorporar
conceitos de inconsciente de Lacan para identificar quando o sujeito interage com um
determinado discurso, aceitando ou negando uma identidade fornecida por pelo discurso
(JORGENSEN; PHILLIPS, 2002). Além disso, foram influenciados pelo trabalho de Zizek,
The Sublime Object of Ideology (1989) que mostrou as diferencas entre a concepg¢éo de sujeito
em Althusser e Lacan (TORFING, 1999), sendo que na concep¢do lacaniana o sujeito ocorre

através de atos de identificacdo com um discurso.

Jorgensen e Phillips (2002, p. 42) apresentam sintese da ideia de Lacan sobre a construcdo do
sujeito como permanentemente incompleto. Isso servird de fundamento para a concepcéo do

sujeito na teoria do discurso:

A teoria lacaniana do sujeito comega com o bebé. O bebé ndo é consciente de si mesmo tal como
um sujeito delimitado, mas vive em simbiose com a mée e 0 mundo ao seu redor. Gradualmente, a
crianca se torna separada da mde, mas retém na memdria um sentimento de completude. A
condicgdo do sujeito é lutar perpetuamente para retornar a esta situacdo de completude. Através da
socializagdlo, a crianga ¢ apresentada com imagens discursivas de ‘o que isto ¢’ e qual identidade
isto tem. O sujeito é levado a se conhecer como um individuo pela identificacdo com alguma coisa
que estd fora dele, isto & com as imagens que lhes sdo apresentadas. As imagens sao
internalizadas, mas a crianga (e, mais tarde, o adulto) constantemente sente que ele ou ela ndo se



90

e’ncaixa totalmente na imagem. Assim, as imagens sdo, em concordancia e a0 mesmo tempo, a
base de identificacdo e de alienacdo. As imagens que vem de fora e sdo internalizadas séo
continuamente comparadas com o sentimento de infancia, mas isto nunca é atingido
completamente. Consequentemente o sujeito é fundamentalmente dividido.

No momento inicial, a crianga habita no que Lacan chama de “o imaginario”, 0 estado da
mente que ignora limites do “real” (HENDRICKS; NEMETH, 2010). Posteriormente, 0
individuo acessa a “ordem simbolica”, que sdo as estruturas do inconsciente concebidas por
Lacan e que permitira o individuo se identificar como sujeito em uma estrutura discursiva (a

ordem simbdlica lacaniana corresponde a estrutura na teoria do discurso).

Para incorporar o aspecto lacaniano, a teoria do discurso, absorveu a nocdo de fantasia

ideologica, a partir da reformulacéo do conceito de Marx por Zizek (p. 316, 2010):

(...) estabelecemos uma nova maneira de ler a formula marxista “disso eles ndo
sabem, mas o fazem™: a ilusdo ndo estd do lado do saber, mas ja estd do lado da
propria realidade, daquilo que as pessoas fazem. O que elas ndo sabem é que sua
propria realidade social, sua atividade, é guiada por uma ilusdo, por uma inversao
fetichista. O que desconsideram, o que desconhecem, ndo é a realidade, mas a iluséo
que estrutura sua realidade, sua atividade social. Eles sabem muito bem como as
coisas realmente sdo, mas continua, a agir como se ndo soubessem. A ilusdo,
portanto, é dupla: consiste em passar por cima da ilusdo que estrutura nossa relacéo
real e efetiva com a realidade. E essa ilusdo desconsiderada e inconsciente é o que se
pode chamar de fantasia ideoldgica.

Zizek incorpora a ideologia na pratica dos sujeitos e ndo no seu pensamento, como na tradicdo
marxista. Ou seja, as pessoas sabem como as coisas funcionam, mas agem como se nao
soubessem. Eles fazem isto, inclusive, por que sentem um tipo de prazer (lacaniano), na

manutencdo da ilusdo.

Outra caracteristica é a fragmentacdo do sujeito. Para a teoria do discurso o sujeito é
fragmentado em funcédo das suas possibilidades de identificacdo. Ele pode carregar diferentes
identidades nas estruturas discursivas, mas nunca tem uma identidade completa
(MENDONCA; RODRIGUES, 2008).

Além disso, é influenciado por um campo discursivo que afeta 0 seu comportamento e rotinas.
Entretanto, a sua autonomia s6 emerge quando da ocorréncia de um evento contingente, no
momento do deslocamento da estrutura discursiva compelindo o individuo a se identificar
com uma pratica articulatoria (GLYNOS; HOWARTH, 2007).
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A acdo do individuo emerge em fungdo da contingéncia do discurso em uma estrutura que
esta sempre buscando a sutura. O conceito de sutura é proveniente da psicanalise lacaniana e
da semidtica do cinema (BARRET, 1996; LACLAU; MOUFFE, 1985). O termo significa
“operagdo que consiste em coser os labios de uma ferida para junta-los” (FERREIRA, 2009).

Barret (1996, p. 49) exemplifica:

Laclau e Mouffe nos apresentam um corpo politico cuja pele estd permanentemente dilacerada,
exigindo um plantdo interminavel na sala de emergéncia por parte dos cirurgides da hegemonia,
cuja sina é tentar fechar os cortes temporariamente e com dificuldade. (Esse paciente nunca chega
a sala de recuperagdo).

Desse modo, a identificacdo dos funcionarios com o Projeto Inscricdo é um dos elementos
centrais que permitiu o sucesso do projeto tornando-se o principal discurso de controle da
BRCOM.

5.8 Hegemonia

O conceito de hegemonia é central na teoria do discurso. A hegemonia é o discurso que se
tornou naturalizado, fixo. Isto ocorre em funcdo do discurso abarcar interesses de diferentes

grupos, universalizando demandas particulares.

A formacdo de um discurso hegemdnico ocorre com as praticas que visam a reunir em torno
de um ponto nodal o maior nimero de significantes possiveis. O ponto nodal é um
significante vazio, ou seja, um significante sem significado. A sua fun¢do, neste contexto, é

fixar o discurso, retratar a hegemonia.

A hegemonia “junta diferentes identidades e forcas politicas dentro de um projeto comum”
(TORFING, 1999, p. 109) e tem como condi¢do necessaria a indecidibilidade estrutural, um
conceito de Derrida, que compreende: “o dilema nao resolvido que ocorre totalmente sob
determinadas circunstancias. Mas a indecidibilidade refere-se ndo apenas a aporias
fundamentais do discurso, mas também a chamada para uma deciséo constitutiva que articula

o significado social em uma forma ao invés de outra.” (TORFING, 1999, p. 307).



92

Considerando que o social é indecidivel, a teoria do discurso desconstrdi a visdo essencialista
de Gramsci de que existe uma classe fundamental a qual um determinado projeto hegemdnico
tem que se destinar. Rumo a teorizagdo pés-estruturalista, Laclau e Mouffe desconstroem o
conceito, permitindo analisar hegemonia a partir da realidade pratica de cada situacédo
empirica. Na tese, a hegemonia é representada pelo Projeto Inscricdo. O discurso que atua
como um ponto nodal reunindo demandas de diferentes grupos na BRCOM.

5.9 Antagonismo Social

Toda formacdo de um discurso tem um carater politico e envolve, necessariamente, 0
exercicio de poder pelos agentes e a construcdo de um antagonismo social (HOWARTH;
NORVAL; STAVRAKAKIS, 2000). O antagonismo social corresponde aos elementos que
ndo estdo articulados no discurso, na estrutura analisada (LACLAU, 1990). Ele é oposto a um

determinado sistema discursivo. O adversario provisorio do discurso em questéo.

A teoria do discurso “aceita que a realidade social existe anterior ao individuo ser captado
pelo discurso. Mas, a producéo, reproducéo, transformacao e representacdo — dessa realidade
é entendida para ser realizada através de praticas articulatérias cuja constituicdo do social &,
ao mesmo tempo, hegemonica e, irremediavelmente incompleta, e é, portanto, inerentemente
sujeita a contestacdo”. (WILMOTT, p. 751, 2005). Isso provoca o surgimento dos

antagonismos.

A perspectiva tradicional de antagonismo social encara a questao a partir de grandes disputas
politicas. Entretanto, com a fragmentacao da sociedade, demandas de diferentes grupos que
ndo eram articulados passaram a fazer parte da agenda. Ndo ha espaco para grandes lutas
(TORFING, 1999, p.127). Ao inves de grandes discursos de classe, nacionalistas, entre
outros, as sociedades tém se pulverizado com diferentes tipos de movimentos sociais, tais
como ambientais, feministas, etc. Em funcdo disso, a no¢do de antagonismo permite analisar
0 caso empirico especifico visando a identificar o antagonismo social de cada situagdo. O

antagonismo social fornece os limites da sociedade:

O social existe apenas como um esforgo parcial para construgéo da sociedade — isto é, um sistema
de diferencas objetivo e fechado — antagonismo, como uma evidéncia da impossibilidade de uma
sutura final, é a experiéncia do limite do social. Falando estritamente, antagonismos nao sdo
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internos, mas externos a sociedade; ou preferivelmente, eles constituem os limites da sociedade, a
Ultima impossibilidade de constituir a prépria sociedade completamente. (LACLAU; MOUFFE,
1985).

O constitutivo exterior € o que da os limites do discurso e refere-se ao elemento que esta fora
dos limites discursivos. Por exemplo, 0 que permite a nogdo de ocidente é a de oriente,
comunismo, capitalismo. A Figura 11 evidencia a forma que um elemento externo fornece

identidade para a estrutura.

Linguagem Antagonismo

Figura 11 - Elementos externos constituem antagonismo
Fonte: Carter (2008)

O antagonismo na teoria do discurso corresponde ao “real” em Lacan. O conceito de “real”
em Lacan, revela “uma divisdo social que ndo pode ser simbolizada” (ZIZEK, 2010, p. 323).
O encontro do sujeito com o “real” ¢ sempre traumatico em uma estrutura discursiva. O “real”
resiste a representacdo. Nao podemos imagina-lo; ndo pode ser integrado a ordem simbdlica
(HENDRICKS; NEMETH, 2010).

O antagonismo do Projeto Inscricdo, por exemplo, revela-se no discurso de que se 0
funcionario ndo estiver integrado ao projeto, ele pode ser demitido. Assim, a sua identidade

seria vinculada a “aqueles que ndo aceitaram 0 Projeto Inscri¢do”, o antagonico.
5.10 A Relagéo entre o Universal e o Particular
A teoria do discurso desconstrdi a nocdo de particular e universal da teoria social. Enquanto

existem correntes tradicionais que argumentam da primazia do universal sobre o particular,

tais como a filosofia classica, o pensamento cristdo e o discurso da modernidade. Outras
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propdem um particularismo, tais como o multiculturalismo e algumas versdes de teorias pos-
estruturalistas (TORFING, 1999). A teoria do discurso reconstroi, radicalmente, essas ideias,
e estabelece o universal como um significante vazio: “A dimensao da universalidade ¢ apenas

um lugar vazio unificando um conjunto de demandas equivalentes.” (TORFING, p. 175).

Ao estabelecer o universal como um significante vazio, a premissa é que o universal
compreende a soma de um conjunto de significados particulares, de cadeia de equivaléncia de
demandas. Alguns exemplos de discursos universais sdo “pessoas”, “ordem”, “revolugido”
(TORFING; 1999 p. 178). Eles ndo possuem significados fixos, mas representam um

conjunto de demandas especificas em cada situacdo particular.

O universal emergiu na tese, na descricdo das politicas industriais, ambiente brasileiro,
normas de qualidade de instituicdes. No momento em que estes discursos universais séo
aplicados na BRCOM, eles adquirem significados particulares adaptados a realidade da

empresa.

5.11 Discurso na Pesquisa em Contabilidade

Existem diferentes versdes de analise do discurso. A visdo tradicional, positivista, considera
que a analise do discurso compreende, apenas, 0 estudo do texto e de suas regras de escrita e
fala (HOWARTH, 2000). Outras versdes, enfatizam a ideia de significado.

Uma versdo pos-estruturalista bastante utilizada na area de contabilidade, é a de Foucault
(2010), que enfatiza no papel do discurso na construcdo de objetos e sujeitos. Ele distingue
sua abordagem em arqueologia e genealogia. A arqueologia estuda a formacdo histérica do
saber, enquanto que a genealogia busca entender a formacdo do saber a partir da relagdo

poder/conhecimento. Na genealogia, Foucault inseriu, também, as praticas ndo discursivas.

Existe um corpo de pesquisas com a utilizagdo das ideias de Foucault na area de contabilidade
e controle gerencial. Por exemplo, Hopwood (1987), Ezzamel e Wilmott (2008), formas em
que a contabilidade opera na pratica (BURCHEL et al., 1980), histéria da demonstracdo do
valor adicionado no Reino Unido (BURCHEL et al., 1985), histéria da contabilidade de

custos no Reino Unido (Loft, 1986), precondicbes da mudanca em contabilidade
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(HOPWOOD, 1987), emergéncia da “pessoa governavel” a partir de praticas de custo padrao
e orcamento (MILLER; O'LEARY, 1987), poder disciplinar de mecanismos de “relacdes
humanas” e formas financeiras de controle de funcionarios (KNIGTHS; COLLINSON, 1987),
modificagdes dos discursos sobre custos e contabilidade em hospitais (PRESTON, 1992),
papel da contabilidade na &rea de manufatura (MILLER; O'LEARY, 1993).

Outras abordagens criticas também sdo utilizadas, tais como analise critica, retdrica,
desconstrucdo (GRAY, 1995a; GRAY, 1995b; GALHOFER; HASLAM; ROPER, 2001,
LAINE, 2005; HOOPER; PRATT, 1996; YOUNG, 2003).

No intuito de relacionar a teoria pds-estruturalista do discurso com o trabalho empirico, o

Quadro 4 descreve conceitos e o0 seu papel na articulacdo da pesquisa.

Quadro 4 - Teoria do Discurso e Trabalho Empirico
Conceito ‘ Trabalho Empirico

Préticas articulatorias Os movimentos politicos de formagao do Projeto Inscricéo.

Laégicas da equivaléncia e diferenca As operacdes politicas de assimilacdo dos varios significantes
em um torno do Projeto Inscri¢cdo para aumentar sua densidade
politica.

Significantes flutuantes Significantes absorvidos pelo Projeto Inscrigéo.

Pontos nodais Os significantes vinculados ao Projeto Inscricdo que redinem
significados para fixar o discurso.

Significantes vazios Significantes sem significado, como por exemplo, “inovagdo”
e “qualidade”, assimilados pelo Projeto Inscrigdo.

Identidade do sujeito Relata o processo de identificagdo dos funcionarios e
funciondrias com o Projeto Inscricéo.

Hegemonia O discurso de controle gerencial da BRCOM, o Projeto
Inscrigdo.

Antagonismo social O discurso que expressa caracteristicas antagbnicas ao Projeto
Inscrigéo.

Universal x Particular N&o ha distin¢do entre universal e particular na teoria do
discurso. Significantes universais, como, por exemplo,
“inovagdo”, “qualidade”, foram particularizados para
assumirem um discurso especifico na BRCOM. O tema foi
desenvolvido na discussao de Instituices Politicas de
Controle.
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6 ESTRATEGIA METODOLOGICA

6.1 Introducédo

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: a primeira parte compreende uma visdo geral
do processo de pesquisa, enfatizando os aspectos da pratica no campo. Esta se¢do é comum
aos trés paradigmas estudados. Na segunda parte, descrevemos as metodologias especificas de
cada paradigma e na Ultima, a descricdo dos métodos. Com excecdo da redescricdo retérica
utilizada, apenas, no paradigma pds-estruturalista, os demais métodos sdo comuns aos trés

paradigmas.

6.2 Sobre a Reflexividade da Pesquisa

Scapens (2004) sintetiza a dificuldade de fazer trabalhos de campo, particularmente, estudos

de casos:

Estudos de casos sdo algumas vezes pensados em serem alternativas faceis quando comparados a
pesquisa quantitativa em contabilidade, que requer habilidades matematicas e conhecimento de
estatistica. Entretanto, tendo ensinado metodologia de pesquisa para estudantes de pos-graduacéo
por muitos anos, e tendo realizado pesquisa quantitativa e estudo de casos em minha carreira, eu
posso certamente concordar com Yin (2001) que: estudos de casos sdo extremamente dificeis,
mesmo considerando que estudo de caso tem sido considerado pesquisa ‘soft’. Paradoxalmente, o
‘softer’ é a técnica de pesquisa, o dificil é fazer.

A citacdo de Scapens ilustra percepcdo que nds tivemos na realizacdo do trabalho de campo.
Apesar de termos estudado metodologias e técnicas, as incertezas e ambiguidades do campo
exigiram reformulacdo da forma como n6s compreendiamos pesquisa qualitativa. Além de
atentar para questdes técnicas, percebemos que 0 processo e as caracteristicas humanas do

trabalho tornam este tipo de pesquisa um desafio para o pesquisador.

Relatamos alguns aspectos relevantes da pesquisa de campo, que permitirdo ao leitor
compreender o contexto da realizacdo do trabalho. As sugestdes dadas por Michailova e Clark
(2004) foram observadas para proporcionar reflexividade da pesquisa. Relatamos uma sintese
dos problemas, no que tange a incertezas, ambiguidades e frustragcdes que tivemos no campo,

bem como as agdes alternativas realizadas. Assim, proporcionamos um relato mais honesto e
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realista da pesquisa, permitindo, também, ao leitor contextualizar o processo de trabalho
(MICHAILOVA,; CLARK, 2004).

Os livros tradicionais de pesquisa qualitativa (por exemplo, SILVERMAN, 2009; FLICK,
2009; NORMAN; DENZIN, 2006) séo realizados em um ambiente que possui outro tipo de
racionalidade e cultura (MICHAILOVA; CLARK, 2004), diferente da brasileira. Isso leva a
necessidade de se refletir sobre 0 que acontece quando utilizamos essas técnicas no Brasil
(TONELLI, 2006). O objetivo é contribuir para compreensdo da pratica de pesquisa,
possibilitando que outras pessoas possam beneficiar-se desse relato.

A metodologia qualitativa tem sido descrita como um processo com baixo grau de
estruturacdo e o proprio pesquisador € o principal “instrumento” de pesquisa (SILVERMAN,
2009). Relacionamento com diferentes pessoas no campo, questdes éticas e experiéncias
pessoais, fazem com que seja necessario especificar 0s aspectos humanos do estudo.

A reflexividade € uma das caracteristicas que conferem coeréncia a pesquisa qualitativa. Ela
refere-se as posturas do pesquisador perante a forma de pesquisar o assunto. Nés abordamos a
reflexividade nas seguintes formas Gibbs (2009) e Flick (2009): (1) compreendendo,
criticamente, 0 nosso papel em todas as fases da pesquisa; (2) descrevendo a experiéncia
prévia; (3) avaliando, criticamente, os dados, inclusive atentando para questdes relacionadas a
interacdo com os entrevistados, (4) privilegiando o relato de diferentes vozes na pesquisa e

ndo apenas daqueles que detém um maior poder.

6.3 Trajetdria do Acesso e como a Organizacao foi Selecionada

Esta secdo é baseada em uma autoetnografia do trabalho de campo, conforme pardmetros
utilizados por Davies (2008). A primeira tentativa de acesso ocorreu no inicio de 2009. Em
julho desse mesmo ano, uma empresa nacional, aprovou o acesso. Tivemos uma reunido com
o diretor de controle e um profissional de controladoria que nos informou que poderiamos
iniciar o trabalho de campo. Coincidentemente a empresa estava em fase de mudancas e o
diretor solicitou que postergadssemos o inicio dos trabalhos. Comegamos a estudar a empresa,
mas quando comegamos a solicitar informagdes preliminares para o projeto-piloto, nédo

tivemos mais respostas por parte da empresa. Em suma, o acesso foi negado.
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A segunda opgdo decorreu da nossa decisdo de estudarmos questbes relacionadas as
caracteristicas especificas do ambiente brasileiro. Quando retornamos para o Brasil, ap6s um
periodo como visitante na Victory University of Wellington - Nova Zelandia, o professor
Fabio Frezatti conseguiu contato com empresas no interior de S&o Paulo. Conseguimos o aval
de uma delas. Nés fixamos residéncia na cidade, exclusivamente, para fazer o estudo e
comecamos a estudar o setor de biocombustiveis. Entretanto, ao realizarmos os trabalhos de
campo, o0 executivo limitou o acesso apenas a area de contabilidade. Apos trés meses, tivemos

que retornar a S&o Paulo, pois isso ndo atendia as questdes da tese.

A dificuldade da abordagem voltada a problemas, empregada nesta tese, requer primeiro, o
conhecimento do campo, para, posteriormente, definir outras questdes. A metodologia €
voltada para verificar o problema empirico e, a partir disso, rearticular a pesquisa. Depois de
tentativas com mais algumas empresas, inclusive apresentando o projeto pessoalmente,

conseguimos acesso em uma delas: a BRCOM, a empresa estudada nesta tese.

Outra empresa sinalizou com permisséo, entretanto, depois de, aproximadamente, dois meses,
transferiu a possibilidade da pesquisa para 2011. Nessa fase, ja tinhamos iniciado os estudos
na BRCOM. O problema é que o desenho da pesquisa foi alterado novamente para executar

uma pesquisa comparativa; assim, tivemos que mudar, novamente, aspectos do trabalho.

Mesmo com estas dificuldades, ao final a BRCOM se mostrou uma alternativa promissora de
pesquisa. Durante o trabalho de campo, uma ferramenta que a empresa tinha apresentado,
inicialmente, como um “sistema de inovacdo”, revelou-se como um artefato de controle
gerencial bastante peculiar, que combinou com aspectos da realidade brasileira e inovacdes
importantes na literatura. Adicionalmente, a qualidade do acesso dada pela empresa, através

de seus diretores, permitiu um estudo em profundidade.

Tal como citado em outras pesquisas em organizagdes (AHRENS, 2004), a questdo do acesso
ndo e, apenas, o da organizacdo em si. Diz respeito, também, ao acesso em cada setor da
empresa; possibilidades de conversar com pessoas centrais; realizacdo de entrevistas em
profundidade; acompanhamento de eventos relevantes e acesso a documentos. As
contingéncias e especificidades de cada empresa e seu ambiente ndo podem ser previstas nos

livros de pesquisa qualitativa. 1sso foi evidenciado neste processo.
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6.4 Tolerancia a Ambiguidade e Experiéncia do Pesquisador

Em pesquisas qualitativas de campo, o pesquisador deve ter maturidade suficiente para
contornar as ambiguidades e dificuldades que surgem por ocasido do trabalho. Nesta pesquisa,
ndo foi diferente. Tivemos que negociar acesso a atores que, algumas vezes, eram refratérios a
pesquisa, seja por inseguranga inicial, ou pelas demandas naturais das rotinas de trabalho. O
estudo da empresa e seu contexto, ocorreu entre os meses de agosto de 2010 a janeiro de

2011. O inicio da pesquisa de campo foi no més de setembro de 2010.

Adicionalmente, nossa experiéncia anterior em diferentes areas em controladoria em grandes
empresas, tais como contabilidade societaria, gestdo tributaria, orcamento, custos, controle
interno, permitiu uma maior compreensdo de eventos relacionados ao campo e também

reflexdo relacionadas aos fendbmenos estudados.

6.5 Desconstruindo a Aplicacdo das Regras e do Método

Baseado em Laclau (1990), a nocdo de Wittgenstein de “aplicar uma regra” explica a forma
como os métodos foram utilizados. A premissa € que existem duas instancias: a regra e o
objeto de sua aplicacdo. Entretanto, ao aplicar uma regra, é necessaria outra regra para utilizar
a prépria regra, gerando um processo infinito (LACLAU, 1990). Assim, entre a regra abstrata
e 0 contexto particular de pesquisa, as regras sdo construidas e reconstruidas conjuntamente
com a pratica, particularmente adaptando-as a realidade brasileira (TONELLI, 2006). Em
outras palavras, ao invés de seguirmos os métodos apresentados pelos manuais de pesquisa
qualitativa, de forma “rigorosa”, elaboramos uma reconstrucdo a luz do que ocorreu na

pratica, permitindo uma maior qualidade e confiabilidade do trabalho.

Inicialmente, programamos um conjunto de procedimentos para responder as questdes de
pesquisa com um cronograma e negociamos com 0 sponsor. Ele aprovou imediatamente.
Durante a primeira semana de trabalho, fomos apresentados as politicas, normas e introducéo
aos sistemas de informacgdes (particularmente um business intelligence, que estava em

implantacéo).
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O planejamento que fizemos tinha como meta estudar, inicialmente, a area de controladoria e,
posteriormente, efetuarmos procedimentos nas demais areas. A finalidade era compreender o
funcionamento da controladoria e, depois, analisarmos como os diversos artefatos operavam
nas demais atividades funcionais. Enfim, compreender o papel da contabilidade e controle
gerencial no trabalho dos funcionarios. Além disso, permitir a compreensdo em profundidade
do conjunto de tecnologias de controle gerencial, uma atividade que demandava imerséo

inicial na area de controladoria.

Ao tentarmos, reiteradamente, com o sponsor, identificar os artefatos, conversar com 0s
funcionarios da area, ndo obtivemos sucesso. Durante varios dias, tentamos o procedimento;
entretanto, em todas as tentativas, ocorreu uma esquiva. Isso se deu transferindo-nos para
pesquisar outro setor, ou entdo, para observarmos a fabrica. Nesse periodo, aproveitamos
para conversar com as pessoas da producgédo; observamos procedimentos técnicos, manutencdo
de méaquinas, testes, reunides informais na producdo, buscando identificar as questdes de
controle gerencial com as pessoas destas areas. Por exemplo, questionamos sobre a utilizacdo
do orgcamento e comegamos a perceber que ndo estava institucionalizado; os manuais oficiais

da empresa indicavam que existia um processo or¢camentario.

Nos tinhamos duvidas que necessitavam de esclarecimentos da controladoria, mas até entdo,
ndo tinhamos como sanar; aproveitamos para iniciar a analise documental. Analisamos as atas
da empresa desde a década de 80, o que ajudou na descricdo da origem do sistema de
controle, das reunides, dos discursos da época, politicas do governo.

Nesse tempo, algumas questbes persistiam: como vamos desenvolver uma tese na area de
controle gerencial sem acesso a controladoria? Como podemos contornar o problema do
acesso sem causar danos? Deparamo-nos com uma questdo ética, pois ndo gostariamos de
apresentar o caso ao diretor para ndo causar constrangimentos. Além dessas questfes gerais,
outra indagacao técnica, que se revelou, posteriormente, em um achado relevante nesta tese,
continuava: como uma empresa que tem como um de seus pilares a redugdo de custos, néo

utiliza artefatos gerenciais, conforme previsto na literatura técnica, que ajudem nessa tarefa?

A saida foi contornar essas restricbes informalmente. Comecamos a conversar com
funcionarios da contabilidade, orcamento, custos de maneira informal. Apos isso, o trabalho

tomou um rumo mais efetivo. Adicionalmente, alguns artefatos de controle gerencial néo
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eram vinculados a controladoria. Nesse caso, ndo ocorreram problemas no acesso. Um
exemplo foi o balanced scorecard, gerenciado pelo assessor da diretoria. NOs tivemos senha e
acesso ao sistema de indicadores. Ao longo do tempo, fomos contornando as dificuldades

com colaboracdo informal dos funcionarios que realizavam as tarefas.

Duas questfes adicionais merecem consideracdo: o acompanhamento de reunides de execucéo
da estratégia e a shadowing. No acompanhamento de reunides, nao tivemos permissdo para
frequenta-las, apesar de previsto no contrato de ética. Na primeira tentativa, o fato de o diretor
presidente ndo se encontrar na empresa, foi 0 motivo alegado para que ndo pudéssemos
participar. Na segunda, ndo obtivemos retorno. Em funcéo disso, desistimos do procedimento
e buscamos meios alternativos: analisamos documentos e tivemos conversas informais para

compreender as questdes que tinhamos planejado observar nas reunides.

Na shadowing, o objetivo era compreender o papel dos artefatos de controle gerencial no
trabalho dos gerentes. Além disso, mesmo se os artefatos contabeis ndo tivessem utilizacao,
gostariamos de compreender como ocorria o controle neste contexto. Na tentativa de executar
a shadowing nos tivemos algumas experiéncias peculiares, mesmo observando as

recomendag0es previstas em Czarniaska (2007) e Mintzberg (1973; 2010).

Por ocasido do inicio do procedimento com o primeiro gerente, vinculado a producéo,
tentamos acompanhé-lo. Entretanto, sé pudemos observar seu trabalho, apenas, no tempo em
que ele permanecia em sua sala na area de producdo. Quando se encontrava em mobilidade,
fazendo reunides, atividades em outros lugares, delegava um funcionario para nos explicar
outros assuntos. Parte do tempo desse procedimento, aproveitamos para fazermos observacdes
etnograficas na producdo e entrevistas informais com coordenadores. Nesse periodo, foi
possivel entender os processos produtivos, sua gestdo e técnica, bem como sua relagdo com as
tecnologias de controle, além das rotinas do local. Deste modo, 0o acompanhamento do

trabalho do gerente s ocorreu em parte.

O segundo executivo, da area administrativa, teve um desfecho mais rapido. Confirmamos a
data da shadowing de trés formas: pessoalmente, por e-mail e por telefone. No dia previsto,
ele levou-nos para pesquisar outra se¢do da empresa: a de acabamento de producéo. Esses
fatos fizeram com que, definitivamente, adaptassemos as demais técnicas metodoldgicas, e

agenda, para, assim, adequar-nos ao perfil do campo.
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Paradoxalmente, estas dificuldades e tensdes foram geradoras de insights criativos que

possibilitaram encontrar achados relevantes na tese, inclusive desconstruindo as percepgoes

originais que tinhamos da empresa, pois estes eventos evidenciaram atitudes que eram

contrérias a aspectos do modelo de gestdo que conheciamos. Neste caso, o que importou foi

um dos mantras da pesquisa qualitativa: “tudo deve ser considerado como dado”. (FLICK,

2009).

6.6 Sobre a Etica no Trabalho de Campo e as Licdes da Prética

A ética foi considerada observando os procedimentos gerais no trabalho com seres humanos
(SILVERMAN, 2009; FLICK, 2009). Estes procedimentos compreenderam:

cuidado - N&o causar danos aos envolvidos ou a organizacao;

consentimento informado - Divulgar para os participantes que eles estéo
participando de uma pesquisa. Algumas vezes reiteramos que era um trabalho
académico e que estdvamos fazendo uma pesquisa. Fizemos isto porque percebemos
que havia interpretacdo errébnea do nosso papel por parte de algumas pessoas. Um
exemplo foi um funcionario que perguntou se iriamos ingressar na empresa apds o

estudo. A partir de eventos como esse, passamos a enfatizar o nosso papel;

permissdo para gravacao de entrevistas - Em todas as entrevistas solicitivamos
permissdo para gravacao. Além disso, ao fim de cada entrevista, enfatizamos que
havia a possibilidade de apagar a gravacdo. Durante a realizacdo dessas entrevistas
formais, algumas pessoas ndo quiseram gravar. Outras demonstraram algum tipo de
inseguranca, ndo ficando a vontade para negar a gravagdo. Em casos como esse,
decidimos n&o gravar. Fizemos breves anotagdes durante as sessOes e observacgoes
complementares no término do procedimento. Nao fizemos muitas anota¢des durante

a entrevista, pois, eventualmente, gerava constrangimentos ao entrevistado;



104

e reciprocidade — N6s assinamos um contrato de ética e reciprocidade com a empresa
(Apéndice 5). O contrato previu que fariamos um diagnostico da area de controle e

contabilidade gerencial. A realizagéo desse trabalho foi prevista para o final da tese.

Retornando com outra citacdo do mesmo trabalho de Scapens (2004, p. 277):

Apesar das dificuldades, o estudo de caso pode ser muito recompensador. Pessoalmente, tendo
realizado estudos de casos e supervisionado outras pessoas conduzindo estudo de casos em um
periodo de aproximadamente vinte anos, eu sinto que agora eu tenho algum entendimento de por
que a pratica da contabilidade gerencial tomou a forma que n6s observamos nas organizacdes, e
agora eu estou comecando a perceber o sentido do processo de mudanca em contabilidade
gerencial.

Concordamos com Scapens, pois, mesmo com o grau de dedicacdo que esse tipo de pesquisa

exige, ela permite um entendimento mais efetivo das praticas contabeis.

6.7 Consideracdes sobre o Texto: Utilizacdo da Primeira Pessoa e Aspas

As teses em ciéncias contabeis, convencionalmente, utilizam o pronome na terceira pessoa no
intuito de evidenciar a separacdo entre o sujeito e o objeto de pesquisa. N6s ndo adotamos
essa forma de escrita, pois entendemos que o pesquisador é parte ativa do estudo e os
resultados ndo sdo separados de sua histdria de vida, escolhas e participacdo no campo. Isso é
coerente com os pressupostos ontolégicos e epistemoldgicos adotados.

Ademais, periddicos internacionais de primeira linha, como por exemplo, Accounting,
Organizations and Society Critical Perspectives on Accounting, Accounting, Auditing and
Accountability Journal tém adotado as mesmas premissas.

A utilizacdo da primeira pessoa no plural, ao invés do singular, foi para caracterizar a
pesquisa como um esforgo conjunto: autor e orientador, bem como demais pessoas que se

envolveram direta ou indiretamente com a pesquisa.

Em relagéo a utilizagdo de aspas, o objetivo ¢ retratar o aspecto linguistico do termo; a “virada

linguistica” que ocorreu na pesquisa em contabilidade, enfatizando que significantes, tais
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como “or¢amento”, “balanced scorecard”, tem significados diferentes em cada contexto de

aplicacdo. Essa forma de escrever também é coerente com a énfase na linguagem da tese.

6.8 Metodologia

As estratégias metodoldgicas consideram os seguintes conceitos de Crotty (1998, p. 18):

Paradigma: a instancia filosofica que informa a metodologia e deste modo fornece um contexto
para o processo e fundamenta a légica e os critérios metodoldgicos; Metodologia: a estratégia,
plano de agdo, processo ou o desenho por tras da escolha e uso de um método particular e
relacionando a escolha e 0 uso do método com os resultados desejados; Métodos: as técnicas ou
procedimentos usados para coletar e analisar dados relacionados a alguma questdo de pesquisa ou
hip6tese.

A estruturacdo geral da pesquisa de campo foi baseada em etnografia, que é o fundamento das
metodologias utilizadas no estudo. A etnografia consiste em estudar determinado grupo de
individuos em um espaco social. O propdsito é compreender habitos, culturas e praticas
desses sujeitos (HENDRICKS; NEMETH, 2010).

Baseada nesses conceitos, esta secdo esta estruturada da seguinte forma: a primeira parte
aborda a metodologia de cada paradigma; a segunda, os métodos e, no final, a forma de

analise dos dados.

6.8.1 Metodologia do Paradigma Neofuncionalista

Neste paradigma, utilizamos conceitos de teoria fundamentada de Charmaz (2009).
Inicialmente, tinhamos planejado utilizar o modelo de Strauss e Corbin (2008), entretanto,
durante o trabalho de campo, verificamos que esse modelo era rigido e mecanicista, e que ndo
permitiria a construgdo de categorias mais flexiveis tais como as encontradas na BRCOM.
Nosso objetivo foi permitir que intuicdes, experiéncias e o carater imprevisivel das coisas que
aconteceram durante nossa estadia na empresa, refletissem no resultado da pesquisa. Isso foi

permitido pela flexibilidade de Charmaz (2009).

Entretanto, € importante salientar que ndo foi uma utilizacdo tal como desenvolvido pela
autora. O que foi feito foi 0 uso parcial dos conceitos com o objetivo de analise de dados, um

procedimento que é previsto pela autora. Ademais, os procedimentos de andlises utilizados na
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teoria fundamentada sdo comuns a maioria das técnicas de andlise qualitativa de dados
(CZARNIAWSKA, 2007).

A teoria fundamentada é uma estratégia desenvolvida, inicialmente, por Glaser e Strauss
quando estudaram a forma como os pacientes lidavam com a morte em hospitais. Eles
identificaram que esse tema ndo apresentava teoria que pudesse explica-lo. Além disso,
Glaser e Strauss advogavam por teorias que fossem baseadas em dados empiricos, de campo.
Eles combatiam a chamada “teorizagdo de poltrona” baseada em 16gica dedutiva e positivista
que dominava a pesquisa social nos anos 60 (CHARMAZ; 2009). Para isso, desenvolveram
sistematizacdo de procedimentos para a geracdo de teorias substantivas fundamentadas nos

dados empiricos, inicialmente, na area de sociologia médica.

Sob o ponto de vista paradigmatico, a teoria fundamentada, originalmente, compartilha das
premissas do interacionismo simbdlico e utilizou-se desses fundamentos para o seu
desenvolvimento inicial. Ao longo do tempo, os autores da metodologia divergiram sobre
aspectos epistemoldgicos e metodologicos e passaram a advogar premissas diferentes, sendo

que, atualmente, existem diferentes versoes da abordagem.

O argumento de que a teoria fundamentada € flexivel, podendo a interpretacdo ser ajustada
para diferentes paradigmas epistemoldgicos e ontoldgicos (CHARMAZ, 2009), permitiu que
utilizdssemos a mesma metodologia para duas perspectivas diferentes: a neofuncionalista
(tipologias de controle) e a interpretativista (teoria da pratica), sendo que as duas

compartilham da ontologia do construcionismo social, a mesmo do modelo Charmaz.

Em termos conceituais, a teoria fundamentada pode ser utilizada em sua totalidade ou de
forma flexivel combinada com outros procedimentos. Os pesquisadores utilizam a teoria
fundamentada em sua totalidade quando ndo ha teoria especifica para o entendimento do
fendbmeno e, parcialmente, como método de analise de dados combinados. Nesta tese,
utilizamos parcialmente, pois varias categorias de controle gerencial ja existem na literatura.
Para a descricdo da tipologia de controle gerencial da empresa, verificamos quais os artefatos
de controle existentes e o seu papel na gestdo. Nessa fase, conversamos com funcionarios de

varias areas, analisamos documentos historicos, publicagcdes, manuais de gestdo da empresa.
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Os dados foram analisados em trés fases: na primeira parte, uma codificacdo dos dados. O
procedimento consistiu em rotular, conceitualmente, os trechos das entrevistas, das notas de
campo, das observacdes e dos documentos analisados. Na segunda, analise dos padrdes
conceituais que emergiam nestes cadigos e, por fim, analise global para descrever a tipologia
de controle gerencial da empresa. A légica do procedimento visou identificar padrBes
conceituais existentes nos dados. Essas fases ndo seguem sequéncia rigida, pois mais
importante do que a analise mecanica dos dados, era a percepcdo e interpretacdo do que

encontravamos no cam po.

O sistema de controle gerencial que emergiu na pesquisa foi composto de: balanced
scorecard, orcamento de investimentos, orcamento operacional, planejamento estratégico,
desempenho dos funcionarios, remuneracdo variavel, planejamento estratégico, controles
culturais e o Projeto Inscricdo. Na pesquisa de campo, detectamos que este projeto era o
elemento central de controle gerencial da BRCOM. Em fungéo disso, ele foi estudado em

profundidade nos dois paradigmas subsequentes: interpretativismo e pos-estruturalismo.

6.8.2 Metodologia do Paradigma Interpretativista

Neste paradigma estudamos em profundidade as praticas do Projeto Inscricdo. Em outras
palavras, uma analise de como o projeto € operacionalizado pelos funcionérios. Para isso,
utilizamos a mesma metodologia de teoria fundamentada de Charmaz (2009), adaptada para
captar as categorias da teoria da préatica previstas no capitulo de revisao de literatura.

Baseado em Schatzki (2006), identificamos arranjos de pessoas, tecnologias e processos
relacionados ao Projeto Inscricdo, bem como o conjunto de acdes e redes de praticas que
fazem o projeto funcionar. Schatzki (2006) recomenda ‘“analise de operagdes, linhas de
autoridade, rotinas e acdes regulares, resposta a eventos ndo usuais, COmo as pessoas
interagem, suas habilidades para trabalhar conjuntamente e como as decisdes sdo feitas e
implantadas.” (SCHATZKI, 2006) e presenciar os participantes em suas atividades, interagir
com eles (efetuar questdes) e — no minimo idealmente — atentar para aprender suas praticas.”
(SCHATZKI, 2005, p. 476).
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As principais diferencas desta metodologia para a neofuncionalista foi que, enquanto a
neofuncionalista enfatizou artefatos de controle gerencial, a interpretativista, as préaticas

realizadas pelas pessoas.

6.8.3 Metodologia do Paradigma Pds-estruturalista

A perspectiva pos-estruturalista advoga a importancia de ouvir diferentes vozes para nédo
privilegiar uma visdo Unica do problema; geralmente, a partir de quem tem maior poder.
Como reflexo disso, entrevistamos e observamos pessoas de diferentes niveis, tais como
ajudantes de producdo, mecanicos, diretores, controlador de estoques, gerentes,

coordenadores.

A teoria pods-estruturalista do discurso, ndo possui carater instrumental e ndo fornece
diretrizes praticas para a sua aplicacdo ao caso empirico. Conforme orientacdo de Laclau
(1991) sobre o tema:

Mas o ponto importante é que estas sdo ferramentas que o pesquisador decidird ad hoc usar em
cada caso por razdes pragmaticas, e elas ndo sdo unificadas em um ordenado sistema de
procedimentos chamado “metodologia”. Um monte de tempo poderia ser economizado se o
pesquisador soubesse do inicio que nada pode substituir seu/sua intuicdo pessoal. (LACLAU,
1991).

Entretanto, em funcdo do carater abstrato das categorias, dois pesquisadores elaboraram um
conjunto de diretrizes conceituais, que contribuem para a aplicacdo metodoldgica da teoria do

discurso: a légica da explicacdo critica.

6.8.3.1 Ldgica da Explicacao Critica
Esta secdo compreende uma sintese da Ldgica da Explicacdo Critica de Glynos e Howarth
(2007), utilizada para estabelecer os principios metodoldgicos da abordagem pds-
estruturalista. Esse trabalho foi desenvolvido com o objetivo de reduzir o déficit metodoldgico
da teoria do discurso (CRITCHLEY, 2006). Representa um conjunto de estruturas conceituais
que permite mover dos conceitos abstratos, para o estudo empirico, através do processo de
articulacdo. A articulagdo compreende a forma geral de estruturar a pesquisa, sendo composta
de trés etapas: (1) problematizacdo; (2) retroducdo, por meio das l6gicas sociais, politicas e

fantasmatica; (3) analise critica.
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6.8.3.1.1 Problematizacéo

Glynos e Howarth (2007) prop6em uma abordagem metodoldgica direcionada a problemas,
ao invés de métodos ou teoria. Ao utilizar a abordagem voltada a problemas, “um objeto de
estudo é construido. Isso significa que uma variedade de fenémenos diferentes tem que ser
constituidos como um problema, e o problema tem que ser localizado em um nivel apropriado
de abstracdo e complexidade” (GLYNOS; HOWARTH, 2007). Tal problematizagdo combina
aspectos da arqueologia e da genealogia de Foucault (CASTRO, 2009). Enquanto a
arqueologia descreve as condi¢cdes do discurso, a genealogia investiga um fendmeno presente

e 0 reconstitui historicamente.

Nesta tese, esta abordagem ocorreu na identificacdo de um problema empirico na BRCOM: o
Projeto Inscricdo como uma tecnologia de controle gerencial. A fonte inicial para esta
problematizagdo foi a interpretacdo contextualizada, ou seja, “o foco nos entendimentos e
significados das acBes humanas e praticas em um contexto particular” (GLYNOS;
HOWARTH, 2007). Isto ocorreu no momento em que constatamos a relevancia do Projeto

para a organizacdo, por meio de entrevistas, analise de documentos, observacoes.

6.8.3.1.2 Retroducao

Glynos e Howarth (2007) criticam a deducéo e a inducdo e propdem a utilizacdo do conceito
de retroducdo para o desenvolvimento da pesquisa, a partir da critica da pesquisa dirigida por
métodos, da pesquisa descontextualizada e da inducao.

O primeiro problema ¢ a pesquisa dirigida por métodos. Estudos dirigidos por métodos visam
a primeiro, encontrar problemas que satisfacam as caracteristicas de utilizacdo daqueles
métodos, particularmente a capacidade de “explicar e prever” um fendmeno. Em sintese:
primeiro, desenvolve um método e teoria associada e, posteriormente, encontra um problema
pratico da sociedade. A comunidade de pesquisa contabil tem criticado o predominio dessa
forma de pesquisa (LUFT; SHIELDS, 2003; LUFT; SHIELDS, 2002; LUKKA,;
MOURITSEN, 2002; HOPWOOD, 2002a; HOPWOOD, 2002b; HOPWOOD, 2007;
MENSA, 2004; FREZATTI; NASCIMENTO; JUNQUEIRA, 2007).

Merchant (2010) assevera que esse problema é uma das causas da crise na pesquisa em

contabilidade gerencial nos Estados Unidos. Isso tem reduzido o escopo de temas estudados,
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particularmente, na area de contabilidade gerencial, provocando um decréscimo na quantidade

do interesse pelos alunos de doutorado, bem como a reducéo da relevancia na comunidade.

O segundo problema corresponde a realizacdo de pesquisa descontextualizada, pois 0s
métodos positivistas propdem a separacdo do contexto da descoberta de o da justificagdo. Na
medida em que o método hipotético-dedutivo produz hipdteses, testadas em contextos

diferentes, torna a metodologia livre de contexto.

Por fim, a critica do modelo indutivo € de seu excessivo particularismo, tornando a teoria,

apenas, um sumario dos dados.

Visando a estabelecer um método que reduza os problemas apresentados pela deducgédo e
inducdo, eles se baseiam em Charles Sanders Pierce, Norwood Hanson e Roy Bhaskar, para
propor a retrodugdo. A retroducdo consiste em avaliar um fato empirico, reconstitui-lo e
problematiza-lo. Ndo é um extremo particularismo (indutivo), nem um extremo universalismo
(dedutivo).

Na tese, a retroducdo consistiu em identificar a institucionalizagdo do Projeto Inscricdo e,
identificar, historicamente, quais os fatores que levaram a implantacao, aceitacdo e sucesso do
Projeto. Para realizar essa tarefa, Glynos e Howarth (2007) propdem a utilizacdo das logicas

social, politica e fantasmatica.

6.8.3.1.3 Logicas Sociais, Politicas e Fantasmaticas

As lbgicas representam um padrdo de praticas em um contexto especifico (GLYNOS;
HOWARTH, 2007). O conjunto de elementos que compde a logica é o que Foucault chama
de “regularidades em dispersao” (GLYNOS; HOWARTH, 2007; CASTRO; 2009).

A ideia de l6gica, objetiva o estabelecimento de categorias de teorizacdo média para aplicacdo
em cada caso empirico. Isso permite operacionalizar a teoria do discurso de Laclau e Mouffe
para um caso concreto. O conceito foi inspirado na nogdo de semelhancas de familia de
Wittgeinstein, descrevendo as caracteristicas comuns compartilhadas por diversas logicas em

uma situacdo empirica.
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Estas logicas situam-se no meio termo entre a teorizacdo geral, dos positivistas, e as
particularistas, dos interpretativistas, permitindo transportar, um conceito obtido em um
estudo especifico para outro contexto. Por exemplo, as légicas de controle gerencial
encontradas na BRCOM podem ser transportadas para a compreensdo de um sistema de
controle gerencial de uma empresa de auditoria. Entretanto, o conceito ndo sera igual nas duas

empresas, mas eles tém tracos comuns, como 0s encontrados entre pessoas da mesma familia.

Também, relacionado com o Wittgeinstein (2005), a nocdo de logica € oriunda de um
contexto empirico especifico e estd relacionada com os jogos de linguagens (GLYNOS;
HOWARTH, 2007). O conceito de l6gica ndo é no sentido restrito, mas um conjunto de
gramaticas que possibilita explicar uma pratica; revela a esséncia da pratica (Glynos;
Howarth, 2007, p.135), compreendendo “as regras ou gramaticas de pratica, bem como as

condicdes que fazem as praticas possiveis e vulneraveis.” (p.136).

Apbs o desenvolvimento das légicas, elas sdo nomeadas. Glynos e Howarth (2007)
desenvolveram a ideia de redescricdo retdrica, baseada no conceito de paradiastole de
Quentim Skinner, que objetiva identificar um conjunto de ideias a partir de outro termo, mas
que contribui para dar um contraste moral (GLYNOS; HOWARTH, 2007). O ato de nomear
estas logicas € um dos elementos fundamentais da I6gica da explicagdo critica, pois a tarefa de
nomear as légicas permite uma reflexdo critica sobre seus fundamentos (LACLAU, 2005).
No estudo, identificamos e nomeamos as légicas que sustentam o Projeto Inscricdo,

descrevendo suas regras e funcionamento.

A Figura 12 sintetiza as trés logicas:

Logicas sociais (0 qué)

Légicas

Légicas politicas Légicas fantasmaticas (Por

(como) que)

Figura 12 - Logicas
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A ldgica social visa a descrever as normas, regras e percepcdes individuais que norteiam uma
pratica (GLYNOS, 2008). Ela responde a “0 qué”. Nesse caso, € a descri¢do de um objeto em
um ponto no tempo. Nesta tese, a logica social corresponde as praticas de controle gerencial

adotadas pela empresa em um determinado momento.

Légica social envolve um sistema de demonstragfes — isto é, um sistema de regras baseado em um
horizonte dentro do qual alguns objetos sdo representados enquanto outros sdo excluidos. Assim,
podemos falar em l6gica de familia, do mercado — ou mesmo do jogo de xadrez (2008, p. 116).

Na area de contabilidade e controle, as logicas sociais correspondem a artefatos como custeio
baseado em atividades, balanced scorecard, teoria das restricdes, tableaux de board,
orcamentos e sistemas de controle. Essas praticas compdem rede de instituicdes que fornecem
as regras para seu uso. Descrever tais praticas significa entender como o controle gerencial

opera na organizacgéo estudada.

O papel da logica social € descrever e caracterizar uma pratica em um determinado momento
do tempo, o eixo sincronico. O objetivo é descrever e caracterizar o controle gerencial da
empresa que estava em vigor por ocasido do trabalho de campo. Particularmente, um dos
artefatos: o Projeto Inscricdo. Descrevemos as regras e conceitos que estruturam este projeto

e, em seguida, nomeamaos as logicas sociais encontradas.

Enquanto a ldgica social descreve a pratica em um determinado momento do tempo (linha
sincronica), a logica politica descreve o processo: como, quando e por que a logica social,
que, atualmente, esta em vigor, foi implantada, a linha diacrénica. Conforme Glynos e
Howarth (2007, p.106): “a forma em que uma pratica social ou regime foi instituido ou

contestado, contribuindo assim, para nossa descri¢cdo e analise”.

A palavra-chave para caracterizar a logica politica € mudanca. Ela descreve como as praticas
foram instituidas, contestadas ou destituidas. Neste momento, aparece a contingéncia da
estrutura social, a sua ruptura através do deslocamento revelando os limites da estrutura social
(TORFING, 1999). A contingéncia revela a imprevisibilidade de uma estrutura social e da
impossibilidade de identificar as causas da origem de um evento (TORFING, 1999). Por
exemplo, uma empresa pode utilizar, durante muito tempo, um determinado modelo de
gestdo, o qual estaria institucionalizado na estrutura social. Entretanto, por eventos

contingentes, esse modelo foi abandonado. Nesse momento de abandono, ou ruptura, ocorre 0
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deslocamento da estrutura social. Em outras palavras, o deslocamento seria, precisamente, o

momento da percepcao e inicio das mudancas.

Na tese, identificamos, através de documentos e entrevistas, que o Projeto Inscricdo foi
implantado em 1987 em fungdo de problemas de comunicagdo que a empresa estava
passando. A contingéncia inicial corresponde a essa situacdo. Como o projeto foi bem-
sucedido, ele instituiu nova estrutura social: atividades relacionadas ao projeto, cultura e
identificacdo dos funciondrios com um novo discurso. O Projeto Inscricdo tornou-se o

discurso hegemonico de controle da BRCOM.

As ldgicas fantasmaticas relatam o porqué dos individuos manterem as praticas sociais. Ela
explica tanto a inércia na manutencdo das praticas, quanto a velocidade da mudanca. Ela
previne a légica politica de ocorrer, mantendo o ‘real’ lacaniano em suspenso, contendo e
suprimindo, eventual préatica politica (LACLAU, 2005; GLYNOS; HOWARTH, 2007). As

I6gicas fantasmaticas correspondem a concretizacdo da fantasia ideologica.

O conceito de fantasia (singular) situa-se no plano ontoldgico, em outras palavras, no plano
conceitual das condi¢fes de possibilidade, enquanto as logicas fantasmaticas (no plural), no
plano 6ntico, nos diferentes contextos de sua aplicacdo empirica (GLYNOS; HOWARTH,
2007). Assim, o conceito de légicas fantasmaticas compreende as diferentes formas que a
fantasia (ontoldgico) assume no caso empirico da BRCOM (6ntico), conforme descrito no

capitulo 9.

As fantasias “sdo o suporte que ddo consisténcia para o que noés chamamos ‘realidade’
(ZIZEK, 1989; GLYNOS; HOWART, p. 147)”. “O nivel fundamental da ideologia,
entretanto, ndo é de uma ilusdo que mascare o verdadeiro estado de coisas, mas de uma
fantasia (inconsciente) que estrutura nossa propria realidade social.” (ZIZEK, 2010, p. 316).
A ldgica da fantasia “fornece-nos 0s meios para descrever o dominio de uma pratica social
existente ou antecipada”. (...) ela deriva da ontologia lacaniana do “gozo”, deformando a

maneira como enxergamos a realidade (NASIO, 2007).

Deste modo, relata o porqué dos sujeitos se engajarem em determinadas praticas;
particularmente, como as fantasias séo articuladas para automotivagdo e permitindo, assim,

entender como 0s sujeitos sdo controlados pelas préaticas do Projeto Inscricdo. Desse modo,
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permite  uma conexdo com a assimilagdo da identidade por um individuo e,

consequentemente, o surgimento da agéncia no momento do deslocamento da estrutura.

Na tese, nds adotamos um procedimento metodoldgico de Glynos e Howarth (2007, p.148):
“evidéncia empirica indicando a presenca de um objeto fantasmatico pode frequentemente ser
identificada questionando se ou ndo isto resiste a divulgagdo publica oficial”. Identificamos
estes objetos através de entrevistas em profundidade confrontando com a observacdo de
discursos e documentos oficiais, particularmente, quando funcionarios nos relatavam aspectos
do projeto que ndo compunham o discurso oficial. Adicionalmente, observamos aspiragdes
dos sujeitos com caracteristicas fantasmaticas, bem como emoc@es vinculadas ao discurso do

projeto.

6.8.3.1.4 Analise Critica
A analise critica foi efetuada durante o relato empirico, particularmente, evidenciando

contradi¢Ges nos discursos.

6.8.3.1.5 InstituicGes Politicas de Controle

Baseado em Cox (1981; 1981; 1987), Glynos e Howarth (2007) estruturam a ideia de regime.
Para eles, regime é um tipo de contexto. Neste caso, 0 contexto de atuacdo da empresa.
Conforme explicitado na revisdo de literatura, a ideia de universal e particular ndo pode ser
aplicada estritamente, pois o universal é a soma das demandas particulares. Entretanto, para
efeitos de pesquisa, pode ser considerada como uma distingdo “tecnologica” (GLYNOS;
HOWARTH, 2007). Para enfatizar a ligacdo entre o problema empirico, eles substituem
contexto pela ideia de regime. O regime tem conex&do efetiva com o problema estudado.
Glynos e Howarth (2007, p. 125) argumentam:

Um regime € apenas outro termo denotando o contexto particular ou um conjunto de praticas.
Denota o contexto amplo que estrutura as praticas sociais, bem como as novas estruturas sociais
que emergem fora das praticas politicas hegemdnicas. Entretanto o termo regime tem a vantagem
de denotar alguma coisa mais individualizada que contexto, e isto é, o fato de algum trabalho
caracterizar o contexto em uma forma particular. Em outras palavras, esta caracterizacdo implica
que o analista adota um papel ativo em construir o contexto como um regime particular.
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A nocdo de regime é necessaria para compreender como o contexto de atuacao da organizagéo
afeta suas praticas. Também, ha recursividade, pois as acGes das organizacOes afetam o
contexto: “O regime permanece ambos, entidades que estruturam as praticas, e entidades
produzidas pelas praticas” (GLYNOS; HOWARTH, p.125). No estudo empirico, 0 regime de
praticas demonstra como as instituicdes contribuem para a ado¢édo de artefatos como balanced
scorecard, custeio baseado em atividades, just in time e, principalmente, o Projeto Inscrigdo.
Além disso, é possivel visualizar como a empresa assimilou discursos universais que

vigoraram no Brasil durante a consolidacao do projeto.

Cox (1981; 1981; 1987) descreve o regime em quatro niveis: internacional, nacional, setor e
outros. Ele é composto de ideias, um conjunto de significados intersubjetivos compartilhados
e imagens coletivas de determinado grupo; de instituicdes que visam a gerenciar a ordem e
capacidade material, correspondente a capacidade econdmica de estruturar determinado
discurso. No Brasil, o poder material reflete-se através dos incentivos das instituicdes para

realizar as praticas do discurso de determinada época.

Conforme a Logica da Explicacdo Critica (Glynos; Howarth, 2007), é necessario descrever 0s
aspectos relacionados ao contexto da problematizacéo, no intuito de relacionar os aspectos
estruturais do contexto brasileiro com o estudo da empresa. Além disto, a descricdo do regime
é uma atividade heuristica. Cada estudo especifico deve encontrar sua forma metodoldgica de
elaboracdo. (GLYNOS; HOWARTH, 2007).

Na andlise da organizacdo em estudo, avaliamos o contexto especifico relacionado com o
problema, e desenvolvemos o conceito de InstituicGes Politicas de Controle. Este conceito

possui similaridades com o de Politica do Produto de Miller e O"leary (1993).

Miller e O’leary estudaram o debate sobre a ineficiéncia da industria americana surgido por
ocasido da competicdo com os produtos estrangeiros na década de 80. Essa Politica do
Produto corresponde a um conjunto de discursos relacionados a ineficiéncia dessa industria
que permitiram a inser¢cdo de macro politicas no ambito privado das empresas. Eles
encontraram um conjunto de discursos, aglutinados sob o rotulo de ineficiéncia: a ineficiéncia
do sistema educacional na formacdo de mao-de-obra para a industria; do mercado financeiro;

a visao de curto prazo dos gestores. Miller e O’leary (1993) analisaram como esses discursos
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levaram a criagdo de um conjunto de artefatos de contabilidade e, especificamente, de

sistemas de custos, que controlavam a subjetividade de individuos, a “pessoa governavel”.

No contexto deste estudo, os discursos relacionados a historia dos artefatos de controle na
empresa mantém relacéo direta com os discursos sobre a ineficiéncia das empresas brasileiras,
ocorridos, principalmente, apds a redemocratizacdo do Brasil na década de 80, bem como a

mudanca para um discurso de qualidade e a inovacgéo, nos periodos seguintes.

A Figura 13 ilustra as categorias das politicas de controle desenvolvidas, com as ideias
baseadas em Glynos e Howarth (2007):

Politicas de Controle

Social

Idéias Instituicoes

Conjunto de instituigdes
que regulam as politicas
de controle.

Imagem coletiva
sobre controle gerencial
nas empresas.

Macro-Légicas

Fantasmaticas Politicas

Capacidade Material

Capacidade material de
absorver as politicas de
controle no ambiente
interno da organizagao.

Figura 13 - Politicas de controle

O Projeto Inscricdo foi implantado na BRCOM em 1987. Para desenvolver o conceito de
Instituicdes Politicas de Controle, inicialmente estudamos o0s documentos historicos da
BRCOM identificando elementos relevantes de seu contexto. A partir disso, levantamos
documentos publicos de 1987 até 2010, que permitiram descrever a politica industrial adotada

pelo governo brasileiro.
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Foram analisados documentos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, FINEP, CNPQ, estudos
de universidades, documentos sobre o cenario econdmico de cada periodo e a imagem
politica. Fazendo isso, mapeamos os principais discursos que afetavam a empresa em cada

periodo e como as mudancas do macro discurso afetavam o Projeto Inscricao.

O desenvolvimento do conceito de Instituicbes Politicas de Controle apresenta uma
contribuicdo metodologica para as abordagens da pratica e para o estudo da contabilidade e
controle gerencial em particular. Lounsbury (2008) argumenta existir um corpo crescente e
relevante de estudos de praticas em contabilidade. Entretanto, esses estudos se concentram
nos microprocessos das organizagdes e ignoram o ambiente institucional. Nesse sentido, ele
prop@e triangulacdo de paradigmas entre a teoria institucional, para estudar o macro, e uma

teoria da pratica, a teoria do ator-rede, para analisar 0 micro.

Diferente de Lounsburry (2008) que propde triangulacdo de paradigmas, a logica da
explicacdo critica e a teoria do discurso permitem conectar o contexto com 0S microprocessos
organizacionais, utilizando a mesma teoria. Ao elaborar uma analise para a pesquisa em
contabilidade gerencial, a tese apresenta uma contribuicdo para a pesquisa em organizacdes e
contabilidade.

6.8.4 Técnicas

6.8.4.1 Entrevistas Qualitativas
As entrevistas foram qualitativas, ndo estruturadas ou semiestruturadas para permitir que os
temas emergissem no trabalho de campo. O objetivo da realizagdo das entrevistas foi (1)
efetuar reconstituicdo de experiéncias relacionadas a geragdo de ideias, premiacdes,
sentimentos e agdes do Projeto Inscri¢do; (2) descrever a histdria das mudangas ocorridas na
empresa; (3) entender o papel do controle gerencial no trabalho das pessoas; (4) descrever a
tipologia de controle gerencial. Utilizamos entrevistas reflexivas (MOURITSEN, 1999) e uma
combinagdo de abordagens (ALVESSON, 2011). Foram realizadas 45 entrevistas, com
duracdo entre 20 minutos a 2 horas. Os funcionarios tinham experiéncia na empresa em um

periodo compreendido entre 8 meses a 32 anos. Compreendeu um total de 45 pessoas
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entrevistadas, Com alguns funcionarios, realizamos varias entrevistas. O Quadro 5 descreve

as caracteristicas do procedimento.

Funcédo

técnica -
semiestruturadas

Quadro 5 Entrevistas
Cargo

entrevistas | 16

Quantidade

Funcdo técnica - entrevistas nao | 9

estruturadas

Funcdo gerencial/supervisio — |5
Entrevistas semiestruturadas

Funcdo gerencial/supervisdo — | 13
Entrevistas ndo estruturadas

Diretores — semiestruturadas 2
Total 45

6.8.4.2 Observacdes Etnograficas

As observacdes foram realizadas nas areas de producdo, administrativas, recursos humanos,

ambiente da fabrica, verificando atividades, rotinas, objetos, eventos, ilustracdes, quadros de

aviso, procedimentos de segurancga, processos e procedimentos fabris, reunides e participacao

em eventos de socializacdo na empresa. O Quadro 6 descreve observagdes etnogréaficas e

procedimentos complementares de coleta de dados.

Quadro 6. Descricdo dos procedimentos

Forma de coleta ‘ Quantidade Forma de coleta dos dados
Reunides para negociar acesso 2 Notas
Momentos sociais (cafés, almogos | N/A Notas de campo apds cada evento,

no restaurante da  empresa, observando interacdo entre pessoas
confraternizacéo entre e demais fatos relevantes para a
funcionarios) pesquisa.

e-mails Em torno de 30 N/A

Telefonemas N/A N/A

Observagdes etnogréficas N/A Notas de campo.

ReuniBes para apresentacdo das
politicas da empresa

4 com areas de RH, controladoria,
tecnologia e qualidade.

Notas no caderno de campo.

Shadowing

1 gerente, conforme discutido no
item 6.6 sobre as peculiaridades da
aplicacdo da técnica.

Notas de campo.

N/A — Néo aplicavel

6.8.4.3 Coleta de Dados e Confiabilidade
Os conceitos de confiabilidade e validade na pesquisa interpretativa diferem da pesquisa
positivista. Observamos os critérios de TRACY (2010) e (AHRENS, 2009): a) autenticidade e

familiaridade com o campo; b) plausibilidade, mostrando que a pesquisa € real; c¢) criticidade
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nas fases da pesquisa; d) multiplas vozes no campo; €) escrita e vivéncia no campo. Desse
modo, ndo foram privilegiadas técnicas rigidas de codificacdo prévia, contagem de eventos e

outras formas que ndo se adequavam ao paradigma deste trabalho.

Para finalizar os conceitos, faziamos uma “rede interpretativa de evidéncias™: observavamos o
relacionamento entre funcionarios, arrumacdo da fabrica, relacionamentos pessoais,
entrevistas, conversas informais, documentos historicos, 0 que permitiu uma triangulacdo dos

achados.

As notas geradas no trabalho de campo compreenderam a descri¢cdo de observagao escritas.
As entrevistas foram transcritas com a utilizacdo de simbologias categdricas, no intuito de
descrever aspectos comportamentais refletidos na fala (SILVERMAN, 2008; FLICK, 2008).

Diferentes materiais foram utilizados na pesquisa, tais como documentos, entrevistas,
observacdes, discursos, relatorios e eventos historicos. Os documentos da empresa analisados

compreenderam o periodo de 1985 a 2010.

O quadro 7 descreve os documentos.



Quadro 7 - Documentos analisados

Item
Fotografias de cerimbnias

Composicao
Fotografias das ceriménias e dos
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Funcdo Principal
Analise das cerimdnias e

projetos premiados. premiacdo.
Fotografias dos projetos de inovagdo Fotos de produtos e processos. Conhecer resultados do
projeto.

Filmes institucionais

Historia divulgada pela organizagao.

Compreender a imagem
divulgada pela empresa.

Jornais internos

Jornal elaborado para os
funcionérios.

Compreensdo da forma de
comunicagdo com
funciondrios.

Atas de reunides

Eventos que contribuiram na
formacdo do modelo de gestéo.

Elaboracédo da genealogia
organizacional e origens do
Projeto Inscricdo.

Informacdes de midia

Informacdes publicadas sobre a
empresa.

Compreensdo da imagem
externa.

Estudos sobre a empresa

Relatérios técnicos sobre aspectos
da organizagéo.

Entendimento da empresa e
de seus processos.

Cddigo de ética

Cddigo de ética e comunicacbes
sobre ética disseminadas em
quadros.

Compreensdo da mensagem
ética e a normatizacao das
préticas.

Normas de qualidade

Manuais de qualidade geral

Compreensdo das normas
adotadas e do relacionamento
com 6rgéos de certificagdo e
premiacdo.

Normas de controle interno

Normas de restri¢des e riscos na
atuagdo dos funciondrios.

Compreenséo das politicas de
controle interno.

Quadro de avisos

AVisos sobre recrutamento interno,
premiagdes, seguranga industrial.

Entendimento das politicas de
pessoal e ambiente de
trabalho.

Analise do business intelligence.

Sistema SAS — Balanced scorecard

Analisar os dados inscritos
em comparagao com as
praticas e compreender o
estagio de institucionalizacdo
do balanced scorecard.

Site da empresa

Site pablico da empresa

Levantamento de informagdes
contabeis e gerais.

Planilhas de analise financeira

Relatdrios gerenciais utilizados
pelos executivos.

Anélise da informacéo
contébil fornecida para os
gestores.

Demonstracdes contabeis

Demonstracdo do Resultado do
Exercicio, Demonstragdo do Fluxo
de Caixa, Balango Patrimonial.

Anélise do padréo de
divulgacéo das informagdes e
situacdo econbmica e
financeira.

Planilha de custos gerenciais

Custeio baseado em atividades,
custeio gerencial e custeio por
absorcéo.

Compreensdo da estrutura das
informagdes de custos.

Artigos técnicos escritos pelos gestores

Artigos sobre ferramentas de gestdo
e sobre administracéo geral.

Entendimento do perfil dos
gestores.

Relatérios do governo brasileiro sobre
politicas industriais

Politicas governamentais da década
de 1980, 1990 e 2000.

Elaboracédo do conceito de
Instituicbes Politicas de
Controle.
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6.8.4.4 O Papel do Software
Conforme documentado na literatura de pesquisa qualitativa (SILVERMAN, 2009; FLICK,
2007; Anderson-Cough, 2004), o papel do software é permitir a organizacéo e facilidade no
manejo dos dados. Os documentos obtidos, na empresa, foram importados para 0 NVIVO

versao 9.

E importante ressaltar que a utilizacido do software ocorreu, apenas, para armazenar o
conjunto de dados obtidos, tais como fotografias, entrevistas, documentos, videos. Deste
modo, o NVIVO n&o foi utilizado para analisar dados. Softwares de andlise qualitativa
possuem utilizacdo mais efetiva em pesquisas que exigem procedimentos tais como

localizacdo de palavras, contagens, etc.

Nesta pesquisa, a forma de andlise se deu através de hermenéutica dupla: interpretacdo do
pesquisador conjuntamente com o0s atores do campo; um trabalho artesanal, que n&o pode ser

realizado de forma automatizada por softwares.

6.8.4.5 Consideracdes sobre Analise dos Dados
A analise dos dados na pesquisa qualitativa € um processo criativo, desordenado e interativo
(AHRENS; CHAPMAN, 2006a). O pesquisador interpreta e reinterpreta os dados, a medida
que o trabalho de campo vai se aprofundando. Assim, a interpretacdo requer uma imersao no
ambiente e nos dados de pesquisa. Por exemplo, durante a estadia da empresa, pudemos
observar a forma como os diferentes grupos de funcionarios se relacionavam. Isto permitiu a

compreensdo do processo de socializacao.

O principal foco do paradigma neofuncionalista sdo objetos, neste caso, os elementos do
sistema de controle gerencial. O paradigma interpretativo e o poés-estruturalista possuem
énfase nas questdes relacionadas a sujeitos, ou seja, as pessoas que sdo afetadas e afetam o
sistema de controle gerencial, sendo que adicionalmente, o paradigma pds-estruturalista

considera poder e politica.

Nas analises neofuncionalistas e interpretativistas, a descricdo ocorreu no nivel micro,
particular da organizacdo. Na pos-estruturalista, além do nivel micro, também foi analisado o

universal para descrever as Institui¢des Politicas de Controle.
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Em termos especificos de cada paradigma, ressaltamos os seguintes pontos:

Neofuncionalista - Na descri¢do da genealogia organizacional, utilizamos as atas de reunido,
combinadas com a triangulacdo de entrevistas e outros documentos para verificar a coeréncia

dos relatos.

Para identificar os elementos de controle gerencial, partimos do conceito geral exposto na
revisdo de literatura, identificando os diversos itens por meio de entrevistas, documentos,
softwares, observacdo. Posteriormente classificamos cada item conforme a tipologia de

Merchant e Van der Stede, proposta na revisdo de literatura.

Um exemplo de emergéncia de categorias tedricas esta descrita na Figura 14. O trabalho foi
interativo, criativo e ndo estruturado. O desenvolvimento da interpretacdo iniciou-se quando

do nosso questionamento sobre a falta de utilizacdo de artefatos de contabilidade gerencial por

gerentes e coordenadores da empresa.

Como controla
custos e realiza

gestdo econdmica?

Falta de uso
ou uso
limitado dos
artefatos.

Normas do projeto
estimulam visdo econémica

Cartazes com
prémios para
reducéo de
custos.

Gestéo
operacional
nao utiliza
artefatos.

Cerimonias
estimulam
controle de
custos.

Entrevistas com
funcionarios de
operagoes revela
internalizacdo da
gestdo de custos e
econdmica.

Geracéo de
categorias

tedricas.

Figura 14 - Exemplo de emergéncia de categorias tedricas
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O conceito de estruturas de consciéncia econdmica emergiu ap0s o de equifinalidade de
consciéncia de custos e gestdo econdmica. Enquanto este retrata a lacuna deixada pela falta de

uso dos artefatos gerenciais, aquele descreve 0s elementos que compdem essas estruturas.

Interpretativista — Verificamos os padrdes interpretativos que emergiam dos dados. Em
seguida, as interpretacbes foram efetuadas considerando a tipologia da teoria da pratica de
Schatzki.

Pos-estruturalista - A teoria do discurso de Laclau e Mouffe atua no plano ontoldgico,
enquanto a andlise do discurso atua no éntico, ou seja, nos dados empiricos relacionados com
a pesquisa de campo (HOWARTH; GRIGGS, 2006; HOWARTH, 2002; HEIDEGGER,
2006; MULHALL, 2005). A analise do discurso foi realizada partir da Logica da Explicacao

Critica.

As categorias da teoria pos-estruturalista do discurso de Laclau e Mouffe, foram utilizadas
para identificacdo e interpretacdo dos discursos, considerando-se as logicas sociais, politicas e
fantasmaticas. Conforme alertado por Laclau (1991), € importante relembrar que a teoria p6s-
estruturalista do discurso, ndo apresenta um conjunto de procedimentos, tais como uma
“receita”, “lista de tarefas”. A principal fungdo da analise ¢ conectar a realidade empirica com
0s conceitos da teoria do discurso. Deste modo, a articulacdo da pesquisa, requer uma imersdo
no campo e uma compreensdo aprofundada da teoria. O Quadro 8 sintetiza a estrutura

metodoldgica da tese no que tange aos seus aspectos ontoldgicos e epistemoldgicos.

Quadro 8 - Estrutura Metodoldgica da Tese: Aspectos Ontoldgicos e Epistemoldgicos

Obijeto Ontologia Epistemologia Paradigma Teoria Universal/
(Capitulo 6) (Capitulo 6) (Capitulo 2) (Capitulo 3) particular
(Capitulo 6)
Sistema | Realismo e Construcionismo | Neofuncionalista | Conceitos de Particular
de Relativismo (Capitulo2) Controle
Controle Gerencial e
Gerencial Teoria
fundamentada
(Capitulo 3)
Projeto Realismo e Construcionismo | Interpretativista Teoria da Particular
Inscricdo | relativismo (Capitulo 2) pratica
(Capitulo 4)
Projeto Realismo, Construcionismo | Pos-estruturalista | Teoria pds- Universal e
Inscricdo | Relativismo | e idealismo (Capitulo 2) estruturalista Particular
e discurso
subjetivismo (Capitulo 5)
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O Quadro 9 retrata os aspectos énticos da pesquisa. Ou seja, as técnicas metodoldgicas para

descrever e analisar os dados empiricos.

Quadro 9 - Estrutura Metodoldgica da Tese: Dimensio Ontica e Métodos
Foco (Capitulo Metodologia Técnicas Anélise dos Dados

9) (Capitulo 6) Capitulo 6 (Capitulo 6)

Baseado em teoria
fundamentada

Shadowing
Observagéo
etnografica
Entrevistas

Descrigéo e
relacionamento entre
os artefatos com énfase
no discurso dos

qualitativas executivos
Anélise de (capitulo 7)
documentos
Anélise de
imagens
Sujeitos Baseado em teoria Igual a Interpretacdo dos dados
fundamentada perspectiva empiricos a luz das
neofuncionalista categorias tedricas da
préatica de Schatzki
com énfase no discurso
dos executivos e
funcionérios
(Capitulo 8)
Sujeitos Légica da explicagdo Igual a Légicas com énfase no

Poder e Politica

critica/analise do discurso

perspectiva
neofuncionalista,
com a inclusdo de
analise e
redescri¢do
retérica.

discurso dos executivos
e funcionarios
(Capitulo 9)




7 DESCRICAO E ANALISE: PARADIGMA NEOFUNCIONALISTA

Neste capitulo, sdo abordados a descricdo da empresa, histéria do modelo de gestdo e o
desenvolvimento do modelo de controle gerencial da empresa. Além disso, sera descrito o

Projeto Inscrigéo.

7.1 Introducdo e Descricdo da Empresa

A BRCOM é uma metalurgica, fundada na década de 50 por imigrantes em Sdo Paulo. A
empresa passou por diferentes fases de crescimento. Atualmente, possui quatro unidades
espalhadas pelo Brasil, 1000 empregados e combina estratégia de controle de custos com a

busca por inovagéo.

Os seus produtos sdo embalagens metalicas para industria quimica. Essas embalagens
possuem diferentes configuracdes de acabamento, o qual é estabelecido conforme
especificacdo do cliente. A BRCOM é uma empresa de capital fechado, mas que, na ocasido

da elaboracdo da finalizacdo desta tese, havia planejamento para abertura de seu capital.

A empresa possui quatro processos de producdo conforme explicitados no Quadro 10.

Quadro 10 Processos de Producgéo

Processo ‘ Descricdo
Litografar Imprimir e/ou envernizar os rétulos das embalagens.
Estampar Estampagem dos componentes que fazem parte do
produto.
Montar Montagem do produto final.
Acabamento Adequacdo do produto para o cliente.

A litografia possui 0s maiores custos de producdo em funcéo de atender as especificidades de

cada cliente.

A empresa tem auferido diferentes prémios empresariais relacionados a qualidade do produto,
inovacdo, ao ambiente de trabalho e ao seu desempenho.

A sua estrutura administrativa possui seis niveis, conforme o Quadro 11.
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Quadro 11 Estrutura administrativa da BRCOM

Niveis Cargo
Primeiro Diretor superintendente
Segundo Quatro diretores
Terceiro Seis gerentes
Quarto Trés assessores da diretoria
Quinto Coordenadores das areas

administrativas, producdo e vendas.

Sexto Funcionarios de linha responsaveis
pelas funcdes de producdo, vendas e

administracéo.

Metodologicamente, o objeto empirico é considerado um modelo paradigmatico (GLYNOS;
HOWARTH, 2007) em relacéo a esta tematica no Brasil. Suas praticas atuais de controle sdo
vinculadas a um projeto de “cultura de inovagdo” que teve inicio no final da década de 1980.
Esse conceito compreende a adocdo de estimulos formais para a participacdo de todos os

funcionarios na geracdo de ideias, seja no que tange a produtos ou a processos.

7.2 Genealogia da Transformacao Organizacional

A adocdo do Projeto Inscricdo tornou o sistema de controle gerencial da empresa original,
sendo que essa tecnologia afeta outras préaticas de controle, tais como: a) formas de utilizacao
do orcamento; b) balanced scorecard; c) cultura de controle, transparéncia e accountability;

d) planejamento; e) cédigo de ética; f) estrutura organizacional.

O projeto comecou por influéncia de dificuldades com técnicas de gestdo japonesas
implantadas em 1985, particularmente Kanban e JIT. Os problemas ligados a adaptagéo
dessas técnicas a rotina da empresa, em conjunto com as dificuldades de comunicacdo entre
os diversos niveis hierarquicos, levaram funcionarios e executivos a proporem um sistema de
relacionamento para melhorar o dialogo e o acesso entre os funcionarios da fabrica com os

gestores. Assim, em 1987, foi assinado um acordo visando a implantar o Projeto Inscricao.
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Em diferentes momentos, a empresa foi modificando os seus elementos de controle gerencial,
além de ter rompido com praticas anteriores e estabelecido novas regras. Tais mudangas
resultaram em diferentes prémios relacionados as “Instituicdes Politicas de Controle”. Essas
modificagdes foram ocorrendo em um processo ndo linear e diferentes atores possuiam

diferentes perspectivas para resposta as questdes da empresa.

Tais modificagbes ocorreram com conflitos comuns em situacdes de mudancas: gerentes de
nivel médio reclamavam sobre a mudanga de seu cargo técnico para “gestdo de pessoas”,
interpretando esse trabalho e essa alteragdo como algo “menor”. Outros afirmavam que ndo
tinham habilidades. Novos gerentes foram contratados para aderir & nova missdo. Sécios
reclamavam que a empresa tinha que promover mudancas lentas. Outros gerentes defendiam
as mudancas. Muitos propugnavam a eliminacdo de praticas anteriores de recursos humanos,
inadequadas & nova visdo gerencial. Funcionarios da producéo reclamavam sobre a falta de

comunicagdo com os gestores.

Desde o final da década de 80, com a redemocratizacdo e, em funcdo das modificacdes
relacionadas as estruturas de competitividade no Brasil e ao aumento da competicéo
internacional das empresas brasileiras, o pais tem instituido o que nesta tese chamaremos de

“Instituigdes Politicas de Controle”.

No intuito de descrever 0s eventos que deram origem ao modelo de gestdo da empresa, sera
descrito seu processo historico.

7.2.1 O Interesse na Filosofia de Gestdo Japonesa na Década de 1990

Em 1990, o diretor da empresa mostrava-se interessado em conhecer, de forma mais
aprofundada, as técnicas japonesas: “gostaria de conhecer mais as experiéncias japonesas com
relacdo a producdo just in time e Kanban”. A filosofia de gestdo japonesa era tida, como
resposta para o problema de produtividade e qualidade das empresas (Ver Miller e O”Leary,
1993, sobre os Estados Unidos). No Brasil, esse discurso comecou a fazer parte da
comunidade de empresarios e dos programas do governo brasileiro. Varios tragos da cultura

da BRCOM séo oriundos dessa filosofia de gestéo.
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Nesse periodo, comegou o interesse na “administragdo participativa” e distribuicdo de lucros
para os funcionarios. Em relacdo a participacdo nos lucros, havia discussdo do governo
brasileiro sobre a possibilidade de implantacdo da medida. Entretanto, a BRCOM antecipou a
discussdo do assunto. Um dos gerentes da empresa argumentou em reunido: “Havera
participacdo no lucro para todos os funcionarios? A empresa esta preparada para isso? E o que
pensa o acionista sobre o assunto? Estamos na vanguarda com relagdo a nossa politica de

administracdo. Como agiremos se ja se fala em lei para participacdo no lucro?”.

O presidente da empresa respondeu:

A posicdo da empresa com esse assunto é que o acionista principal é, extremamente, favoravel.
Porém, s6 decidira ap6s algumas defini¢des do governo sobre o assunto. O governo esta apontando
para alguma coisa que ndo penalize mais ainda o lucro da empresa, ou seja, 0 governo deve abrir
méo da parte dele. Existe clara visdo da empresa sobre a participagdo no lucro para seus
funcionarios, tanto que diretores e gerentes ja participam. A filosofia da empresa é a de que nossos
funcionarios sdo nossos parceiros. Deveria ser algo parecido com salario-moével como no Japéo.

Apesar de ter interesse na filosofia japonesa, para a qual a visdo de longo prazo é a principal
diretriz, o presidente reiterou a importancia no foco do curto prazo e em conciliar discurso
com acdo. Uma questdo que cumpre salientar € que o contexto econémico brasileiro com
hiperinflagdo dificultava o processo de planejamento de longo prazo e aumentava o efeito de
miopia da gestdo. Adicionalmente, alguns gerentes questionavam 0 modelo japonés e

indicavam, inclusive, que o Japédo poderia ter problemas futuros.

Havia, também, preocupa¢do com a imagem da empresa. Foi citada a reportagem publicada
em revista de negdcios sobre produtividade, tendo como um bom exemplo, a empresa. Além
disso, evidéncias de preocupacdo com imagem externa ja apareciam nas reunifes, uma
caracteristica, institucionalizada na empresa. Uma opinido de um gerente reitera isso:

“estamos preparados, por exemplo, para ndo ganharmos os proximos prémios?”.

Alguns elementos de mudanca para a aderéncia a nova filosofia ja estavam sendo discutidos:
a) a revista dos funcionarios; b) o principio da ndo demisséo e seus reflexos; d) incorporacéo

da nova cultura nos funcionarios; e) empresa unica, sempre usando o pronome “nds”.

A fiscalizagdo dos funcionarios na saida da fabrica era um procedimento usual. Visava a

prevenir problemas relacionados a furtos na dependéncia da companhia. Com a discussdo da
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nova filosofia, esse procedimento comegou a ser questionado pelo corpo gerencial. As
discussbes perpassavam questdes internas de coeréncia entre as agdes gerenciais, tais como a
confianca, relacionamento de longo prazo, ética, falta de conexdo com a filosofia atual da
administracdo, a questdes funcionais, como a economicidade do procedimento e a imagem da

empresa perante o publico externo. Assim, decidiu-se eliminar o procedimento.

A politica da ndo demissdo foi um mecanismo que a empresa decidiu implantar para
apresentar um diferencial na politica de recursos humanos. Além disso, era condizente com as
filosofias japonesas de gestdo que estavam sendo implantadas em empresas no Brasil.
Conjuntamente a implantagdo da politica de ndo demissdo, havia um conjunto de
preocupacOes para balancear essa visdao com o desempenho da BRCOM. Uma proposta foi
implantar uma avaliacdo de desempenho mais “transparente” e buscar comprometimento dos

funcionérios.

As discussdes relativas a incorporacdo da nova cultura indicavam que a empresa precisava
aumentar a clareza nas comunicac@es, a necessidade de fortalecer relacdes de longo prazo,

divulgar a nova filosofia, comprometimento e manter um bom ambiente de trabalho.

Também, ocorreu um incentivo para criar a imagem de cultura de equipe: “A empresa devera
ser Unica, conjugamos sempre na primeira pessoa do plural: n6s”. Essa frase reflete um dos
lemas centrais que se tornou caracteristico da cultura da empresa, voltada ao trabalho em
equipe, inclusive com a utilizacdo de metaforas relacionadas a esportes de grupo, ao invés de

individuais.

Outro exemplo que evidencia a necessidade de cultura de grupo estd relacionado a
questionamentos sobre a prépria filosofia do sistema contabil citada pelo presidente:
“BRCOM ¢ uma coisa so, se eu voltasse a 9 anos e¢ 6 meses (1981), eu ndo faria uma
contabilidade a parte”. Nessa citacdo, ele esta argumentando contra a existéncia de varios
centros de responsabilidade, cada um para uma fabrica, o que enfatiza a visdo de

coletividade.
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7.2.2 Com “Medo da Inovagao”: sobre os Fundamentos do Modelo de Inovagdo da
Empresa
“Eu proponho que a gente pense em um projeto de inovagdo, mas que ele seja com pé no

chéo. Qualquer assunto de inovagdo” (...) “Tenho medo de inovagdo (panico)”.

Essa citagdo é de um importante executivo da empresa. Essa frase sintetiza o discurso de
inovacdo atual da BRCOM: a rejeicdo a mudancas bruscas, de “grandes” invengdes. O
sistema incremental de inovacgdes adotado pela empresa, atualmente, e que é operacionalizado

através do Projeto Inscrigdo, reflete essa perspectiva.

7.2.3 As Reunides de Desenvolvimento Gerencial como uma “Entidade Ideolégica”

O grupo gerencial, formado pelos diretores e gerentes, teve como objetivo propor
reformulacbes e efetuar avaliagbes do processo de gestdo a partir do estudo de novos
conceitos gerenciais. Era coordenado, tecnicamente, por um consultor e professor especialista

em gestdo de pessoas.

Além disso, questdes relacionadas a filosofia, valores eram formulados a partir deste grupo. A
necessidade de entender comportamento humano e questdes conceituais relacionadas a
sociologia foi proeminente: “90% dos nossos problemas sao socioldgicos.” Sobre o papel do
grupo, uma citagdo feita pelo consultor deixa isso em evidéncia: “o grupo de gestdo é uma

entidade ideoldgica”.

Em 1992, foi realizada uma pesquisa de clima inicial com o intuito de compreender as
principais questbes relacionadas a pessoas. Nesse estudo, foi detectado que o principal
problema era o feedback. Nas reunides, decidiu-se criar grupos de trabalho para avaliacdo da
pesquisa e analise das acdes necessarias. Além disso, a empresa comecou a trabalhar com
gestdo de qualidade visando a atender as normas dos institutos. Uma reunido discutiu

planejamento e implantacdo do sistema de qualidade entre 2 a 3 anos.

Em 1993, ocorreu uma discussdo sobre conflitos nas praticas com a nova politica de
relacionamento de longo prazo: a adaptacéo a filosofia, o nivel elevado de exigéncia (“bichos
diferentes™), “ansiedade” para retirar os valores do FGTS por funcionarios dos niveis

operacionais, exceléncia e baixo turnover.
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Durante esse ano, a empresa realizou outra pesquisa de clima organizacional. Essa pesquisa
identificou diversos problemas que a empresa iria privilegiar no futuro: auséncia de feedback,
baixa autonomia do trabalhador em relacdo as suas atividades, criticas a politicas de
relacionamento de longo prazo, gestores que ndo estimulavam a participacédo; diferenca entre
acdo e discurso gerencial, o que gerava desconfiangca. Adicionalmente, os funcionarios
enfatizaram que a relacdo de longo prazo proporcionava seguranca, tranquilidade, motivagéo,
produtividade e parceria. Havia, também, a constatacdo da necessidade de manter lacos
informais com os funcionarios por parte dos supervisores, inclusive conversar sobre questdes

pessoais.

A empresa ja utilizava a filosofia japonesa de 5S, que significa um processo simples de
organizacdo do local de trabalho. Entretanto, considerando que muitos funcionarios da area de
producdo tinham dificuldades para assimilacdo da sigla, os executivos propuseram adapta-la a
realidade brasileira.

7.2.4 A Crise na da Década de 1990 e a “Reengenharia Participativa”

Em 1995, a empresa apresentou o0 seu primeiro prejuizo. Questdes relacionadas a conjuntura
econémica, como o custo do dinheiro, foram fatores que afetou seu desempenho. Isso foi
fruto da crise, tanto na economia brasileira, quanto na internacional, ocorrida em 1994. Nesse
periodo, ja tinha sido constatado um decréscimo na lucratividade, o que fez com que a

empresa revisasse 0 seu orgamento de investimentos.

Com a crise, durante o ano de 1994, iniciaram-se varios estudos e reunides para avaliar a
empresa no que tange aos seus aspectos de gestdo. Assim, com a influéncia das ideias de
reengenharia de Michael Hammer, o grupo executivo decidiu reconstruir a técnica e adaptar
ao estilo da empresa. Tal procedimento foi chamado de “reengenharia participativa” ou
“reengenharia consensual”. Essa reengenharia participativa foi formada a partir da criacdo de
um grupo especifico sob a coordenagdo de um “jovem engenheiro” (a expressdo denotava a

necessidade de revigorar a empresa).

Esse projeto consistiu no incentivo a demissdo de funcionarios que ndo se enquadravam na
nova estratégia da empresa; na alteragdo da estrutura organizacional com a reducdo dos niveis

hierarquicos; na criagdo de divisdo de negocios e divisdo corporativa. A estrutura
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organizacional da empresa reflete esse processo de reengenharia consensual. O quadro 12
evidencia essas alteracoes:

Comparativo da estrutura de cargos anterior com a ocorrida apds reengenharia participativa

Quadro 12 - Reengenharia participativa

Estrutura de cargos anterior Apds reengenharia participativa
Diretor Diretor
Gerente Gerente
Supervisor Coordenador
Monitor
Lider
Operacdo Técnico e operagao

Conforme evidenciado no Quadro 12, a maior alteracdo ocorreu nas posi¢oes intermediarias
que foram eliminadas e substituidas pela nova funcéo de coordenador. Durante o0 ano de 1995,
houve estimulo a demissdo voluntaria de funcionérios. Isso fez com que vérios funcionarios
solicitassem demissdo. Nesse mesmo periodo, houve uma crise com a convencao trabalhista
em funcdo da impossibilidade de transferir para os precos os aumentos fornecidos aos
funcionérios. Assim, a empresa reduziu, temporariamente, os beneficios trabalhistas. Além

disso, fechou uma unidade fabril.

7.25 A “Virada”: o Lucro e a Volta da Visibilidade

Em 1996, ocorreu o que a empresa chama de “virada”: aumento da produtividade, da
producdo e do lucro; lideranca no mercado e crescimento econdmico; prémios: setoriais,
certificados, ISO 9000. Em funcdo da melhoria do desempenho, a empresa reativou 0s
beneficios trabalhistas fornecidos, anteriormente, aos funcionarios e que foram eliminados

por ocasido da crise.

Nesse periodo, a geréncia considerava alguns significantes fundamentais para o sucesso e a
nova fase da companhia: “comunica¢do” com todos os funcionarios (especialmente 0s da base
da piramide); “honestidade” e “transparéncia” da cupula, em todos os momentos - “explicar
exaustivamente a situacdo sem dourar a pilula”. Esses elementos constituem as caracteristicas

do modelo de gestédo da companhia.
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7.3 Paradigma Neofuncionalista

Nesta secdo serdo descritos os artefatos utilizados pela empresa, bem como 0s seus aspectos
organizacionais. A secdo esta dividida conforme as categorias de Merchant e Van der Stede

(2007), especificadas no capitulo 3.

7.3.1 Controles de A¢do

Os controles existentes sao compostos de restri¢des fisicas, de seguranca de bens e limites de
aprovacao de valores nas opera¢Bes. Um controle dessa natureza € a accountability de acdes.
Esses mecanismos sdo utilizados para identificar responsabilidades e, assim, recompensar as
acOes adequadas e punir as ndo desejadas (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). A
principal forma de controle de acdo ocorre por meio de avaliagdo dos erros por meio de

comunicacéo verbal e rituais promovidos pela alta gestéo.

Outro mecanismo é a filmagem de situacdes de trabalho. No intuito de identificar atos que
ndo estejam no padrdo esperado, uma camera filma o processo de producdo, a qual €
transmitida para a sala da geréncia. Os funcionarios o apelidam de “o grande irmao”. Ao
questionar sobre a fungdo da televisdo, o coordenador respondeu: “Quando ocorre algum
problema, a gente mostra a cdmera e depois conversa com a pessoa. Ela foi colocada com o

objetivo de educar e nao punir”.

Presenciamos a utilizacdo das gravacgdes in loco no procedimento de shadowing: Ocorreu um
erro na configuracdo do design de um produto, acarretando atrasos e perdas no processo. No
dialogo ocorrido, um dos responsaveis por um setor indicou um funcionario como a pessoa
que provavelmente cometeu erros na especificacdo do produto; a partir disso, solicitaram a
presenca do funcionario em uma reunido emergencial. Tentaram identificar o problema e
constataram que o erro era proveniente de outra fabrica. O episédio mostra que ocorreu uma
busca de resolucéo de problemas, mas também um desejo de identificar o responsavel, o que

contradiz em parte, com o discurso gerencial.

Outro episddio relacionado a accountability de agdes, que exemplifica a forma como a alta
gestdo lida com as excecdes, foi uma devolucdo de mercadorias. Esse problema néo é tolerado

pela empresa. A meta é a inexisténcia de devolugdes. Durante 0 més de agosto de 2009,
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ocorreu devolucdo de mercadorias pelo cliente (foi a Unica durante todo o ano). Em funcéo
disso, o presidente realizou uma reunido na fabrica com todos os funcionarios, a qual foi

denominada de “funeral”.

Nessa reunido houve demonstracdo de um video mostrando o problema, um ritual de descarte
dos produtos perdidos; um conjunto de discursos proferidos pelo presidente; a exposicdo dos
efeitos do problema na retencdo de clientes e, além disso, discurso reiterando que aquele ato
ndo era uma punicdo, mas uma forma de aprendizado. O evento foi classificado como muito

grave pela empresa e, também, foi gravado em video.

Em conformidade com Merchant e Van der Stede (2007), os controles de agdo sdo utilizados
com a funcdo principal de punicdo, um reforco negativo. Entretanto, a BRCOM converte atos
como esses em um discurso de aprendizado organizacional, a responsabilizacdo publica ndo é
atribuida a um individuo, mas ao coletivo de funcionarios. Um gerente de producdo, quando
nos explicou a forma de tratar a responsabilizacdo desses problemas, afirmou: “a gente

discute os problemas, ndo as pessoas”.

7.3.1.1 Estrutura Organizacional
A estrutura organizacional € um tipo de controle de a¢do. O modelo da empresa é proveniente
da reestruturacdo ocorrida em 1995 por meio da “reengenharia participativa”, a qual é
condizente com o modelo simplificado de gestdo. O organograma apresenta 4 niveis
hierarquicos: diretoria, geréncia, coordenacdo e os funcionarios de cargos ndo gerenciais,
que sdo denominados “criadores”. Os assessores tém a funcdo de orientar a diretoria em
assuntos especificos. Adicionalmente, sdo criados comités provisorios para resolver assuntos

ndo previstos no modelo de gestéo.

A empresa utiliza organograma simplificado com o objetivo de facilitar a comunicagéo e
decisdo gerencial: “poucos niveis hierarquicos”, “criagdo de mecanismos que facilitam a

comunicagao e decisdo”, correspondem ao discurso que justifica 0 organograma pela empresa.



135

Divisdes
e Diretores
Negécios
Especializacbes Assessores
Corporativas Corporativos
A A
Processos Gerentes
A A
Equipes Coordenadores
A 4
Operagéo Operadores

Figura 15 - Organograma
Fonte: Documentos internos BRCOM

Em sintese, os controles de acdo ocorrem por meio da visibilidade permitida pela estrutura
fisica e tecnoldgica, das acdes dos gestores intermediérios, bem como do reforco negativo
dado através de rituais pela alta gestéo.

7.3.2 Controles Pessoais
Os controles pessoais existentes sdo o processo de selecdo e admisséo, treinamento nas regras

e politicas, e descricdo do trabalho e provisdo de recursos.

7.3.2.1 Processo de Selecdo e Admissao
A empresa possui uma caracteristica singular: os funcionérios sdo estaveis. E o que eles
chamam de “regra da ndo demissdo”. Essa regra foi influenciada pelo movimento de
qualidade japonés, intensificado no Brasil na década de 90, conforme discutido na se¢ao sobre
politicas de controle.

A maioria dos funcionarios comega a trabalhar como estagiarios na &rea de producdo. As
excecdes ocorrem quando é necessaria a contratagdo de alguém especializado, néo disponivel
nos quadros. A admissdo dos funcionarios € por meio de indicacdo de outros funcionarios que

trabalnam na empresa. As pessoas comegcam como ajudantes de producdo, para cargos
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operacionais ou, entdo, como estagiarios, para funcfes de nivel superior. As idades de

admissao variam entre 18 a 23 anos.

Na admissdo, os funcionarios passam por um intenso processo de socializacdo durante duas
semanas, por uma funcionaria com aproximadamente 30 anos de trabalho na BRCOM. Nessa
fase, eles sdo apresentados as normas de qualidade, a visdo e missdo, a estrutura
organizacional e aos diversos setores da empresa. Ajudantes de producdo permanecem
durante duas semanas adicionais sendo treinados por funcionario experiente. Apds isso, eles
comecam a trabalhar de forma autdbnoma. Além de ajudantes de produgdo, também, sdo
contratados estagiarios.

7.3.2.2 Treinamento nas Normas
Todos os funcionérios sdo, periodicamente, treinados de acordo com normas de seguranca,
regras de qualidade, Projeto Inscricdo e treinamentos gerenciais para os cargos de chefia.
Ressalta-se que 0s executivos possuem reunido mensal para discutir textos relativos a gestdo

em geral.

7.3.3 Controles Culturais
Os controles culturais compreendem o cddigo de ética, participacdo no resultado, incentivos

ndo monetarios e avaliacdo de desempenho.

7.3.3.1 Cadigo de Etica

O cbdigo de ética caracteriza-se pela énfase em aspectos relacionados a cultura
organizacional: fator econdmico como balizador dos elementos; coletividade; carater
instrumental da inovacdo; comunicacdo e accountability; diversidade e restrigdes
comportamentais. O fator econdmico como direcionador de acBes e valores é apresentado
quando a empresa enfatiza o carater econdmico de suas acfes, sempre como O ponto

principal, em todas as comunicagdes de carater permanente.

A visdo de coletividade é demonstrada por meio da énfase em expressdes como “familia

BRCOM?”; “camaradagem”, como um elemento de valorizagdo do funcionario, e “lucro para
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todos”, como uma mensagem central da empresa. O contrato de estabilidade permite a adogéo

desses mecanismos.

A inovacdo de produtos e processos, também, € descrita como um valor central. Os
argumentos do cddigo de ética pregam sobre a valorizacdo da diversidade, ndo permitindo
discriminagdo e preconceitos em relagdo a raca, origem, género, orientacdo sexual e quaisquer
formas de violéncia simbolica, no intuito de valorizar a criatividade, pois, segundo o

documento, a diversidade estimula a geracédo de diferentes ideias.

O processo de comunicacédo é enfatizado, tanto como um elemento de inovacao, quanto pela
melhoria do relacionamento entre os diferentes niveis gerenciais. Esse processo permeia,
também, a accountability dos resultados econémicos da empresa. Trimestralmente, 0s
diretores apresentam os resultados para todos os funcionarios, no intuito de proporcionar um

monitoramento da participacdo dos lucros e gerar comprometimento.

O ultimo item enfatizado, no cddigo de ética, sdo as restricdes comportamentais. Simons
(1995) chama de sistema de restricdes e Merchant e Van der Stede (2007) como controle
cultural. Esses controles abarcam limites relacionados ao recebimento de presentes por parte
de fornecedores, ndo tolerar assédio sexual, bem como proibicdo de divulgacdo de
informacdes relevantes da empresa. As normas constantes do codigo tiveram a influéncia de

eventos ndo tolerados pela empresa em anos anteriores.

7.3.3.2 Participacdo nos Resultados da Empresa
A participacdo dos lucros, na empresa, tem como principal caracteristica o fato de ser
coletiva. O percentual é fixo em relacdo a remuneracdo do funcionario e € calculada com base
nos resultados globais. Nao ha diferencas em relacdo a desempenho individual. Na literatura
do tema, a participagdo coletiva ndo tem como objetivo priméario a motivacao para o alcance
de objetivos, mas sim influenciar a mudanca de cultura e permitir um monitoramento matuo
entre funcionarios, € um tipo de controle social (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

A estrutura técnica da participacdo dos lucros possui dois componentes: indicadores
financeiros e ndo financeiros. O calculo do indicador ndo financeiro € baseado na eficiéncia

de setores da area de producdo. Ha um peso maior para o setor de litografia, pois possui a
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maior participagdo nos custos da empresa. Em relacdo ao indicador financeiro, o valor refere-

se a um percentual de 15% sobre o lucro da empresa.

7.3.3.3 Avaliagdo de Desempenho
A avaliacdo de desempenho dos funcionarios é realizada anualmente. Além dos aspectos
técnicos e comportamentais, os indicadores do Projeto Inscricdo, também, fazem parte da

avaliacdo dos funcionarios.

O modelo de avaliacdo de desempenho é consistente com a cultura coletivista da empresa,
conforme Merchant e Van der Stede (2007):

Recompensas de grupo sdo delegadas essencialmente para monitoramento das atividades dos
funcionarios pelos seus colegas. Isto é a esséncia do monitoramento mutuo. Gerentes sabem que o
sistema funciona quando eles ouvem trabalhadores com frases tais como: ‘vocé esta prejudicando
minha participagdo nos lucros’. (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Um exemplo foi uma entrevista com funcionaria da area comercial:

Eu me identifiquei muito com a cultura. Eu sinto como se eu fosse parte da BRCOM, entdo eu
mando as ideias, principalmente ideias de redugdo de custos porque eu sei que eu fago parte
daquilo, e se eu reduzir o custo aqui depois vai poder ajudar todo mundo no futuro, ou ter uma
participacdo nos lucros melhor para todos na fabrica.

A analista expressou orgulho quando falou sobre a importéncia do cuidado com as coisas da
empresa no sentido de ndo prejudicar a recompensa coletiva representada pela participacdo
nos lucros. Outro exemplo que corrobora esta questdo € um caso de duas funciondrias que
sugeriram a extincdo de seus préprios cargos, alegando ndo serem necessarios e que esse fato
iria aumentar a participagdo nos lucro. Elas foram remanejadas para outro setor e 0s cargos

foram extintos.

7.3.4 Controles de Resultado

A empresa possui 0s seguintes controles de resultado: or¢gamento operacional, planejamento

estratégico, indicadores de desempenho, controles financeiros.
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7.3.4.1 Orgamento Operacional e Orgamento de Investimentos
A BRCOM mantém o controle dos gastos operacionais através de areas de responsabilidade.
Existem algumas particularidades que fazem com que este artefato ndo seja um orgcamento na

concepcao da literatura de contabilidade gerencial (ver Frezatti, 2009; Frezatti et al, 2009).

A primeira € que ndo hd um processo or¢camentario estruturado na empresa. O que 0S
executivos consideram como orgamento operacional € um conjunto simplificado de planilhas
de gastos por setor que séo controlados exclusivamente pelo presidente. O processo funciona
da seguinte forma: o presidente estabelece, unilateralmente, meta fixa mensal de gastos por
conta e centros de custos; esta meta ndo € negociada e os critérios para seu estabelecimento
ndo sdo divulgados. Também ndo ha relagdo direta entre o planejamento estratégico e o

orcamento operacional.

O orcamento de investimentos é realizado anualmente e possui um controle rigido por parte
dos executivos. Sdo analisadas as necessidades de acordo com os planos da empresa e a cada
trimestre uma andlise dos gastos ocorridos. Diferentemente do or¢camento operacional, o

controle dos gastos de capital possui um grau de formalizacdo estabilizado.

7.3.4.2 Processo de Accountability
A forma como o presidente cobra o cumprimento das metas de orcamento é personalista: os
gerentes das areas ndo possuem participacao na fixacdo dessas metas. Eventualmente, quando
os valores estdo acima do previsto, 0s gerentes sdo convocados para explicar. O presidente
utiliza como simbologia uma marca vermelha nos ndmeros para salientar aos gestores a

necessidade de explicacdo. Esse processo de comunicagdo ocorre através da intranet.

Nesse processo de justificativa, os gerentes solicitam que a area de contabilidade efetue a
andlise para que possam atender a solicitacdo do presidente. A cobranca do presidente ocorre,
de forma eventual; ndo é uma atividade incorporada nas rotinas gerenciais, o que difere dos
papeis tradicionais da contabilidade no processo de accountability (AHRENS; CHAPMAN;
2002; CONRAD, 2005; ROBERTS, 2002; DENT, 1990; ROBERT; SCAPENS, 1985;
SCAPENS; MACINTOSH, 1996; BOLAND, 1996).
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Apesar desse procedimento ndo apresentar aderéncia ao principio da controlabilidade, ndo ha
resisténcias explicitas por parte dos gerentes em questiona-lo. Entretanto, um dos gerentes, ao
comentar que nos iriamos fazer um trabalho de reciprocidade para a empresa, sugeriu a
implantacdo de um dispositivo que evidenciasse 0 quanto ele gastou, comparado com o

projetado pelo presidente, de forma que ele pudesse se antecipar aos pedidos de explicacao.

Em funcdo de ndo haver rigidez na cobranca, ndo ha preocupacgdo com o rigor da classificacao
contabil das contas. Por exemplo, varios gastos sdo contabilizados em contas gerais, 0 que

dificulta as anélises por parte dos usuérios.

Em relacdo as responsabilidades pelos gastos, os gerentes sdo responsaveis por departamentos
e demonstracdo do resultado das fabricas. Alguns sdo responsabilizados por determinados
grupos de despesas, como as despesas de vendas ou despesas corporativas. Entretanto,
observamos que o0s gerentes tém um foco maior na tarefa. Questdes formais e de rotina
relacionadas aos aspectos econdmico-financeiros sdo de responsabilidade mais efetiva da
diretoria. Apesar disso, eles possuem “consciéncia de custos”. 1sso sera discutido na

apresentacdo do Projeto Inscricéo.

7.3.4.3 Simulacéo Financeira
A ferramenta de planejamento financeiro foi desenvolvida internamente. Ao final do
exercicio, 0s executivos reinem-se para efetuar discussdo dos planos gerais para a diretoria
financeira e o controller avaliarem as variaveis relacionadas ao planejamento financeiro. Essa
énfase ocorre em funcdo do rigoroso planejamento de caixa e custos relacionados com

estoques, tempo de producdo, logistica, variaveis criticas do modelo de gestdo da empresa.
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7.3.4.4 Estrutura de Planejamento Estratégico
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Figura 16 - "*Olho™ desenvolvido pela BRCOM
Fonte: Documentos internos da BRCOM

O planejamento estratégico € baseado na Figura 16, um modelo desenvolvido pela empresa
para retratar sua estrutura de planejamento. A cada quatro anos, a empresa promove uma
discussdo ampla dos diferentes elementos. Isso compreende as seguintes etapas: (i) a
elaboracdo de cenarios como base preliminar de discussdo, servindo para o estabelecimento
da visdo, missdo e valores; (ii) a missdo da companhia demonstra a énfase nos aspectos
relativos ao relacionamento de longo prazo com acionistas, funciondrios, clientes e
fornecedores; (iii) a visdo que possui énfase na rentabilidade, inovacdo, qualidade e pessoas;
(iv) os valores, que correspondem aos aspectos relacionados a cultura e a ética da empresa.

Os itens conceituais estabelecidos nesse planejamento estratégico e os indicadores de
desempenho globais sdo divulgados através dos quadros de “gestdo a vista”, instrumento de

comunicacéo visual utilizado em toda a BRCOM.

7.3.4.5 Indicadores de Desempenho
Desde a década de 90, que a empresa trabalha com indicadores. Entretanto, a decisdo de
implantar um balanced scorecard ocorreu, em 2004, a partir da constatacdo da necessidade de
um sistema de indicadores que atendesse as regras dos prémios de qualidade. Nessa ocasido,
criou-se uma estrutura adhoc para implantar a tecnologia na empresa. O produto disso foi
uma ferramenta desenvolvida através de planilha eletronica. Em fungdo do historico de

utilizacdo de indicadores de qualidade e a sua institucionalizacdo na rotina da fabrica, os
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mesmos indicadores foram transportados para o balanced scorecard. Essa versao inicial

possuia um foco operacional sem relacionamento com a estratégia.

Em 2006, alguns executivos fizeram treinamentos sobre balanced scorecard e, a partir disso,
resolveram aperfeicoa-lo. Apo6s a reunido de planejamento estratégico ocorrida no final de
2006, o assessor da diretoria propds incorporar aspectos estratégicos, bem com utilizar um
business inteligence para apoiar a analise e disseminacdo dos indicadores. Nessa época 0S
indicadores ndo eram reavaliados, mantinham-se os mesmos durante todo o tempo. O

executivo responsavel expds os problemas:

Muitos indicadores eram provenientes da operacdo, mas eram incorporados ao estratégico,
tampouco as ac¢bes tinham conexdo com as propostas da diretoria e inter-relacdo entre as
perspectivas. Por exemplo, ndo analisadvamos qual o efeito de uma agdo na comunidade com a
perspectiva de clientes. Além disto, nés mantinhamos sete perspectivas de andlise, o que
dificultava a compreensao.

A reavaliagdo ocorreu com a compra de um business intelligence em 2009. Com a
incorporacdo deste sistema, foram analisados os problemas e realizado treinamento para

conscientizar sobre a relevancia dos indicadores.

Como resultado, a empresa passou a trabalhar com as quatro perspectivas tradicionais do
balanced scorecard: financas, clientes, processos e aprendizado e crescimento. A primeira
perspectiva, a financeira, possui indicadores relacionados ao valor da empresa e ao risco, que
no modelo de gestdo da companhia correspondem a tempo, estoques e custos com logistica.
Esses indicadores sdo acompanhados pelos executivos de finangas e controle, em funcéo de
seu risco em termos de fluxo de caixa e financiamento de longo prazo. Também, serve de
base para reunido anual com a geréncia e a diretoria, que tem como objetivo definir os

procedimentos do ano seguinte.

Na perspectiva de clientes, os principais vetores sdo o aumento do volume de vendas e
lucratividade dos clientes. Essa perspectiva ndo esta institucionalizada na area de vendas.

Inclusive, ndo hé identificacdo dos funcionarios com as diretrizes estratégicas da area.

O vetor de processos é composto pelos seguintes itens: inovar para diferenciar e criar valor;
gerenciar 0s processos do sistema de gestdo de qualidade, gerenciar os processos financeiros e

gerenciar os processos de marketing. A maior parte dos indicadores se encontra nesse vetor.
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Além disso, o maior grau de institucionalizacdo se encontra nos indicadores dos processos de
sistema de gestdo da qualidade. Isso ocorre porque a empresa possui tradicdo de uso de

indicadores de qualidade, particularmente no que tange a area de producao.

O ultimo vetor é o de aprendizado e gestdo de pessoas. Assim, como 0 vetor de processos,
muitos indicadores dessa &rea estdo institucionalizados em fungdo da uso precedente do
sistema de qualidade. Além disso, os indicadores do Projeto Inscri¢do séo incorporados nessa
perspectiva. Ele é composto de indicadores de inovacgdo, processos socioambientais e sistemas

de gestéo.

Em sintese, pode-se afirmar que a decisdo de utilizacdo do BSC, na companhia, é fruto de
influéncias dos prémios de qualidade e de cursos realizados por dois gestores da area de
controle, nos quais conheceram a ferramenta. Além disso, o processo de institucionalizacdo
interno segue uma l6gica especifica: os indicadores incorporados ao trabalho dos gestores de
producdo e processos estdo em fase de institucionalizacdo maior do que o da area de vendas.
Indicadores que ndo eram utilizados anteriormente a implantacdo do balanced scorecard,
ainda ndo foram institucionalizados, particularmente aqueles relacionados a vendas e clientes;
o relacionamento entre os indicadores das diferentes perspectivas, também, ndo estd

incorporado no modelo.

O exemplo da BRCOM evidencia como um artefato de controle gerencial pode assumir
configuracbes diferentes dependendo da realidade de cada empresa, uma constatacdo
salientada pela literatura (BAXTER; CHUA, 2003; AHRENS; CHAPMAN, 2007,
HOPWOOD, 1983).

7.3.4.6 Custos Gerenciais
Diferentemente das prescri¢ces da literatura técnica de contabilidade gerencial, que propde
gue a area de custos gerenciais deve ser vinculada a controladoria, na BRCOM, essa area ¢
vinculada a funcéo de vendas. O motivo gerencial é que a principal funcdo da area de custos
gerenciais é calcular a margem de contribuicdo para subsidiar a analise da lucratividade dos

produtos.
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A empresa realiza todos os célculos de custos através de planilhas de simulagdo. Uma questao
importante é que séo utilizados diferentes sistemas de custeio: um modelo hibrido de célculo

de custos, com custeio variavel, custeio por absorcao e custeio baseado em atividades.

O custeio variavel é utilizado na analise da margem de contribuicdo dos produtos; o custeio
por absorcdo, na linha de producdo que possui processos padronizados. O célculo de custos
baseado em atividades é realizado para o processo de litografia. Isso ocorre em funcdo da
complexidade do processo e do custo de setup ser elevado. A litografia € responsavel por
elaborar embalagens para envolver o produto. Cada embalagem é elaborada de acordo com as
solicitacBes dos clientes relativas a cor e design, o que torno a atividade deste processo,

personalizada e com um maior custo.

E importante salientar que os calculos de custos, sdo utilizados para analises especificas e ndo

como controle gerencial.

7.3.4.7 Demonstracdo do Resultado do Exercicio
A demonstracdo do resultado do exercicio tem o papel de prestacdo de contas. Os diretores
apresentam um relatorio simplificado a cada trés meses para os funcionarios. Nesse caso, 0s
funcionarios podem avaliar se o trabalho executado ira proporcionar participacdo nos

resultados da empresa.

7.3.5 Tecnologia de Controle Hibrida: Projeto Inscri¢ao

O Projeto Inscricdo € o principal artefato de controle gerencial da empresa. Ele foi fundado
em 1987 e, originalmente, tinha como principal objetivo melhorar a comunicacgdo, conforme

estabelecido em documento interno:

O Projeto Inscricéo surgiu da necessidade de se criar mais um canal de comunicagdo entre nossos
funcionarios, a administracéo e as chefias, para que possamos expressar as nossas ideias e nossas
preocupacdes, 0 que no dia a dia as vezes se torna dificil. Num 1°. Plano ele busca a simplificagdo
e desburocratizagdo em todos os sentidos, tanto naquilo que se refere a papéis, quanto aquilo que
for ligado a area industrial. Num 2°. Plano ele estd voltado ao atendimento de reinvindicagdes,
onde buscaremos dar solugdes as pendéncias nas diversas areas. Desta forma, 0 nosso objetivo é
ouvir tudo que o funcionério tem a dizer, e, consequentemente, buscar a melhor solucéo possivel.
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O documento foi assinado por gestores da empresa e pelo sindicato. E possivel identificar que
0s pontos centrais do documento foram a comunicagdo e o relacionamento com funcionérios.
Ao longo do tempo, o projeto comegou a apresentar caracteristicas diferentes. Essas questdes

serdo tratadas no paradigma pos-estruturalista.

7.3.5.1 Sobre o Conceito de “Ideia”
O conceito de ideia para o projeto € amplo. N&o se restringe a ideias de grandes mudancas,
mas a quaisquer tipos de melhorias que possam beneficiar a empresa e o ambiente de
trabalho. O conceito de ideia na BRCOM é de inspiracdo japonesa, a empresa advoga

melhorias incrementais, ao invés de radicais, tal como o modelo americano.

Segundo a empresa, 0 objetivo é criar um clima organizacional que estimule a geracdo de
ideias, ao invés do aumento da produtividade. O projeto funciona a partir da delegacdo de
responsabilidades aos funcionarios. Qualquer sugestdo pode ser considerada uma ideia, sendo
que pode ser apresentada individualmente ou em grupo. A maioria é enviada em grupo. Isso €
condizente com a cultura da empresa voltada para o trabalho em equipe. Além disto, ja
surgiram inovagdes de produtos e processos relevantes por meio do projeto, o que torna a
empresa ser conhecida por sua caracteristica inovadora. O funcionamento do projeto

compreende 0s seguintes itens:

7.3.5.2 Central de Gestao de Ideias
A Central de Gestdo de Ideias corresponde a uma area administrativa, composta por uma
coordenadora e seis funcionarias. Essa central é responsavel pela gestdo de todo o projeto e
apoio as unidades da empresa. Ela gerencia o sistema de informacdo de suporte, ceriménias,

treinamentos sobre o projeto, apoio aos gestores e analise periddica das politicas do Projeto.
Em termos de processo, o Projeto Inscri¢do funciona da seguinte forma:
e as ideias podem ser enviadas através de intranet ou formulario, para depdsito em caixas

coletoras dispostas na unidade fabril. Os formularios s&o para uso de quem tem

dificuldades em lidar com computadores;
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todas as ideias sdo organizadas pela Central de Gestdo de Ideias para a verificacdo dos

procedimentos cabiveis;

a Central de Gestdo de Ideias digita as ideias que foram recebidas em formularios no
sistema e libera para avaliacdo do coordenador responsavel pela area a qual se refere a
ideia. Aquelas enviadas por meio do software (a maioria) sdo liberadas eletronicamente

para avaliacdo do coordenador;

n&o podem participar do projeto os coordenadores, 0s gerentes e os diretores;

0s critérios para avaliacdo das ideias compreendem: a) custo/beneficio; b) seguranca; c)

economia; d) produtividade; e) espaco;

0 coordenador tem o prazo de 2 semanas para avaliar a ideia. As seguintes posi¢cdes sao
tomadas pelos coordenadores: caso a ideia ja exista, ele informa ao funcionario e expde
isso no sistema de gestdo ideias, caso contrario, executa 0s seguintes procedimentos: a) se
a ideia tiver um custo superior a R$ 100,00, a ideia € submetida a geréncia; b) se a ideia
tiver um custo inferior a este valor, ela é aprovada e o coordenador tem duas semanas para
a sua efetivacdo; c) ideias com valor superior a R$ 1.000,00 sdo enviadas a diretoria para
avaliacdo como investimento. Ao final desse processo as ideias aprovadas sdo implantadas

e discutidas.

7.3.5.3 Atribuic6es dos Funcionarios

Os funcionarios possuem 0s seguintes papéis no projeto:

Criadores - Funcionarios de nivel operacional; sdo responsaveis pela geracdo de ideias;

Coordenadores — Avaliagéo das ideias enviadas pelos criadores;

Gerentes — S&o responsaveis pela gestdo das atividades dos supervisores;
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e Diretores — Disseminacdo, estimulo e papel simbodlico na institucionalizacdo, realizando

palestras, participacdo nas premiacdes e outros atos que endossem o projeto.

7.3.5.4 Meios Visuais e Tecnologia
e cartazes mensais — Para divulgar a melhor ideia do més; diversos cartazes sdo espalhados
na fabrica mostrando como era antes da ideia e 0 que ocorreu depois da implantacdo do

projeto;

e jornal interno — Um jornal interno ressalta as principais cerimonias do projeto e
respectivas premiagdes. Cartazes semestrais informam sobre os principais resultados do

projeto, a participacdo e a média de ideias por unidade fabril;

e software de controle do projeto — O instrumento utilizado para a coordenacao
operacional do projeto € um software interno. Este recurso centraliza todas as ideias
enviadas pelos criadores para avaliagdo gerencial e permite o acesso pela geréncia, pelos
coordenadores e pela diretoria da empresa. A maior parte dos funcionarios digita

diretamente no software as suas ideias. Ha senhas de acesso para cada criador.

7.3.5.5 Cerimonias
O Projeto Inscricdo possui varias cerimdnias para divulgar prémios e estimular o
envolvimento dos funcionarios. A principal cerimbnia é chamada Copa Brasil, que abrange as
unidades da empresa espalhadas pelo pais. Este evento premia, anualmente, os funcionarios
que enviaram as melhores ideias e aqueles que tiveram a maior quantidade. O principal

critério para premiagdo é o retorno econémico da ideia.

Semestralmente, ocorre celebracdo que premia as melhores ideias de cada unidade. A partir de

2011, a empresa mudou o critério e premiara apenas ideias aprovadas.

Outra ceriménia é a comemoracdo do dia do criador. Ocorre uma confraternizacdo simbolica
na empresa para comemorar este dia. A ideia foi de uma funciondaria por meio do proprio

projeto.
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Adicionalmente, a cada prémio auferido pela empresa, ¢ promovido um almogo “especial” na
fabrica. H4 uma grande ocorréncia destas festividades em fungdo do nimero de prémios que a

empresa aufere. N&s vivenciamos estes almocos quando estdvamos no campo.

7.3.5.6 Sistema de Recompensa
Um dos discursos da organizacdo é que “a participacgdo ¢ aberta a todos os criadores de forma
voluntaria” (funcionario X). Entretanto, ao verificar a pratica, constatamos que a forma como
0 modelo é conduzido torna sua participacdo obrigatoria. Essa participacdo € um componente
da avaliacdo de desempenho do funcionario e faz parte de seu contrato de trabalho.
Consequentemente, é um elemento que afeta a possibilidade de seu crescimento na empresa.

A remuneracdo das ideias segue a seguinte logica:

A cada 10 pontos realizados no programa, a ideia aufere R$ 0,55, se enviada pela internet, ou
R$ 0,50, por meio de formulario. Quando a ideia for de redugdo de custos, a valor pago sera
de R$1,00. Existe um “cartdo fidelidade” especifico da empresa que permite acumular esses
valores. O funcionario pode utilizar em compras convencionais, ou, entdo, na loja virtual da
companhia que possibilita a compra de brindes de valor simbo6lico com o logotipo da

empresa.

7.3.5.7 O Projeto Inscrigéo e os Artefatos de Controle Gerencial
O Projeto Inscricdo possui relacionamento com varios artefatos de controle: balanced
scorecard, orcamento de investimentos, sistema de recompensa e custos gerenciais. Esse

relacionamento ocorre da seguinte forma:

e orcamento de investimento — Os gastos que obedecem aos critérios da politica de

investimentos s@o considerados no orgcamento de capital;

e custos gerenciais — A area de custos gerenciais € demandada quando ha necessidade de
calculo de custos ou retorno econdmico de uma ideia. As areas operacionais solicitam este

trabalho para a area de custos;
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e planejamento estratégico — Discussdo sobre o planejamento do projeto e seu papel na

estratégia da empresa, assim como nas reunides de planejamento;

e orcamento operacional — Os gastos que obedecem aos critérios da politica da companhia

para incluséo no orcamento operacional;

e Dbalanced scorecard — A relagdo ocorre com base em um vetor de aprendizado e
crescimento. Os seguintes indicadores sdo considerados: a) a quantidade de ideias

enviadas e b) quantidade de ideias aprovadas;

e sistema de contabilidade — Os projetos que sdo passiveis de avaliagdo monetaria e

contabilizacdo sdo registrados no sistema contabil;

e avaliacdo de desempenho dos funcionarios — Os indicadores de desempenho do Projeto,

constam da avaliacdo de desempenho dos funcionarios.

A Figura 17 evidencia a relacdo do Projeto Inscricdo com esses artefatos, indicando se a

relacdo é forte (fortemente acoplado) ou fraca (frouxamente acoplado).
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O Projeto é a principal tecnologia do sistema de controle gerencial da empresa e conforme a

Figura 17 possui relacionamento com os demais itens do sistema.

7.4 Tipologia Neofuncionalista de Controle Gerencial

A empresa possui caracteristicas mecanicistas, por exemplo, enfatizando padronizagéo,

controles rigidos, e caracteristicas organicas, como mecanismos para estimulo a inovacéo,

comunicacdo horizontal, delegacdo de responsabilidade para funcionarios operacionais. De

fato, a separacdo rigida entre controle mecanicista e organico (proveniente da teoria de

sistemas e contingéncia), como por exemplo, em Chenhall (2007), ndo apresenta,
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necessariamente, uma aderéncia na pratica, uma constatacdo encontrada em Ahrens e

Chapman (2004) e também verificada na tese.

A interacdo entre os controles pode ser expressa atraves das quatro categorias do paradigma

neofuncionalista:

a. Controles de acdo reforcam o Projeto Inscricdo a partir da manutencdo de uma
estrutura organizacional simplificada e com poucos niveis hierarquicos, para permitir
flexibilidade e delegacdo de responsabilidade.

b. Controles pessoais, por meio da regra de ndo demissdo, modelo de socializagéo,
contratacdo de funcionarios em inicio de carreira e treinamento. Estes controles
influenciam os controles culturais.

c. Controles culturais, com a participacdo coletiva nos resultados da empresa, ética
voltada para a coletividade e sistema de avaliacdo de desempenho individual.

d. Controles de resultados sdo condicionados por todos os demais controles. A forma
de utilizacdo do orcamento e das informacdes de custos é justificada pela énfase no
componente ideoldgico do Projeto Inscricdo que estimula a “consciéncia de custos”
nos funcionarios.

Essa interacdo entre os controles ndo é uma relacdo de causa e efeito, tampouco uma
descricdo exaustiva de todos os relacionamentos possiveis. A consideracdo principal € que
esses elementos atuam em conjunto; a mudancga do perfil de um elemento do sistema, afeta

todos os demais.

Reflexdes relacionadas as praticas de controle gerencial:

Muito embora os artefatos previstos na teoria sejam encontrados, o propdsito e a sua
utilizacdo, ndo necessariamente, correspondem aqueles apregoadas pelas abordagens racionais
que os suportam. Em outras palavras, por exemplo, na organizagdo pesquisada, 0 orcamento
existente que estd desconectado do planejamento estratégico, é desenvolvido de maneira top-
down, é muito mais um instrumento de dominagdo do que de gestdo para o grupo gerencial. O
referencial tedrico estaria prevendo a existéncia do orgamento como um instrumento para
operacionalizar o planejamento estratégico da organizacgéo, o que, para 0 modelo de gestdo da

entidade, se mostra pouco relevante. Por outro, de forma extremamente objetiva, o orgamento
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expressa 0s limites do que o presidente considera adequado para a empresa. E a sua
mensagem de “bom” e “ruim” exteriorizado sem negociagdes e desgastes, mas também sem

rituais formais de compromisso.

Como consequéncia, aprendemos que, ao analisar e entender a necessidade de artefatos, a
motivacdo efetiva dos gestores e agentes de dominio da entidade deva ser mais bem
entendida. A diferenca entre o discurso e a pratica permite captar, portanto, elementos
ignorados por outras abordagens ou apenas parcialmente tratados por elas. Isso pode explicar

por que artefatos ndo séo institucionalizados nas organizagdes.

A auséncia de um orcamento participativo e instrumento de gestdio em que metas seriam
discutidas buscando aumento de eficiéncia e compromisso dos gestores, € compensada ou
suprida pela existéncia de um artefato de envolvimento, que é o Projeto Inscrigdo. Ele cumpre
o0 papel de direcionar para todos os funcionarios, oportunidades de melhorias que podem ser
discutidas, aceitas e perseguidas. Dessa maneira, 0 modelo consolida o poder centralizado na
diretoria e faz com que os gestores se esforcem para atingir metas especificas sobre as quais
possam atuar, percebem como tratar e foram valorizadas pela metodologia do Projeto. O
esforgo é individual e, a0 mesmo tempo, coletivo, pois 0s gestores passam a se preocupar com
as atividades dos demais, fiscalizando-os. Esse elemento de pressdo proporciona a “cola” de

legitimacdo do processo e a sua insercdo e consolidacgéo.

Esse modelo tende a ter mais “sucesso” a medida que os gestores aceitarem esse perfil de
lideranca, as variacdes individuais sejam predominantemente favoraveis e o resultado total da
organizacdo seja favoravel, que é o que acontece na BRCOM. O inverso vai trazer
guestionamentos dos gestores e pode provocar uma crise no modelo. O modelo de gestdo tem
como variavel relevante a analise dos problemas, sua apresentacdo e formatacéo racional em
termos de ganhos e investimentos, o que o Projeto Inscricdo permite proporcionar de forma
consistente e continua. Alguns questionamentos se fazem sobre o modelo: (i) perda da viséo
estratégica por parte de todos os gestores, exceto o presidente, ja que varios projetos
relevantes podem ndo ser percebidos pela dificuldade em transformar uma discusséo
qualitativa em resultados econdmicos e (ii) interpretacdo Unica da relacdo aos projetos dada a

visdo top-dow.
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Nessas condi¢Bes, um evento relevante para transformar uma estratégia l6gica em abordagem
integrativa, sdo as reunifes com 0s gestores em que a postura do presidente, permitindo,
estimulando o dialogo e o entendimento das ocorréncias se torna fundamental para que o
compromisso dos gestores esteja presente na sua rotina do dia-a-dia. Nesse ponto,
evidenciam-se os mecanismos formais e informais no gerenciamento dos negdcios e a
magnitude da sua relevancia para o “sucesso” do modelo, quem sabe, até maior do que a

simples existéncia dos artefatos.

O papel da diretoria é arbitrar o que é relevante em termos de analise de variacéo, cobrando
explicagfes sobre eventos 0s quais 0s gestores ndo tiveram nenhuma participacdo na
discussdo. Dessa forma, o papel da presidéncia em termos de carisma e poder sdo
fundamentais como sustentacdo, sendo questionado se 0 modelo se perpetuara com mudanca
da diretoria. Se a resposta for negativa, um questionamento relevante seria como ajustar o
modelo de gestdo. Esse fator evidencia a relevancia do perfil da diretoria e demais gestores, e

sua visdo sobre poder e forma de ser exercido.

A amarracgdo do desenvolvimento dos projetos com a remuneracao é o fecho fundamental para
0 processo. Em outras palavras, a presidéncia define metas de toda a organizacéo, 0s gestores
propGem projetos que permitam trazer beneficios econdmicos e melhorias frente as metas
estabelecidas, diminuindo friccdes e desgastes e proporciona uma abordagem tatica para todos
0s gestores. Ao final, tendo atingido suas parcelas de colaboracdo, a empresa atinge resultados
econdmicos, ao menos de curto prazo. No final, fica uma sensacéo de "todo mundo ganha" e
"fizemos um bom trabalho". Essas mensagens sdo fundamentais para o “moral da tropa” e
reforca 0 modelo, dando credibilidade e proporcionando reforco para o novo futuro ciclo de

planejamento e controle.

Essas constatacdes indicam que o modelo de gestdo tem mais demandas socioldgicas e
psicolégicas do que a perspectiva normativa e l6gica neoclassica permitiria captar. O modelo
tem amarragcdo com expectativa de crescimento e resultado econémico positivo, bem como a
inesgotabilidade de projetos de melhoria, 0 que ndo € um problema binario, mas questdo de
grau. Além disso, a consciéncia dos dirigentes quanto ao que desenvolvem o que obtém e os

riscos envolvidos, se caracteriza como 0s aspectos mais relevantes de todo o processo.
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7.4.1 Teorizagdo sobre o Conceito de Equifinalidade de Custos e Gestdo Econdomica

Conforme discutido, a empresa possui um conjunto de artefatos gerenciais, tais como
orcamento, custos, balanced scorecard, entretanto ndo utiliza como definido pela literatura
técnica, como, por exemplo, na reducdo custos e na avaliacdo das acdes de rotina. Este papel é
feito pelo Projeto Inscricdo, através do estimulo a formas internalizadas no comportamento

dos funcionarios, ao inves de artefatos contabeis gerenciais.

Desse modo, a tese oferece uma contribuicdo para a literatura, mostrando que uma
organizagcdo pode substituir artefatos contébeis por outros mecanismos. No estudo, isso
ocorreu por meio da constatacdo de que o Projeto Inscricdo estimula agdes que sdo
“prerrogativas” de técnicas de contabilidade gerencial. A literatura denomina este evento
como equifinalidade (SANDELIN, 2008). O termo é proveniente da teoria de sistemas,
definindo que dois sistemas diferentes podem alcancar o mesmo resultado (BERTALANFFY,
2008). A categoria tedrica foi denominada “equifinalidade de custos e gestdo econémica”, que

corresponde a incorporagdo em suas praticas, da visdo econémica pelos individuos.

Por meio de entrevistas e observacdes, constatamos que os funcionarios incorporam uma
preocupacdo cotidiana com reducdo de custos e andlise de viabilidade econémica. A
motivacao principal sdo as recompensas: o principal critério de premiacdo do projeto refere-se

a acOes de reducdo de custos e viabilidade econdmica.

E importante salientar, que os executivos tém tido sucesso em disseminar esta visao, de modo
que a atividade é incorporada implicitamente no dia-a-dia, ao invés de uma rotina estruturada

por meio de relatdrios contabeis, como orcamento e demonstrativos de anéalise de custos.

Os elementos de controle atuam conjuntamente. A combinacdo dos diferentes tipos de
controles é que permite os resultados se comportarem dessa forma. A cultura de coletividade,
a forma de contratacdo e socializacdo, é atrelada a maneira como 0s gestores utilizam o0s
artefatos sociotécnicos, tais como orcamento operacional e indicadores de desempenho. Em
outras palavras, estudando, apenas, um artefato de controle gerencial, as conclusfes seriam

distorcidas.
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Assim, é possivel constatar que na fungéo de controle gerencial, a contabilidade tem um papel
secundario. Sua principal finalidade é divulgar, por meio da demonstracdo de resultado do
exercicio, o resultado econémico e financeiro da empresa. Assim, pode-se avaliar se as acoes
dos funcionérios estdo adequadas para proporcionar lucratividade que lhes permita auferir

participacgdo nos resultados da organizagéo.

O Projeto tem a funcdo de direcionar o trabalho de rotina, contribuir para a execucdo das
tarefas, enquanto a demonstracdo do resultado do exercicio simplificada tem a funcdo de
prestacdo de contas. Os funcionarios analisam esse resultado a cada trés meses com a
apresentacdo dos diretores. Nesse caso, o papel dos relatérios contabeis é de avaliacdo de

acOes passadas. A Figura 18 evidencia os diversos controles existentes.

Defini¢do de Equifinalidade de Custos e Gestdo Econdmica — Quando uma organizagéo
substitui tecnologias de contabilidade por outros artefatos, de maneira que executem as

mesmas funcdes previstas para instrumentos contabeis.
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Figura 18 - Sistema de controle gerencial da BRCOM

7.4.2 Teorizacdo sobre o Conceito de Tecnologia de Controle Hibrida

A palavra “hibrida” é proveniente da biologia e é usada para “descrever a mistura de tipos ou
espécies de plantas e animais para produzir ‘novas’ espécies (a mula, que é fruto de um
jumento e um cavalo, é um perfeito exemplo de um hibrido)” (HENDRICKS; NEMETH,
2010). No dicionéario da lingua portuguesa, o sentido figurativo do termo descreve algo “em
que ha misturas de espécies diferentes” (FERREIRA, 2009).
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Conforme descrito anteriormente, o Projeto Inscrigdo possui peculiaridades e funcdes na
BRCOM que demandam uma classificacdo conceitual separada dos demais controles. Nés
utilizamos o conceito de tecnologia de controle hibrida, para descrever a caracteristica
maultipla do artefato: (1) atuacdo simultaneamente como controle de acdo, controle pessoal,
controle cultural e controle de resultado, (2) realizacdo de multiplas fun¢fes organizacionais;
(3) incorporacdo de uma caracteristica ideolégica proeminente.

e Atuacdo simultaneamente como controle de acdo, controle pessoal, controle
cultural e controle de resultado: como um controle de acdo porque contribui para
limitar riscos e prevenir acfes indesejadas. Por exemplo, reclamacgfes enviadas ao
projeto, disseminacdo da estrutura organizacional e forma de relacionamento entre os
funcionarios.

e Atua como um controle pessoal porque estimula a autorregulacéo, como por exemplo,
a possibilidade de solicitacdo de materiais para execucao do trabalho pelo funcionério
responsavel pela tarefa através do software do projeto e um acompanhamento
permanente das atividades pelos préprios funcionarios.

e Estabelece controle cultural, contribui com a socializa¢do dos funcionérios, na criacéo
de lagos emocionais, em cerimonias e rituais utilizados para promover a identificagéo
com a empresa.

e Em relacdo a controle de resultado, o projeto direciona os funcionarios e executivos
para itens como reducdo de custos, avaliacdo econémica das acles, além de ser
vinculado a remuneracédo do funcionario.

e Na realizacdo de multiplas fungdes organizacionais — Contribui com a gestdo da
inovacdo, qualidade, comunicac¢do, combinando ao mesmo tempo, flexibilidade e
controle.

e ldeologia como caracteristica proeminente - Os artefatos de controle e
contabilidade gerencial possuem de inicio dimensé&o ideoldgica, pois a sua criacdo e
propagacao é condicionada a formas ideoldgicas de organizacdo da sociedade. Desse
modo, a consideragdo da ideologia nos artefatos ocorre na sua propria existéncia.
Entretanto, a tecnologia de controle hibrida possui uma énfase na ideologia como
elemento estruturante. H4 uma énfase na ideologia no uso em si, ou seja, na
comunicacdo e difusdo de discursos através de cerimdnias, regras, competicoes,
qguadros de avisos, objetos, tecnologias, os quais sdo assimilados pelos sujeitos
(funcionarios) como algo real. Deste modo, 0 Projeto Inscrigdo tem um “excesso de
significado”, o qual representa a carga ideoldgica incorporada em suas praticas.
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Definicdo de Tecnologia de Controle Hibrida - Tecnologias de controle, simultaneamente,
sociotécnicas e socioideoldgicas, que possuem na sua utilizacdo caracteristicas dos diferentes
tipos de tecnologias de controle gerencial e um “excesso de significado”, refletindo a

intensidade da ideologia no momento de sua aplicacao.

7.4.3 Teorizacdo sobre o Conceito de Estruturas de Consciéncia Econémica

As estruturas de consciéncia econdmica permitem a sustentacdo da equifinalidade de custos e
gestdo econdmica. Elas sdo compostas por tecnologias, processos, retorica, treinamento,

cultura de controle, que suportam o processo de internalizacdo das praticas pelos funcionarios.

Definicdo de Estruturas de Consciéncia Econdmica - Mecanismos que estruturam a
consciéncia econbémica na realizacdo das acfes cotidianas dos funcionarios, substituindo
artefatos de contabilidade gerencial. Para sua operacdo, as estruturas de consciéncia

econdmica necessitam de objetos, organizacdo administrativa, mecanismos de controle social.



8 DESCRICAO E ANALISE: PARADIGMA INTERPRETATIVISTA

Este capitulo aborda o paradigma interpretativista. Evidenciando as praticas de rotina do

Projeto Inscri¢do, com utilizacdo da teoria da pratica de Schatzki.

8.1 Introducéo

Este paradigma permite entender como as pessoas utilizam o Projeto Inscrigdo em sua rotina,
o0 aprendizado e sua perpetuacdo ao longo do tempo. Na teoria da pratica de Schatzki (2005;
2006) faz-se necessario descrever o lugar do social, nesse sentido, esta secao descreve 0 nexo
de préticas do Projeto Inscri¢do, que compreende a descri¢cdo das acbes com 0s componentes
das estruturas das praticas: regras, entendimentos, teleoafetividade e entendimentos gerais,
bem como o conjunto de arranjos materiais que estruturam o Projeto: tecnologia, figuras,
equipamentos. Nesta se¢do, sdo analisadas as praticas no dia-a-dia e na proxima, as memaorias

das praticas.

Uma ressalva a ser feita é que as regras do Projeto Inscri¢do ja foram descritas no capitulo 7,
guando realizamos a descricdo do projeto. Em funcéo disso, ndo discutiremos, novamente, a
categoria “regras” da teoria da pratica. Assim, os pontos discutidos serao os entendimentos, a

teleoafetividade e os entendimentos gerais.

8.2 Entendimentos Gerais

Os entendimentos gerais sdo compostos de duas categorias: um: “consciéncia de custos”:
explicam como a empresa cria a “consciéncia de custos” em todos os niveis gerenciais, sem
necessitar de sistemas contdbeis sofisticados. Os funcionarios consideram o0s custos e
beneficios na avaliacdo das ideias, o que demonstra a institucionalizacao da “consciéncia de

custos”; dois: as questdes de seguranca industrial visando a prevencéo de acidentes.

Consciéncia de custos: retorno econdmico e énfase na reducdo de custos - A compreensdo e

guestionamento das suas proprias rotinas, combinados com a avaliagdo dos reflexos das a¢des
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nos custos da empresa, € um entendimento geral compartilhado em toda a organizagdo. Um
mecéanico explicou como a compreensdo de alternativas vinculadas & propria tarefa e seus

reflexos nos custos sdo relevantes para operacionalizacéo do projeto:

Vocé faz a modificagdo em uma maquina. Esta maquina teria que ser deslocada da empresa para
outra terceirizada. Neste caso, incluem-se transportes, mdo-de-obra terceirizada, transporte, horas
paradas, mado-de-obra dos eletricistas e pneumatico pra religar. O custo é muito alto, e se a gente
consegue consertar com um valor com custo de mais baixo, esta ideia vai ser muito importante.
Foi 0 que aconteceu agora, que eu fui premiado na ideia de fevereiro.

Além de analisar os custos, os funcionarios avaliam o retorno econdémico das ideias propostas:

Vamos supor que eu mande uma ideia que pode ser cara, mas no beneficio do dia-a-dia ela se torna
barata, entendeu? Ela pode custar R$ 100 mil, mas com o passar do tempo, vai dar um lucro de,
vamos supor, R$ 200 mil. Ela foi cara naquele momento, mas depende, por isso que eu te falo, tem
andlise, a pessoa vai la realmente investigar para ver se precisa daquilo, ndo € assim so aprovando.
A ideia que é mais complicada, os chefes vdo verificar fazer contas, se realmente é necessario, se
precisa realmente.

Outra ideia na &rea ambiental com a mesma preocupagdo com custos:

O nosso volume de residuo ndo € muito grande. Antes n6s pagdvamos um absurdo numa cagamba,
pra mandar 400 kg de papeldo com graxa? Sendo que eu posso mandar pra essa empresa 0s 400
kg, mais o tambor com o vedante e bambonas. Entdo nds aperfeicoamos o custo, e também o
tempo, porque, por exemplo, eu tenho varios residuos e mando pra uma empresa, SO que essa
empresa é certificada pela fiscalizagdo publica. O que acontece é que vocé economiza em tempo
também. Inclusive, isso foi uma ideia da nossa equipe para o projeto.

Seguranca industrial - A consideracdo dos aspectos de seguranca da fabrica, conforme

evidencia um episddio exemplificado por um funcionario:

Mas se vocé ficar sempre parando pra trocar aqui, trocar ali, acabou, entendeu? Vocé teve um
custo, que vocé gastou vocé teve um gasto, mas e o lucro? E o beneficio? E a seguranga? De todos
que estdo ai, querendo ou ndo, sdo seres humanos transitando ali? Um fardo daqueles ndo precisa
nem ser grande, acaba a vida do ser humano. Acabando com a vida do ser humano, o que acontece
é automatica, a empresa fica prejudicada. Porque, querendo ou ndo, isso aqui vaza. No entanto,
n&o sei se vocé acompanhou na internet um operador da outra empresa morreu, vocé ficou sabendo
gue caiu uma peca de ndo sei quantos quilos em cima dele 18?
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8.3 Entendimentos: Compreensdo e Habilidades Compartilhadas pelos

Funcionarios

Os entendimentos referem-se aos conhecimentos dos funcionarios na operacionalizacdo do
projeto. As categorias que descrevem 0s entendimentos sdo: o surgimento das ideias, rotina
de envio das ideias, comunicacdo vertical e horizontal entre os funcionarios, apresentacdo dos

resultados do projeto, apresentacdo dos resultados contabeis.

O surgimento das ideias - Em geral, as ideias surgem a partir de necessidades vinculadas ao

trabalho do funcionério, ou da observacéo atenta da fabrica:

Na minha area foi colocar tampa no tambor, era uma tampa basculante e o0 que acontece? Com
isso, 0 que era pra ter somente plastico sujo como vedante, estava indo agua da chuva. Entdo um
tambor que teria 40 kg de plastico, acabava multiplicando, ia pra duzentos, por qué? Por conta da
agua da chuva, entdo ndo estava tratando o residuo do plastico sujo de vedante, nds estdvamos
tratando a agua da chuva, mas depois que se mistura com a substancia, ele j& se torna
contaminante. Fora o perigo de transbordar e tudo mais, entdo a ideia foi utilizar a tampa do
préprio tambor. N&o teve custo pra poder executar a ideia, foi simplesmente ‘olha, vamos pegar e
colocar a tampa do tambor’.

Outro funcionario explicou como as ideias surgem: “Prestando atencdo em detalhes. As vezes

voceé estd andando pela fabrica e ndo vé uma coisa simples que esta na sua frente”.

Rotina de envio das ideias - Os funcionarios reinem-se, habitualmente, para compartilhar as
ideias. Isso ocorre informalmente, por ocasido do surgimento de novas ideias ou, entdo, a
partir de rotina decidida entre o grupo de trabalho. Quando os funcionarios resolvem enviar
as ideias, elas sdo remetidas atraves de sistema intranet, ou de formularios. Um funcionario
explicou como ele envia o formulério: “Descrevemos toda a situacdo e, através disso, a gente

pde nas caixinhas de comunicacdes e eles retiram os formularios”.

Outro procedimento, particularmente, para aqueles funcionarios que possuem quantidade

elevada de ideias, ¢ a estruturagdo de uma rotina particular:

Eu tenho um bloquinho, é como se fosse um calendario. Eu uso bastante e anoto tudo. Quando ndo
tenho tempo, eu espero um pouco, ou entdo levo pra minha casa e passo para o formulario e trago
pronto. Porque tem os formularios, vocé ja viu ai por dentro. Quando eu ndo tenho tempo de
escrever aqui, porque as vezes esta muito corrido o curso, a faculdade, eu levo pra casa, escrevo no
fim de semana, quando estou mais sossegado.
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Comunicacdo vertical e horizontal entre os funcionarios - A necessidade de comunicagéo
entre funcionérios ¢ um dos elementos da compreensdo do projeto. Eles interagem com as

demais areas para verificar as necessidades de recursos.

Na medida em que os funcionarios observam as necessidades das diferentes areas, contribuem
para um dos tipos de controle pessoal demonstrado por Merchant e Van der Stede (2007): a
provisdo dos recursos necessarios para execucao dos trabalhos. Um ajudante de empilhadeira
exemplificou: “Vocé anda mais, as vezes, tem bastante trabalho, mas tem um tempo livre que
vOCé pode conversar com 0s maquinistas, verificar se tem algum problema, ele passa pra vocé

e vocé vai aprendendo”.

Apresentacdo dos resultados do projeto - Os resultados sdo apresentados periodicamente a
todos os funcionarios, procurando identificar os motivos do crescimento ou decréscimo no

namero de ideias de um periodo para outro.

O retorno sobre as ideias constitui um elemento na comunicacéo. O setor de gestao de ideias e
o coordenador tem a responsabilidade de manter esta pratica: “Sobre o Projeto, aqui todo més
os coordenadores apresentam o quadro para demonstrar 0 que estd acontecendo: nimero de
ideias se cresceu, Se caiu; comparagdo entre as unidades”. Quadros, fotografias, diagramas e

comunicacgdes no sistema interno, sdo também utilizados.

Além das comunicacdes do setor de gestdo de ideias, ha explicacbes dadas pelos
coordenadores diretamente aos funcionarios sobre a situacdo da ideia. Por exemplo, um

técnico de producao explicou sobre o funcionamento:

Vocé reprovou, fala pra mim por que vocé me reprovou. Aquilo que eu te falei, eu ndo ligo que
seja reprovada, aprovada, premiada, ou ndo, mas o que eu gosto € assim, eu mandei a ideia e vocé
tem que chegar e falar: ‘Olha, X ndo foi aprovada por isso e por isso. Agora se vocé mandou para
mim e ndo me justificou, ai eu vou atras.

Apresentacdo dos resultados contabeis — Trimestralmente, um dos diretores e o presidente se
renem com os funcionarios com o objetivo de demonstrar os resultados contabeis da
empresa. Nesta apresentacdo, sdo demonstrados o cenério, as perspectivas, indicadores, e a
demonstracdo do resultado do exercicio resumida. Dessa forma, os funcionarios conseguem

avaliar se os seus esforcos estdo refletidos no resultado global da empresa.
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8.4 Estruturas de Teleoafetividade

As estruturas de teleoafetividade explicam qual o proposito dos funcionarios realizarem as
atividades do projeto. Ela é composta de um propdésito perseguido pelo individuo, as suas
motivacdes, e um aspecto emocional, permitindo considerar por que faz sentido realizar a
atividade pelo funcionéario (SCHATZKI, 2001). O projeto possui as seguintes estruturas de
teleoafetividade: premiacéo e participacdo em cerimonias, valorizacdo profissional, avaliacdo
de desempenho, aumento da participacdo nos lucros, reconhecimento, melhoria dos processos
de trabalho, aumento na remuneracdo, aumento do valor da empresa, melhoria da

comunicagéo.

Premiacdo e participacdo em cerimdnias - Existe uma importancia para as festas e ceriménias
realizadas pelo projeto. O funcionario sente-se especial com a forma de tratamento dada por
ocasido das cerimonias. Este elemento é um dos fatores da estrutura de teleoafetividade. Na
citacdo de um mecéanico de producdo, com 11 anos de empresa, observa-se 0 componente de

emocional do evento e como isto alimenta a sua “consciéncia de custos”:

Viajei de passagem de avido, ida e volta tudo, pago pela empresa, onde foi um prazer muito grande
participar dessa festa. Ja estou ganhando o sexto prémio por ideias executadas e modifica¢Ges que
eu fiz no maquinario sem elevar custo. Por exemplo, esse Ultimo prémio que eu recebi foi uma
economia estimada em R$ 20 mil reais por ano de prejuizo, onde eu consertei uma maquina
gastando praticamente um eletrodo.

Valorizacao profissional - A valorizacdo profissional também é um elemento que direciona as

praticas do projeto. Um técnico de soldagem, explicou nos seguintes termos:

Sempre agradego ao projeto e o pessoal que avalia 0 meu trabalho e as minhas ideias premiadas.
Com isso eu sou muito valorizado e conhecido aqui na BRCOM coisa que eu ndo era até entdo.
Entrei na BRCOM, passei a conhecer o projeto e fazer parte dele.

Avaliacdo formal de desempenho - O envolvimento do funcionario no projeto é um dos itens
da avaliacdo formal de desempenho. Em funcionarios ingressantes, esta consideracdo ¢ um
dos motivadores para executar o projeto: “Ah, na hora da avaliacdo que o coordenador fica
falando bem de vocé ali, ndo tem coisa melhor. Fala que vocé esta fazendo seu trabalho

direito, que vocé esta bem, isso é importante”.



164

Aumento da participagdo nos lucros - A participacdo nos lucros é um fator que impulsiona a
preocupacdo com 0s custos e a pratica do projeto. Conforme evidenciado por um técnico de

pintura, quando exemplificou uma ideia:

Mudamos o piso com um material mais barato. A gente economiza porque tem participagdo no
lucro. Tem umas ideias que valem a pena. Eu ndo ligo se a minha ideia seja premiada, eu quero
que ela seja executada para facilitar o servico de todo mundo. As vezes vocé acha que é bom para
voceé e ndo é bom para a pessoa que trabalha no outro turno, mas a gente sempre tenta melhorar.

Reconhecimento - Sdo os funcionérios que realizam o projeto objetivando o reconhecimento
dos pares e gestores, inclusive afirmando sobre a lembranga eterna de seu trabalho para a

empresa.

Vocé passar ali e falar: ‘aquilo ali foi uma ideia que eu dei, oh, como melhorou! Oh, como ajudou
0 préximo! Penso em ajudar o proximo, pois um dia eu vou embora, 0 outro vai embora, s6 que
vai ter aquela melhoria, que vai ficar ali, que muita gente vai olhar e falar assim: ‘isso aqui é ideia
de tal pessoa, ja até se aposentou.

Melhoria dos processos de trabalho - Relata o objetivo de promover melhorias nos processos
de trabalhos da BRCOM. Um funcionario que promoveu automatizacdo de parte do

planejamento e controle de producéo relata o fato:

Uma coisa simples que demora a resolver, vocé manda, o projeto resolve. As vezes vocé fala com
uma pessoa: ‘Oh, estd ruim aqui’. Vocé manda pro Projeto, é certeza que vai ser resolvido, se ndo
for resolvido alguém vem e te d4 uma satisfagdo. O planejamento e controle de produgdo ficava l&
embaixo, precisava que analisasse produtos que estavam chegando, mas o funcionario ndo tinha a
informagdo do fluxo, por causa disto, ele perdia tempo la embaixo. Nds automatizamos o servico e
0 processo melhorou completamente.

Uma analista da area administrativa relatou também a forma como economizou no tempo de
programacdo: “Entdo isso € atualizado por um boletim eletrénico, e acabou tendo mais tempo,

umas duas, trés horas por dia a mais”.

Aumento na remuneracdo - Apesar do valor do incentivo para cada ideia ser considerada
simbdlica para a empresa, existem funcionarios que consideram os valores recebidos como
parte de sua remuneracdo e atuam visando a aumentar a remuneragdo. Por exemplo, um

funcionario da producéo relatou a importancia destes incentivos:

Tem os incentivos também que a cada ideia que vocé manda que é aprovada, vale cinquenta
centavos. Se a sua ideia for premiada, eles te ddo mais um prémio no final na festa. Isso também
ajuda e até incentiva.
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Um ajudante de producdo da area de logistica relatou um planejamento pessoal que realizou
com o projeto:

Vocé tem um cartdo, do Projeto, vocé envia as ideias, vai vir o dinheiro, através das ideias, esse
dinheiro é creditado no cartdo. Esse cartdo é um cartdo de débito, vocé ndo vai poder sacar o
dinheiro, mas vocé vai poder fazer uma compra. Teve uma vez que eu queria um mp4, queria
comprar um mp4 na época, ai eu estabeleci uma meta, acho que ndo demorou um més e meio e eu
consegui o dinheiro pra comprar, mas foi cento e oitenta reais uma coisa assim, através do cartéo.
Vocé tem que mandar as ideias, e tem que mandar ideia de qualidade, para elas serem aprovadas e
executadas, vocé so vai ganhar crédito se ela for aprovada. Entdo eu tinha que mandar como eu
gueria conseguir o mais rapido, ai eu tinha que enviar mais ou menos umas dez ideias, no minimo.
No final ia dar mais ou menos nos meus calculos uns trezentos reais, mas como eu atingi s6
metade, ndo consegui cumprir toda a meta, mas deu pra atingir meu objetivo.

Aumento do valor da empresa - O aumento do valor da empresa, a redugdo de custos e

cumprimento das metas sao fatores que impulsionam a diretoria na realiza¢do do projeto.

Melhoria das comunicacdes - A melhoria de comunicag¢fes € um elemento central do Projeto
Inscricdo. Isso é um padrdo encontrado em funcionarios de todos os niveis. Na visdo dos
funcionarios, o projeto aumenta a transparéncia das acGes entre todos os participantes da

empresa.

8.5 Memoria das Praticas

As memorias das praticas buscam responder o que ocorre entre uma pratica e outra, ou nas
palavras de Schatzki (2006, p. 1866): “deve-se entender a organizacdo quando ela nédo
acontece”. Em sintese, a perpetuacdo das préaticas, as suas memdrias. Essas memorias sao

divididas em memdrias de entendimentos gerais, regras, teleoafetivas e de entendimentos.

8.5.1 Memodria de Entendimentos Gerais

No processo de socializacdo, ocorre a énfase nos principais critérios do projeto;
particularmente, na questdo relacionada a custos e seguranca. Funcionarios quando ingressam
possuem um entendimento baseado nos conceitos gerais fornecidos pela empresa, como
evidencia um ajudante de producdo com 9 meses de experiéncia na BRCOM: “o que se

destaca é a economia, e depois seguranga”.
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8.5.2 Memodria das Regras
A memoria de regras é mantida atraves de agdes e divulgacdo do que ndo pode ocorrer no
projeto, como, por exemplo, a tentativa de burlar as normas para aumentar sua pontuacao por

parte de funcionarios, conforme relato de um coordenador:

Vocé mandava uma ideia de pintar o degrau, mas cada degrau que vocé mandava pintar era uma
ideia. Ai reuni todo mundo para chamar aten¢do. Ai chama todo mundo e fala: ‘Olha a partir de
hoje quando pintar escada é escada, quando for pintar o bloco é a parede inteira.

8.5.3 Memodria de Entendimentos Praticos

A perpetuacdo dos entendimentos da pratica ocorre a partir da interacao entre os participantes
e da forma como os procedimentos sdo ensinados pelos funcionarios mais antigos aos mais
recentes (SCHATZKI, 2006, p. 1868). No Projeto Inscricdo, isso ocorre através de palestras
rotineiras dos executivos para todos os funcionarios, do processo de socializacdo na admisséo,
nas cerimonias, nas imagens do projeto espalhadas na fabrica e, principalmente, com a
orientacdo e observacdo das atividades no processo de aprendizado de novos funcionarios
antigos. Durante as duas primeiras semanas, os funcionarios da producgdo apenas observam as
tarefas realizadas pelos mais antigos. No trecho abaixo, relativo a um funcionario com oito

meses de experiéncia na BRCOM, é possivel verificar esta constatacao:

O operador que me ensinou o trabalho disse: quando vocé tiver trabalhando aqui, vocé vai
perceber que tem alguma coisa fora do lugar, algum parafuso, alguma coisa, ai 0 que vocé faz?
Vocé pega e manda como ideia para o projeto. Tudo vale ideia, 0 que vocé tiver vocé escreve, por
mais simples que seja, envie.

8.5.4 Memdria de Teleoafetividade
Compreende a memoria de satisfacdo com eventos que foram aceitaveis e com aqueles que

provocaram angustia. Um exemplo era a estrutura anterior de realizacdo de premiagoes:

O Projeto ja tem muito tempo de langado, mas ele comegou pequeno. No comeco do projeto era
diferente; eram apenas os premiados e 0s convidados dos premiados que iriam a festa, vocé
gostava de mim, eu te dava um convite. Ou mesmo as pessoas da comissao.

Ao conversar com funcionérios, observamos reclamagdes quanto a antiga exclusividade da

festa. Atualmente, ndo funciona desta forma. Adicionalmente, com palestras e consideracgdes
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de carater emocional, a empresa estimula os funcionarios a manterem o foco no projeto ao

longo do tempo.

8.6 Tipologia Interpretativa para Estudo de Préaticas de Controle Gerencial

O paradigma interpretativo, através da teoria da préatica, contribuiu, principalmente, para

compreender a forma como os funcionarios realizam o projeto em sua rotina.

Os entendimentos gerais da organizacao, particularmente aqueles relacionados a reducdo de
custos, explica a auséncia de sistemas contabeis mais sofisticados. Adicionalmente, permite
compreensdo da forma como as regras sao aprendidas e internalizadas e praticadas.

As memorias das praticas explicaram a perpetuacdo das praticas: como as regras,

entendimentos e estruturas teleoafetivas foram mantidas no tempo.

8.6.1 Desenvolvimento da Tipologia

A tipologia interpretativista foi desenvolvida com o objetivo de subsidiar pesquisas em
contabilidade gerencial. Foi elaborada com base na teoria da pratica de Schatzki e no trabalho
de campo. Ela esta dividida em duas partes: a primeira compreende a descricdo das préaticas
em um momento especifico; a segunda explica a perpetuacdo dessas praticas em um periodo

de tempo.

Descricdo das praticas: arranjos de controle gerencial e 0s nexos de praticas.

Parte 1 - Arranjos de préaticas de controle gerencial

Os arranjos de controle gerencial sdo compostos de pessoas, que executam as praticas
combinados com o0s objetos que suportam estas atividades. Descrevem 0s aspectos
sincrdnicos das praticas. S&o compostos dos seguintes elementos:

e funcionarios — Atores que executam as rotinas envolvidas em contabilidade e controle

gerencial. Usuarios da contabilidade e individuos que executam o controle na organizacao.

Na BRCOM corresponde aos funcionarios e executivos envolvidos no projeto.
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partes relacionadas — Outros atores vinculados a organizacdo que afetam o sistema de
controle gerencial, tais como fornecedores, clientes. As principais partes relacionadas na
BRCOM sdo as instituicdes de premiacdo empresarial, que estimulam indiretamente a
manutencdo do projeto; fornecedores, clientes, familiares dos funcionérios, pois séo

afetados pelos prémios e beneficios.

artefatos — Descricdo do conjunto de artefatos de controle gerencial. Quadros,
computadores, sistemas, o setor responsavel pelo projeto, fotografias, maquinas sao
exemplos de artefatos na BRCOM.

tecnologia — sistemas, conceitos, metodologias na area de contabilidade e controle

gerencial. A metodologia do projeto, sistema de controle, as definicGes.

coisas — Objetos que sdo utilizados nas rotinas das praticas de controle. No Projeto

Inscricdo, correspondem aos objetos acessorios do Projeto.

Os funcionérios e as partes relacionadas possuem identidades, enquanto os artefatos,

tecnologias e coisas, significados.

Identidade corresponde a forma como o sujeito identifica-se com o mundo. Por exemplo,

como funcionarios, gerentes. Enquanto o significado aborda a forma como as pessoas

atribuem significados aos objetos dentro de um contexto. Por exemplo, na BRCOM, o

balanced scorecard, possui significados especificos para a empresa.

Parte 2 - Nexos de préticas:

entendimentos — conjunto de conhecimentos compartilhados pelos funcionarios que
permitem a operagédo dos sistemas de controle nas rotinas. No estudo foram apresentados
os tipos de entendimentos, compreendendo: (i) surgimento das ideias, (ii) rotina de envio
das ideias, (iii) comunicacdo vertical, (iv) apresentacdo dos resultados do projeto e (V)
apresentacao dos resultados contabeis.
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e regras — regras de execucdo das praticas de controle. Correspondem as regras escritas

estabelecidas para a operacionalizacdo do projeto.

e Estruturas de teleoafetividade — Os elementos que motivam e direcionam 0s sujeitos
para a realizagdo das préaticas rotineiras. As estruturas de teleoafetividade encontradas na
BRCOM, corresponderam a (i) premiacéo e participacdo em cerimonias, (ii) valorizacdo
profissional, (iii) avaliacdo formal de desempenho, (iv) aumento da participacdo nos
lucros, (v) reconhecimento profissional, (vi) melhoria dos processos de trabalho, (vii)
aumento na remuneracdo, (viii) aumento do valor da empresa, (ix) melhoria das

comunicacoes.

e entendimentos gerais — Conjunto de concepcBGes da organizacdo que estruturam a
compreensdo geral do sistema de controle gerencial por parte dos funcionarios.
Correspondem as diretrizes centrais que direcionam o projeto. Consciéncia de custos e

retorno econémico e seguranca industrial foram os entendimentos gerais encontrados.

A Figura 19 aborda a descricdo das praticas, compostas de arranjos e nexos de praticas.

@anjos de Controle Gerencim C Nexos de Praticas D

em uma organizagao

Gunuonan@@na relacnonag Artefatos (TECHOIOEQ Coisas Gntendimentos) ( Regrasj Geleoafetividada @andimentos Ger@

v
Idenndades Significados

Figura 19 - Préticas de controle gerencial em uma organizagao
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Memorias de préaticas de controle gerencial

O que difere as memorias de praticas dos arranjos é o fato de as memorias de praticas

descreverem os eventos passados que contribuiram para a perpetuacao das praticas existentes,

enquanto os arranjos descreverem as praticas em um momento especifico.

As memorias das préaticas sdo estruturadas com os seguintes elementos:

memoria cultural — informacdes gerais sobre o passado, compartilhadas por uma
comunidade. Na BRCOM, corresponderam aos aspectos culturais da regido da empresa e
caracteristicas culturais compartilhadas pelos funcionarios. No estudo a meméria cultural

ndo foi descrita, pois segundo Schatzki, a memoria da organizacao absorve a cultural,

memorias da organizacéo — informagdes compartilhadas sobre o passado da organizacao

pelos funcionarios relativos a historias, episodios relevantes;

memodria das praticas de controle gerencial — conjunto de informac6es historicas sobre
as préaticas de controle gerencial. As memorias de controle sdo estruturadas em memoria
de entendimentos, memorias das regras e memorias teleoafetivas. Representa o estoque de

conhecimentos, localizado entre a ocorréncia de duas préticas;

memoéria de entendimentos gerais (Meg) — Permeiam as memorias das préaticas.
Correspondem a forma como estes entendimentos sdo perpetuados pelos funcionarios

através de praticas linguisticas;

memoria de entendimentos (ME) — compreende os conhecimentos relacionados e

praticas de controle gerencial que s&o transmitidos pelos funcionarios mais antigos;

memoria das regras (Mr) — mecanismos utilizados pelos atores organizacionais visando
a estabilidade das regras, tais como puni¢do por sua desobediéncia e reforcos através de

comunicac0es realizadas por atores que detém poder;
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e memoria teleoafetiva (Mt) — crencas compartilhadas sobre acgdes realizadas por

funcionarios que acarretam lembrancas positivas ou negativas.

A Figura 20 aborda as memorias de praticas. As setas representam a disseminagdo das
memorias ao longo do tempo, enquanto as praticas (PT) sdo as a¢fes que ocorrem entre as

memorias, representando o fato de as memdrias impulsionarem a ocorréncia das praticas

atuais.
( MEMORIA CULTURAL ]
( MEMORIA DA ORGANIZACAO )
[MEMORIA DAS PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL]
SEE— CEE—
MEMORIA ENTENDIMENTOS (ME,) PiT, Me, P.T, Me,,
————— = -—————>
MEMORIA DAS REGRAS (Mr,) P,T, Mr, P.T, Me,,
————— > -———=->
MEMORIA TELEOAFETIVA (Mt,) P.T. Mt, P veny Vimss Mt,
----- » ——=—=>
Memoéria das Praticas Meméria das Praticas Memoéria das Préticas
de controle gerencial de controle gerencial de controle gerencial
(Mp,) (Mp,) (Mp,,)

MEMORIA DE ENTENDIMENTOS GERAIS (Meg)

Figura 20 - Memoria das praticas de controle gerencial em uma organizagao
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9 DESCRICAO E ANALISE: PARADIGMA POS-ESTRUTURALISTA

9.1 Introducéo

Neste capitulo, descrevemos as trés ldgicas da explicacao critica: a) social - caracteriza¢éo do
projeto; b) politicas - como o projeto surgiu, bem como suas reformulagdes; c) fantasmaticas -
porque os funcionarios mantém o projeto. As légicas encontradas foram nomeadas e descritas.
Ao final, realizamos intertextualidade entre os paradigmas para analisar similaridades e

divergéncias.

9.2 Ldgicas Sociais de Controle: Caracterizacdo do Projeto Inscri¢édo

Compreende a perspectiva sincronica do problema investigado (GLYNOS; HOWARTH,
2007). Em outras palavras, a ldgica social descreve quais as praticas existentes que
caracterizam o Projeto Inscricdo. Cinco ldgicas sociais foram identificadas: logica da
coletividade, 16gica da competicdo, I6gica do controle totalizante, l6gica econdmica e ldgica

da produtividade criativa.

9.2.1 Ldgica da Coletividade

A logica da coletividade reflete a forma como os funcionarios atuam e se relacionam no
projeto. Esta légica € evidenciada através da énfase no envio de trabalhos coletivos, na
remuneracao variavel de carater coletivo, nos discursos organizacionais que enfatizam a ideia

de equipe e no modelo de gestdo da BRCOM, voltado para a coletividade.

9.2.2 Logica da Competicéo
A logica da competicdo relata a forma como os diferentes grupos de funcionarios competem

por visibilidade e crescimento na carreira, bem como a busca por prémios.

Apesar do modelo de gestdo estimular a cooperagdo entre os funcionarios, ocorre competigdo

de maneira implicita. Por exemplo, os funcionarios de cargo de gestdo disputam entre si, pelo
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maior numero de ideias aprovadas na area sob sua responsabilidade. Um dos relatos de um
funcionario gestor foi que para ele o projeto era apenas um trabalho excessivo sem
contrapartida em beneficios e que servia para alimentar a vaidade e disputas internas: “O
projeto serve para alimentar o ego de diretores, gerentes e funcionarios. E uma bomba-

atbmica mal utilizada. Ja passou do tempo de rever os critérios de operacionaliza¢do”.

Esta logica evidencia que apesar das metaforas de esportes de equipe divulgadas pela gestéo,
e do sistema de controle gerencial voltado a cooperacédo, a l6gica da competicdo é um dos

pilares caracterizadores do Projeto.

9.2.3 Ldgica do Controle Descentrado

Relata a forma como o Projeto gera visibilidade dos atos dos funcionérios e executivos, com
énfase na radicalizacdo do lécus de controle, mudando de um controle hierdrquico para
descentrado, com origem em todos os lugares. Neste caso, ocorre delegacdo de
responsabilidade de controle para todos os funcionarios. Permite inclusive, o presidente

efetuar um tipo de “controle a distancia” das acOes da empresa.

Todos os funcionarios participam do projeto. Os funcionarios de linha fornecem as ideias e 0s
gerenciais avaliam, As acdes do projeto sdo monitoradas por um sistema de gestdo de ideias
através dos indicadores e outras informag6es que permite transparéncia das acdes do projeto.
O presidente monitora o andamento do projeto pessoalmente, inclusive solicitando

explicacbes dos funcionarios de cargos gerenciais.

Uma das formas mais efetivas de controle é o realizado pelos pares. Barker (1993) teorizou
sobre a questdo ao estudar como grupos de controle de qualidade possuiam um forte controle
consensual, em funcdo da identificagdo com um projeto. O lécus de controle migrou de um
controle realizado pela gestdo, para outro mais sutil efetivado pelos préprios pares, o qual ele
denominou de controle concertivo (BARKER, 1993).

O Projeto Inscricdo radicaliza esse conceito, pois simultaneamente, os funcionarios controlam
0 proprio trabalho, dos pares e superiores hierarquicos. Assim, como 0s subordinados
controlam os executivos, 0s executivos também controlam os subordinados. O l6cus de

controle ndo possui um centro fixo. Torna-se descentrado. Um exemplo extremo sdo as
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“ideias anOnimas”. Essas ideias compreendem reclamagdes de quaisquer ordens ndo
identificadas pelo remetente. Elas sdo avaliadas diretamente pelo presidente e a resposta
afixada nos murais da fabrica. Um evento relatado por um operador de producao foi a queixa
feita por um grupo de funcionarios contra o supervisor imediato: em funcdo de néo
concordarem com a avaliacdo de desempenho realizado pelo supervisor, enviaram uma “ideia
andnima” criticando a sua capacidade gerencial. Um funcionario com mais de 20 anos de

experiéncia na BRCOM, relatou:

Ja tinha problemas com o supervisor, mas nunca mandaram reclamagdes sobre ele. Quando as
pessoas acharam que estavam prejudicadas, juntaram tudo e relataram para o presidente por meio
do projeto. Eu sou contra isso, acho que vocé tem que resolver as coisas pessoalmente, de forma
aberta, eu acho covardia este comportamento.

Semelhante a qualquer “ideia anbnima”, o presidente responde a questdes como esta atraves

de um quadro na fabrica.

Da mesma forma que Barker (1993), a identificacdo dos funcionarios com o Projeto Inscricdo

permite a manutencdo deste controle. Isso serd analisado nas ldgicas fantasmaticas.

9.2.4 Lobgica Econbmica

A dimensédo econdmica € caracterizada pelo incentivo a reducdo de custos e ao aumento do
retorno econémico e financeiro das ideias enviadas, produzindo a “consciéncia de custos”. Os
funcionarios de nivel operacional buscam atingir esta légica através da andlise de custos e
retorno econémico em todas as suas atividades operacionais, bem como da observacao
intuitiva do retorno econdmico de suas ideias. Os gestores operacionalizam esta l6gica através

da coordenacdo e sustentacdo discursiva do projeto.

9.2.5 Ldgica da Produtividade Criativa

A logica da produtividade criativa refere-se a forma como os diversos funcionarios sdo
estimulados a operacionalizar o projeto. Ela ocorre através do estimulo a geracdo de um
nimero cada vez maior de ideias. Um efeito desta l6gica é a auséncia de fronteiras entre vida

pessoal e profissional. Muitos funcionarios relataram que durante o seu tempo livre,
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permanecem elaborando ideias. Um deles sugeriu que a empresa possibilitasse 0 acesso

eletronico do projeto a partir de qualquer local.

Se por um lado, esta lI6gica permite que a empresa produza inovacGes significativas em
relacdo a produtos e processos, por outro funcionarios burlam o sistema visando a aumentar
seus indicadores, tal como um exemplo da pintura de uma escada: um funcionério enviou a

pintura de cada degrau como uma ideia separadamente.

9.3 Ldgicas Politicas

O objetivo das ldgicas politicas é descrever como o Projeto Inscricdo foi instituido e
reformulado. N6s abordamos as Instituicdes Politicas de Controle que afetaram a criacdo e
sedimentagéo do projeto na BRCOM. Conforme argumentado por Glynos e Howarth (2007),
a distincdo de micro e macro é de natureza técnica, para facilitar analise. Os eventos
relacionados ao ambiente brasileiro, ocorridos a partir da segunda parte da década de 1980 até

2011, sdo descritos e posteriormente relacionados com as mudangas na empresa.

Na segunda parte, descrevemos 0s processos politicos de implantacdo e mudancas do projeto,

divididos em trés fases: instituicdo, o relangcamento e a restruturacdo com énfase na inovacao.

9.3.1 Instituicbes Politicas de Controle

O objetivo desta secdo € identificar os discursos vigentes desde a época do lancamento do
projeto até a fase atual, compreendendo ideias e instituicbes. Desse modo, é possivel
identificar como a BRCOM absorveu discursos universais da década de 1990, “qualidade” e o
dos anos 2000 “inovagao”, incorporando esses significantes vazios de forma a expandir

politicamente o projeto.

Para realizar a analise, foram mapeados discursos de instituicbes que tiveram relacionamento
com a empresa estudada. Desse modo, esta secdo € baseada nos documentos da Fundagéo
Nacional de Qualidade (2006), relativo aos 15 anos do movimento de qualidade no Brasil,

bem como os documentos do governo brasileiro citados no corpo do texto.
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9.3.1.1 Década de 1980: O Discurso da Falta de Competividade
Durante a década de 1980, a inddstria brasileira estava protegida contra a competicdo
internacional. O discurso existente era que as empresas brasileiras ainda nao tinham qualidade

de gestdo e de produtos, compativeis com os dos paises desenvolvidos.

A partir de meados dos anos 1980, o governo brasileiro, com o apoio do Banco Mundial,
patrocinou funcionarios e funcionarias de trés instituicdes para realizarem intercambio na area
de qualidade: Fundacdo Vanzolini (USP), que visitaram os Estados Unidos; Instituto
Brasileiro de Qualidade Nuclear, a Europa e da Fundagdo Christiano Ottoni (UFMG), que

visitaram o Japdo. O modelo de qualidade japonés foi o mais disseminado no Brasil.

Durante a década de 1980, o cenério econémico brasileiro foi marcado por instabilidade
econdmica. O pais estava em processo de redemocratizacdo apds um periodo de ditadura
militar. A instabilidade econdmica, também afetava a gestdo da BRCOM, pois com este

cenario, as empresas tinham maior dificuldade de efetuar controle gerencial.

9.3.1.2 Década de 1990: O Discurso da Qualidade
No inicio da década de 1990, por ocasido do governo Collor, ocorreu a abertura do Brasil para
o mercado internacional. Houve a percep¢do nas politicas industriais de que a globalizacao
revelou, de forma mais contundente, a ineficiéncia das empresas brasileiras. Também, houve
uma comparagdo extensiva no que chamavam de “tigres asiiticos”: paises orientais que
apresentavam taxas de crescimento econdmicas elevadas e que possuiam estrutura de
competitividade desenvolvida. Nesta fase, disseminou-se o discurso de que as empresas
brasileiras ndo eram competitivas e precisavam se igualar as internacionais; particularmente,
utilizando técnicas de gestdo de qualidade provenientes do Japdo. Além disso, havia
preocupacdo de que o pais era exportador de commaodities, mas ndo de produtos industriais, 0s

quais exigiam pessoas de melhor qualificacdo, tecnologia e qualidade.

Um documento técnico do governo federal, o “Estudo da Competitividade da Industria
Brasileira” (1993), indicava a percepc¢do vigente quanto & qualidade e gestdo das empresas

nacionais:
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Em comparacdo com os padrdes internacionais, no inicio da década de 90 uma boa parte da
industria brasileira opera com equipamentos e instalag6es tecnologicamente defasadas apresentam
deficiéncias nas tecnologias de processo, exibe atraso quanto as tecnologias de produto e investe
pequena fracdo do faturamento em atividades de P&D. Demonstra, ainda, limitada difusdo dos
sistemas de gestdo de qualidade, tanto de produtos quanto dos processos de fabricacdo e apresenta
relativa lentiddo na adocgdo das inovagdes gerenciais e organizacionais, do tipo just-in-time, quick
response, total quality control e outras. Enquanto internacionalmente as empresas intensificam
lagos de colaboracdo, a maior parte da indUstria brasileira ressente-se de auséncia de interacdo
intensa entre usuario e produtor e carece de relacionamento mais cooperativo entre fornecedores e
produtores. Finalmente, apresenta, em geral, um padrdo anacrbnico de relacdes
gerenciais/trabalhistas, que ainda encara o trabalho como um custo e ndo como um recurso
primordial da producdo, dando pouca atencdo ao treinamento e a formacdo de operarios
polivalentes.

O documento enfatizou a necessidade de utilizacdo de artefatos gerenciais que fossem
condizentes com paises mais competitivos, tais como o Japdo, particularmente aqueles ligados
ao movimento de qualidade total. Esse discurso comegou a surgir no meio empresarial

brasileiro e foi 0 que estimulou a criagdo de drgdos de qualidade e certificacéo.

O documento reitera a “erosdo” da competividade brasileira que ocorreu na década de 1980
em relacdo a outros paises mais competitivos. No intuito de influenciar a disseminacdo de

técnicas de gestdo para competitividade, argumenta que:

E urgente a articulagio de uma politica de competitividade, dentro de um projeto nacional de
desenvolvimento competitivo, capaz de acelerar a difusdo das inovagdes técnicas e organizacionais
no sistema industrial brasileiro.

Durante os anos 1990, ocorreu um interesse maior nos programas de qualidade e gestéo,
particularmente em funcdo da abertura do mercado brasileiro com a reducédo das aliquotas de
importacdo ocorrida no governo Collor. Como essa abertura foi repentina, 0s empresarios
brasileiros tiveram que encontrar alternativas para fazer face ao perfil e preco de produtos
importados. Isto estimulou o surgimento de politicas industriais voltadas a qualidade e o

fortalecimento de instituicGes publicas e privadas para a area.

A partir de 1990, foi criado o Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade, gerenciado pela
ministra Dorothea Werneck e por um executivo profissional, Antdnio Maciel Neto. Um fato
simbdlico que retrata a insercéo do discurso da qualidade no Brasil foi que, 0 ano de 1991, foi
denominado oficialmente como o “Ano Nacional de Qualidade e Produtividade”. Também,
em 1991, foi criada a Fundag@o Prémio Nacional de Qualidade, organizacdo patrocinada pelo

setor empresarial que visa a divulgar préaticas de qualidade e certificacdo.



179

O significante vazio “qualidade” foi absorvido no discurso do Projeto Inscri¢do, fazendo com
que o projeto tivesse seu contetdo ampliado para atender diversas demandas da empresa. Na
secdo 9.3.2.2, é possivel identificar esse movimento e a forma como a empresa particularizou

este universal.

No inicio da década de 1990, o Brasil ainda lidava com instabilidade e altas taxas de inflac&o.
Além disso, problemas cambiais ocorridos em 1994 afetaram a estrutura econémica da
BRCOM. Apos a estabilizacdo econémica, com o Plano Real, o discurso de qualidade ficou

mais sedimentado no pais, contribuindo para o relangamento do Projeto Inscricéo.

9.3.1.3 Década de 2000 — Mudanca do Macro Discurso: de Qualidade para Inovacéo
A partir de 2001, as politicas industriais do governo brasileiro passaram a privilegiar a
inovacdo. Para isso, ocorreu um marco, a elaboragdo de um documento por universidades e
governo, denominado Livro Verde. O objetivo deste documento foi o fundamento o
desenvolvimento para uma politica que teve como foco a inovagdo: “Base para os debates da
Conferéncia Nacional da Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, tendo em vista a elaboracdo de

Diretrizes Estratégicas, com o horizonte temporal até 2010.” (p. 2001, VIII).

Esse documento precedeu a Conferéncia de Ciéncia e Tecnologia que estabeleceu as novas
bases da politica industrial com foco em inovacdo. Um paragrafo de apresentacdo do

documento evidencia este fato:

Neste momento de transicdo para realizacdes ainda mais significativas por parte da ciéncia e
tecnologia brasileiras e sua integracdo definitiva na agenda social, politica e econdémica do Pais, a
adocdo de Diretrizes Estratégicas faz-se ndo apenas oportuno, mas necessaria. (p. VIII).

Esta transicdo ocorreu com a discussdo sobre tecnologia e informética que comegou a se
intensificar no Brasil em funcdo da popularizacdo da area tecnoldgica no exterior e o

crescimento de empresas deste setor.

A partir dessa conferéncia, o governo langou o Livro Branco, que estabeleceu as bases de
longo prazo para a politica de inovagdo no Brasil. Tal politica comegou a ser disseminada e

institucionalizada no discurso empresarial e institutos de fomento a pesquisa cientifica.
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Nos anos 2000, com a estabilidade econdmica e posterior 0 aumento da taxa de crescimento

econdmico, a BRCOM reformulou o Projeto Inscricéo.
A Figura 21 demonstra a evolucdo dos discursos, eventos macroecondmicos relevantes que

influenciaram o projeto, politicas industriais, bem como a relagdo com eventos do contexto do

Projeto Inscrigéo.
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9.3.2 Logicas Politicas de Controle Gerencial

9.3.2.1 1987 a 1996 — Discurso da Ineficiéncia das Empresas Brasileiras e Qualidade
O Projeto Inscricdo nasceu em um cenério que a BRCOM buscava melhoria de eficiéncia,
com o inicio da implantag&o de técnicas de qualidade total. Ele foi criado em 1987 em fungéo
de problemas de comunicacgéo e relacionamento que ficaram mais evidentes com o uso das
ferramentas japonesas de qualidade. Como essas técnicas demandavam qualidade na
comunicagdo horizontal e vertical e isso ndo ocorria, a BRCOM propds o projeto.
Inicialmente, foi utilizado um telefone que o funcionério poderia utilizar para efetuar
reclamacdes. Entretanto, as ligacGes eram gravadas e em funcdo do receio dos funcionarios, a

medida ndo deu certo.

Os problemas de comunicacdo e relacionamento continuaram e era um entrave para as
técnicas japonesas funcionarem. Em um episodio relatado pela funcionaria que,

pioneiramente, reclamou de adverténcia recebida pelo supervisor:

A partir do momento que eu falei com o diretor, expliquei e falei pra ele ‘Oh, se vocé tivesse me
mandando embora ontem, vocé teria cometido uma injustica, por isso, expliquei o problema. E eu
falei que eu vim conversar pra que ndo aconteca 0 mesmo com outras colegas de trabalho, cheguei
até aqui pra me expor e expor o meu problema para que isso ndo aconte¢a novamente. O diretor
falou: a partir de hoje vocé desce la embaixo e fala que quem quiser falar comigo, a hora que for
ndo precisa bater na porta.

Havia, também, uma reclamacdo do comportamento autoritario dos gestores. Nessa fase, o
projeto ndo teve muito sucesso. Isso ocorreu, particularmente, em fungéo da instabilidade do
cenario econémico, que culminou com crise econdmica na empresa em 1995. A partir disso, a
BRCOM realizou uma restruturacdo organizacional que alterou, de forma significativa, o seu

modelo de gestdo. Apo0s essa restruturacdo, o projeto teve um relangcamento em 1997.

9.3.2.2 1997 a 2000 — Discurso da Qualidade
Na década de 1990, o discurso universal vinculado ao contexto da empresa, foi o de
“qualidade”. Conforme discutido nas Instituicbes Politicas de Controle, o discurso da
qualidade se intensificou durante o deslocamento ocorrido no governo Collor e serviu como

argumento para a falta de competitividade das empresas brasileiras, problemas no servigo
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publico, educacdo profissional inadequada. A forca estruturante do discurso “qualidade”, o

3

torna um “imaginario social”, que corresponde “um horizonte ou um limite absoluto que
estrutura um campo de inteligibilidade” (LACLAU, 1990, p. 68). O discurso de qualidade

teve a capacidade de estruturar infinitas possibilidades nas praticas sociais.

O discurso universal de “qualidade” foi incorporado no Projeto Inscri¢do. Neste movimento, é
possivel constatar que o significante universal “qualidade”, se torna particular. A “qualidade”
vai se tornar um ponto nodal do projeto e ira articular um conjunto de demandas da empresa:

AN 1Y b AT

“nova gestdo”, “normas de qualidade”, “reconhecimento dos funcionarios” e “visibilidade da

empresa”.
Projeto Inscri¢do
4 )
+Discurso universal -
Qualidade
«Comunicacéo
*Qualidade
*MACRO CONTEXTO
*MICRO
Transferéncia macro para o /

micro

Figura 22 - Absor¢do do macro discurso ""qualidade’ na BRCOM

Nova gestdo — O discurso da “nova gestdo” surgiu da reestruturacdo da empresa ocorrida em
1995 que provocou a demissdo de funcionérios de diferentes niveis. Segundo os executivos,
esses funcionarios ndo eram adequados para a nova fase da empresa. Além disso, muitos
funcionarios da fabrica consideravam este grupo inadequado. Em funcdo disso, foi realizada
uma “reengenharia participativa”, que permitiu aos funcionarios decidirem, conjuntamente

com executivos, quem deveria ser demitido.
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Apdbs essas demissdes, a empresa simplificou a sua estrutura organizacional objetivando
aumentar a agilidade nas decisdes e delegar maior autonomia para o0s funcionarios.
Conjuntamente com essa mudanca, houve a contratacdo de pessoas recém-formadas para
atuarem em cargos de chefia e solidificarem as mudancas. Houve um estimulo a maior
participagdo dos funcionarios através do projeto, bem com a busca de transparéncia e
divulgacgdo dos resultados contébeis.

Normas de qualidade — O discurso que absorveu as normas de qualidade nos processos
internos. Esta fase foi caracterizada pelo investimento em programas de certificacéo,
treinamento em normas de qualidade, incorporagdo das diretrizes de qualidade. Estes
elementos tiveram o projeto como uma tecnologia para sustentar as tarefas relacionadas a

qualidade.

Reconhecimento dos funcionarios — Um conjunto de acbGes de reconhecimento dos
funcionarios na participacdo do projeto. Apos essas modificacGes, a empresa reiniciou o
projeto em 1997. Para aumentar a motivacdo dos funcionarios, o presidente inseriu uma
norma de premiacdo. O prémio passou a ser dado em fungdo da quantidade de participagoes.
Isso ocorria atraves de ceriménias e entrega de brindes. Essa decisdo ocorreu por pressdes dos

funcionarios, que, por sua vez, foram estimulados a mais ativamente.

Visibilidade — Com a solidificacdo do projeto, os executivos almejavam aumentar a
visibilidade da empresa, criando um modelo de gestdo peculiar. O objetivo era conseguir

percepcao externa por meio de premiacfes em revistas e outros organismos.

Em sintese, nesta fase, o ponto nodal “qualidade” foi absorvido no discurso do Projeto
Inscricdo. Diversos significantes foram agregados ao seu contetdo, fazendo com que
“qualidade” se tornasse um significante vazio, ou seja, um significante sem significado. Seu
conteudo foi esvaziado através da absor¢do de “nova gestdo”, “normas de qualidade”,

“reconhecimento dos funcionarios” e “visibilidade da empresa”.
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9.3.2.3 2001 a 2011 - Discurso da Inovagao
O discurso universal desta fase foi “inovagdo”. Assim como ocorreu com a assimilacdo da
“qualidade” no periodo anterior, “inovac¢do” tornou-se um discurso universal no Brasil. A

empresa passou a incorporar este significante no projeto para atender demandas diversas.

Projeto Inscricéo
- ™ ‘ :
+Discurso universal -
Inovacéo
«Comunicagao
*Qualidade
*MACRO CONTEXTO « Inovacio
*MICRO
Transferéncia macro para o /

micro

Figura 23 - Absor¢do do macro discurso "'inovacéo' na BRCOM

Formalizacdo — A mudanca de énfase ocorreu no inicio de 2000, a partir de reunibes com
grupos de empresas, bem como analise de experiéncias internacionais. O principal executivo
constatou que os indicadores de inovacdo do projeto eram inferiores aos de outras empresas
no mundo. Além disso, ao comparar com o Japdo, a média de ideias da BRCOM era muito

baixa. O objetivo era aumentar a quantidade de ideias por funcionarios.

Em 2001, a empresa realizou andlise visando a aumentar 0 numero de ideias instituindo as
seguintes medidas: criacdo de um setor para gerenciar o projeto; avaliacdo dos motivos da
baixa qualidade de ideias (rapidez na avaliagdo, pouco envolvimento dos chefes, demora na
execucao). Em sintese, ocorreu um aumento da formalizacdo administrativa para aumentar a

quantidade de ideias.

Aumento da participacéo — Os funcionarios reclamavam da participacdo e hierarquizacéo no

relacionamento com a geréncia. A empresa passou a trabalhar esta tematica e, além disso,
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alterou 0 acesso as festas do projeto, passando a permitir a participacdo de todos o0s

funcionérios.

Geracdo de valor econdmico - A diretoria incorporou o0 projeto como um elemento de

“geragdo de valor”, mas que ndo pode ser quantificado com métricas contébeis.

Em sintese, o ponto nodal desta fase foi “inovagdo”, deslocado de um discurso universal das

Instituices Politicas de Controle, para apresentar significados particulares na empresa.

Considerando que ‘“comunicac¢do”, “qualidade” e “inovacgdo” assimilaram diferentes
significados, se tornaram significantes vazios. A Figura 24 demonstra a estrutura discursiva

do projeto.

Pela estrutura discursiva do Projeto constante na Figura 24, é possivel constatar que ele
representa o discurso hegemonico na empresa. Politicamente, 0s gestores conseguiram tornar
0 Projeto capaz de absorver demandas diversas. Isto explica a sua capacidade de manutencao
institucionalizacdo na empresa. Além disso, o Projeto foi se adaptando as diferentes fases
politicas e econdmicas do Brasil.
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Figura 24 - Estrutura discursiva do Projeto Inscri¢io

9.4 Ldbgicas Fantasmaticas de Controle: Identificacdo do Projeto pelos

Funcionarios

As logicas fantasmaticas sustentam a perpetuacao das praticas (GLYNOS, 2008). As fantasias
que sustentam o projeto sdo: fantasia de acesso e cuidado pelos superiores, fantasia de familia,

fetiche dos prémios, fantasia do reconhecimento, fantasia do herdi e fantasia do consumo.

9.4.1 Fantasia de Acesso aos Superiores
Esta fantasia corresponde a percepcdo, particularmente de funcionarios que trabalham na
producdo, da facilidade de acesso a alta gestdo. Os gestores sdo vistos como acessiveis e

diferentes de outras empresas:

A forma que eu entendo o Projeto é essa troca de informagdes, o que pode ser mudado, o que pode
ser melhorado. Vocé tem um uma liberdade para se comunicar entre os diretores e o piso da
fabrica. Muita gente em outras fabricas ndo tem esse contato, tem gente que nem sabe quem é o
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diretor da empresa, e aqui vocé pode andar onde vocé quiser, vocé tem essa liberdade, eles
passam, te cumprimentam (Funciondrio H).

9.4.2 Fantasia de Cuidado pelos Superiores

Compreende o sentimento de que 0s superiores tem uma preocupacdo com a vida pessoal de
cada funcionario. NOs pudemos identificar esta logica nos relatos emocionados de
funcionarios sobre a forma como a diretoria os tratava e 0 modo como retratam gratidao e sdo
vistos como singulares. Um pequeno trecho de uma entrevista sintetiza esta concepgéo: “E
muito bom ndo é? E uma coisa diferente, é um carinho a mais com o funcionério”

(Funcionéria B).

9.4.3 Fantasia de Familia

A nocdo de familia é muito forte na BRCOM. Questdes como coleguismo, comunhdo,
importancia do relacionamento pessoal, sdo elementos que caracterizam esta fantasia na
BRCOM e no Projeto em particular. Um exemplo de um funcionario sobre queixas isoladas

feitas em relacdo as comemorac6es do projeto:

Festa de fim de ano, quer dizer de familia, é a minha familia, eu trabalho aqui na BRCOM, de
repente eu ndo estou contente, a minha familia ndo tem culpa. Tem 25 anos que estou aqui. Desde
gue comegaram as festas eu ndo perdi nenhuma. Algumas pessoas falam: A ‘BRCOM gasta muito
dinheiro com festa’. Eu discordo! Se ela ndo gastar com a festa pra gente vai gastar com outras
coisas (Funcionaria T).

9.4.4 Fantasia do Fetiche dos Prémios

Relata o fetiche da premiacdo por revistas de negécios, instituicGes, governos pelas diversas
dimensbGes de desempenho da empresa. Isso é materializado através da manutencdo de
estruturas para a gestdo dos prémios, énfase do discurso do principal executivo, de discursos

de funciondrios, bem como a necessidade de dar visibilidade ao fato.

9.4.5 Fantasia de Reconhecimento
Esta fantasia sintetiza a percepcao de que os funcionarios ao atuarem no projeto, almejam o
reconhecimento dos seus pares e dos gestores. Ha um sentimento de ser Unico, de cooperar

para um projeto grandioso.
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9.4.6 Fantasia do Herdi

A fantasia do herdi reflete a consideracdo de que na realizacdo de trabalhos que melhorem a
vida dos colegas, o funcionario sera glorificado. Reflete, também, a busca de troféus e
prémios oferecidos pelo Projeto Inscricdo de maneira que o funcionario seja visto como um

herdi: aquele que ganhou o campeonato.

Da mesma forma que um heroi, esta fantasia evidencia o desejo de ter o seu nome perpetuado
na empresa, através de alguma “placa” ou “monumento”. Ao conversar com uma funcionaria,
que possui uma quantidade superior a média, ela confidenciou que um grande desejo seu era

ter o seu nome lembrado, eternamente, na realizagéo do projeto.

9.4.7 Fantasia do Consumo

A fantasia de consumo esta relacionada a possibilidade de auferir rendimentos e ganho de
mercadorias com o Projeto. Apesar de o discurso organizacional afirmar que as recompensas
vinculadas ao projeto sdo simbolicas (R$ 0,50 por cada ideia enviada), na pratica, é uma

variavel fundamental.

Trés exemplos ilustram este fato: 0 primeiro foi a ocorréncia de “greve silenciosa de ideias”,
guando a empresa resolveu reduzir o valor pago de R$ 1,00 para R$ 0,50 por ideia.
Funcionarios da producdo deixaram de participar do projeto, provisoriamente, de forma sutil.
O segundo corresponde a incorporacdo dos incentivos do projeto ao salario, pois para alguns
funcionarios, a remuneracdo do Projeto compde o seu orcamento familiar. Por fim, a
utilizacdo do Projeto para o planejamento de gastos ndo eventuais. Um exemplo foi um
operador de producdo que economizou durante alguns meses para aquisicdo de um produto

particular.

9.4.8 Fantasia dos Modismos Gerenciais

Descreve o desejo pelo “novo” com a implantacdo de novas ferramentas, mesmo sem
evidéncias de sua efetividade no aumento de desempenho da empresa. Apenas o fato dele
existir deixa as pessoas realizadas. O Projeto tem impulsionado gestores na realizacdo desta

fantasia.
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Diversos estudos tém comprovado que a adocgéo de artefatos de contabilidade gerencial pode
ter motivacOes diferentes da melhoria de desempenho. Por exemplo, Hopper, Jazayeri e
Westrup (2007) identificaram como macro politicas de competitividade influencia a utilizacdo
de ferramentas gerenciais, mesmo sem comprovacado de sua efetividade. Briers e Chua (2001)
mostraram como a adocdo de novos artefatos como o custeio baseado em atividades, era fruto
de mobilizacdo do poder de redes de atores, traduzindo o interesse politico de diferentes
grupos. Seal (2010) identificou que a aceitacdo ou ndo de muitos artefatos de contabilidade
gerencial depende da origem dos textos fundadores, do suporte institucional e da
profundidade que estes artefatos se tornam discurso na comunidade de negocios, do que de

questdes relativas a eficicia desses instrumentos em outras organizagdes.

9.5 Tipologia Pés-estruturalista de Contabilidade Gerencial

A pesquisa pés-estruturalista desta tese permitiu a analise de lacunas teoricas na literatura de
contabilidade gerencial. Uma delas é a compreensdo de como os atores se baseiam nas
instituices do nivel macro, para realizar suas atividades na organizacgdo. Este tema ainda ndo
foi teorizado nos estudos de pratica em contabilidade gerencial (MODELL, 2007; DILLARD,
2004; SCAPENS, 2006).

Por exemplo, Lounsburry (2008), em um trabalho muito citado na area de contabilidade
gerencial, ressalta que, enquanto a abordagem institucional tem dado pouca énfase as
atividades ocorridas na organizacdo, as teorias da pratica tem enfatizado o aspecto micro, sem
considerar a relacdo entre instituicbes (macro) com as praticas ocorridas no interior das
entidades. Em funcdo disso, ele propde triangulacdo de paradigmas entre a teoria institucional

e a teoria do ator-rede.

A utilizacdo da Logica da Explicacdo Critica de Glynos e Howarth (2007) permitiu
desenvolver uma tipologia que contribuiu para reduzir esta lacuna, ao relacionar o contexto
politico, econémico e social do Brasil, com as ac¢Ges vinculadas a adocdo e modificacdo de

controle gerencial em uma organizag&o especifica.

O Projeto Inscrigdo permitiu uma fixagdo temporéria de diferentes demandas (elementos na

teoria do discurso) atraves da criacdo de um significante vazio que se converteu em um ponto
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nodal, o que possibilitou o seu sucesso hegemonico, relacionando 0 macro com o micro. Em
diferentes épocas, os atores mobilizaram-se politicamente para a sedimentacdo do discurso.
Desse modo, 0 projeto, também, é sobredeterminado: um discurso que acumula diferentes

significados, tanto de nivel macro quanto do micro.

Outra lacuna refere-se a teorizacdo do sujeito. O processo de identificacdo dos funcionarios
com o Projeto é operacionalizado atraves de imagens fornecidas com jornais internos,
cartazes, simbolos; discursos da diretoria, cerimdnias e rituais; competi¢cbes internas e
disseminacdo de valores. Isso contribui para a formacdo das logicas fantasmaéticas: a

interpelacdo do sujeito por uma fantasia ideoldgica.

As logicas fantasmaticas encontradas foram: fantasia de acesso aos superiores, de cuidado
pelos superiores, de familia, do fetiche dos prémios, de reconhecimento, do her6i, do
consumo. Essas logicas sustentam as logicas sociais. Nesse sentido, as ldgicas fantasmaticas

possibilitaram teorizar sobre o sujeito.

Conforme discutido, o sujeito na teoria do discurso é sempre incompleto. Em funcgéo disso,
ele sempre estd buscando algo para “cobrir” esta falta. Entretanto, na psicanalise lacaniana, a
fantasia (que é a base conceitual das l6gicas fantasmaticas) €, ao mesmo tempo, impossivel de
realizacdo préatica e necessaria para a sobrevivéncia do sujeito, conforme descrito por Glynos
(2008, p. 10): “Na psicanalise lacaniana, realizar uma fantasia € impossivel porque o sujeito

(como sujeito do desejo) sobrevive na medida em que este desejo permanece insatisfeito”.

As logicas fantasméticas colocam “o real” em suspenso, cobrindo a falta constitutiva do
sujeito e estruturando as relagdes sociais pela clausura (GLYNOS; HOWARTH, 2007). Em
outras palavras, as logicas fantasmaticas consideram que as pessoas sempre estdo
“insatisfeitas” e esta insatisfagdo ¢ a falta constitutiva que possibilita ele ou ela efetuar
mudancas (traduzidas por logicas politicas) ou manter uma determinada situagdo (traduzidas
por logicas sociais). O papel da fantasia é “cobrir” esta falta constitutiva. E importante
salientar que esta falta é constitutiva em Lacan porque é impossivel ele ou ela viver sem esta
falta.

A fantasia mantém as logicas sociais e evita 0 questionamento e mudancas por parte dos

funcionarios. Na perspectiva lacaniana, a fantasia evita que o ‘“sujeito se confronte
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diretamente com a contingéncia radical das relagdes sociais” (GLYNOS, 2008, p. 10). Elas
sdo utilizadas para o individuo se proteger de ambiguidades e ansiedades que ele ou ela se
defrontam (GLYNOS, 2008). Assim, o papel da fantasia é conter a dimensdo politica da
pratica, na ldgica social, bem como, impulsionar ou desestimular mudangas nas logicas
politicas (GLYNOS; HOWARTH, 2007).

As fantasias permitem o surgimento de uma nova tecnologia gerencial, bem como a sua
manutencdo pelos funcionarios e funcionarias. Ela “sustenta” um artefato nas rotinas
organizacionais. Nesse sentido, ao considerar a fantasia, o estudo apresenta uma contribui¢ao

a teorizacdo do sujeito na pesquisa em contabilidade gerencial.

A teorizacao do sujeito, na pesquisa em contabilidade gerencial, € um tema que ainda néo foi
desenvolvido plenamente (CARTER, 2008). Artefatos de contabilidade gerencial s&o
institucionalizados na medida em que sdo incorporados pelo individuo, ndo necessariamente,
porque aprendem a utilizar a ferramenta, mas porque os sujeitos sdao “cooptados” pelo

discurso.

Modell (2007, p. 351) descreve esta questdo: “Apesar da interagao dinamica entre estruturas
institucionalizadas e agéncia formarem um elemento chave da tipologia de Burns e Scapens
(2000), eles, visivelmente, silenciam sobre como a agéncia € exercida e por quem. Mudanca

institucional requer alguma mudanga na consciéncia coletiva e agdes de um grupo de atores”.

Scapens (2006), ao comentar sua tipologia, reforca este ponto:

O framework de Burns e Scapens tem sido Gtil em tentar entender estabilidade; porque sistemas de
contabilidade mudam lentamente; porque existem resisténcias a mudancas; e como instituicdes
ddo forma as regras e rotinas. Entretanto, tem sido pouco til (...) em estudar como a mudanca
institucional acontece. Isto é um assunto particularmente dificil para a teoria institucional. Se os
atores sdo restringidos pelas instituicoes, isto €, sdo taken for granted, como reconhecem a
necessidade, as oportunidades e alternativas de mudancas? (...) Quando e como os atores realmente
decidem revisar as regras e rotinas e suas agdes se 0s seus pensamentos sdo restringidos pelas
institui¢des existentes?

Na tentativa de resolver esse dilema, esforgos iniciais de teorizacdo do sujeito em
contabilidade gerencial tém sido realizados no Brasil por Guerreiro, Frezatti e Casado (2006)
que realizaram um ensaio desenvolvendo a teorizacdo do sujeito com elementos de cultura

organizacional, psicanalise (énfase junguiana), e psicologia e por pesquisadores de outros
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paises, tais como Burns (2000), Siti-Nabiha e Scapens (2005) e Van der Steen (2009),
entretanto, ainda ndo apresentaram um desenvolvimento empirico sisteméatico (MODELL,
2007).

Baseado na psicandlise lacaniana e na desconstruc¢do do conceito do conceito de ideologia em
Althusser, a tipologia apresentada na perspectiva pos-estruturalista apresenta contribuicdo
precisamente nesta lacuna. Ela permite entender por que as pessoas aceitam um determinado
artefato de contabilidade e controle gerencial. Evidencia, também, que ndo basta a
contabilidade gerencial estar incorporada na perspectiva de sedimentacéo de habitos e rotinas,
como proposto na teoria institucional. Isso € importante, mas faz-se necessaria a compreensao
de como as pessoas aceitam determinado artefato. Além disso, poder e politica sdo elementos

centrais para o estudo do tema.

A Figura 25 retrata a tipologia pos-estruturalista, baseada em Glynos e Howarth (2007), na
teoria do discurso e no trabalho de campo. Ela pode contribuir para guiar futuras pesquisas
processuais na compreensao da instituicdo e mudancas de praticas em contabilidade e controle
gerencial. Esta tipologia é utilizada conjuntamente com a articulacdo metodolégica prevista
por Glynos e Howarth (2007) utilizada na tese.
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Figura 25 - Tipologia pos-estruturalista de pesquisa em controle gerencial

Instituicdes Politicas de Controle — Corresponde ao contexto geral do problema estudado.
Devem-se identificar os elementos que formam o ambiente da organizacdo e que tenha
relacdo direta com o problema investigado. Alguns exemplos compreendem o setor, politicas
governamentais, legislagcdo, contexto macroecondmico. No estudo, corresponderam as
politicas industriais do governo brasileiro, o ambiente politico do Brasil e normas
relacionadas a 6rgdos de qualidade. A elaboracdo das politicas de controle é baseada no
conceito de regime em Glynos e Howarth (2007) e sua elaboragdo é um trabalho heuristico,

especifico para o contexto investigado.

Discurso de Controle — Os elementos de controle gerencial de uma organizacdo; o discurso
de controle vigente. O discurso de controle é influenciado pelas InstituicGes Politicas de
Controle. O discurso de controle na BRCOM ¢é o Projeto Inscricdo. Ele obteve sucesso

hegemonico na fixacéo dos diferentes significados.
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Estruturacdo — A seta indica que, quando um determinado discurso esta estruturado, ele

forma a rede de logicas sociais de controle.

Ldgicas Sociais de Controle — A descricio dos elementos de controle gerencial,
compreendendo as regras, e uma rede de praticas, como, por exemplo, artefatos, normas,
controles culturais, filosofia de controle. As logicas sociais de controle sdo resultado da
sedimentacdo das logicas politicas. Em outras palavras, as praticas de controle séo resultado

das mudancas (l6gicas politicas) ocorridas nas fases do deslocamento do projeto.

Légicas Fantasmaticas de Controle — As fantasias ideoldgicas mantidas pelos funcionarios,

que permitem a sedimentacao das praticas de controle gerencial.

Agéncia — O conceito faz parte das légicas fantasmaticas, pois estd vinculado a nogdo de
identidade. A agéncia reflete a autonomia do sujeito no momento em que ele realiza agdes
deliberadamente. A agéncia aparece no momento da identificacdo do sujeito. O individuo
possui varias identidades: “mae”, “mulher”, “executiva”. Além disso, em funcdo da “falta”
lacaniana, o sujeito sempre € incompleto e busca algo para cobrir esta falta. Esta perspectiva
denota 0 movimento realizado pelo sujeito quando no momento da mudanca, como por
exemplo, na instituicdo de uma nova pratica de contabilidade e controle gerencial. Neste
momento, ocorre a identificacdo do sujeito com a nova pratica, constituindo assim, uma nova

identidade e viabilizando a ocorréncia das ldgicas politicas.

Légicas Politicas de Controle — Retrata 0 momento da instituicdo ou contestacdo de um
discurso de controle. E a fase da mudanca, de implantacdo de novas tecnologias. Estas novas

tecnologias quando sdo sedimentadas, se convertem em ldgicas sociais de controle.

Absorcédo da Nova Prética - Esta seta indica que uma pratica foi absorvida e transformada

em regras e acdes de rotina.

Questionamento Publico da Pratica — Deslocamento (s) — A seta indica 0 momento que
uma pratica é questionada causando um questionamento publico da pratica. Este

guestionamento é materializado por meio das Idgicas politicas.
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Real — Corresponde a dimensédo do antagonismo do discurso hegeménico. O “real” lacaniano.

9.6 Intertextualidade: Andlise dos Paradigmas

Apos discussbes sobre a rigidez das fronteiras dos paradigmas, varios estudos foram
realizados advogando formas de triangulacdo paradigmatica (por exemplo, HOPPER,;
MAJOR, 2005; SVENN, 2005; LEWIS; GRIMES, 1999). Entretanto, nesta pesquisa, 0
objetivo foi discutir sinteticamente as contribuicGes de cada paradigma, ao invés de propor
triangulacdo.

Isso foi feito, inspirado na ideia de intertextualidade: “conexdes entre textos” (TRASK;
ILARI, 2008, p. 147). O conceito foi desenvolvido por Julia Kristeva (1969) para indicar um
intertexto, a influéncia de um texto em outro (TRASK; ILARI, 2008).

Os principais pontos de analise compreendem:

e O principal foco do paradigma neofuncionalista foi o estudo dos artefatos, ou seja, de
coisas, descrever o sistema de controle gerencial da empresa e seu funcionamento. Os
dois paradigmas restantes, enfatizaram sujeitos, pessoas que trabalham na empresa e

operam o sistema de controle gerencial.

e A consideracdo do desempenho do paradigma neofuncionalista, permitiu considerar
um aspecto que, ainda, precisa de estudos na realidade brasileira: a estrutura
conceitual do controle gerencial e questbes relacionadas a sua utilizacdo pelos
gestores.

e O paradigma neofuncionalista se preocupou com o discurso gerencial, os paradigmas
interpretativista e o pds-estruturalista, examinaram os funcionarios de hierarquias

diferentes.

e Em relacdo ao aprendizado de rotinas contabeis e gerenciais, 0 paradigma
interpretativista descreveu como o trabalho é realizado pelos funcionarios,

possibilitando considerar o aspecto técnico da contabilidade e controle gerencial.
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A énfase processual do paradigma pds-estruturalista, permitindo descrever as
condigdes de surgimento do Projeto, contribuiu para a compreensdo das origens e
sedimentagdo do Projeto Inscri¢do. Os paradigmas funcionalistas e o interpretativista,

ndo enfatizaram este aspecto.

Diferente da perspectiva da teoria da pratica de Schatzki, a teoria do discurso
apresentou uma énfase na politica. Laclau e Mouffe “afirmam a primazia da dimenséo
politica em sua ontologia social.” (HOWARTH; NORVAL; STAVRAKAKIS, 2000,
p.9). Desse modo, é possivel compreender mais adequadamente que os artefatos ndo
sdo neutros e sdo decorrentes de movimentos politicos. Poder e politica séo

importantes na instituigdo de um discurso.

Em relacdo ao micro e macro, os paradigmas neofuncionalista e o interpretativista,
analisaram o ambiente micro. No paradigma poés-estruturalista, foi considerado
ambiente institucional, abarcando ambiente politico e econémico do Brasil,
organismos empresarias e politicas publicas. Essa forma de analise foi uma
contribuicdo possibilitada pelo uso da l6gica da explicacdo critica e da teoria do

discurso.

A historia foi um elemento de descricdo do paradigma pos-estruturalista, na medida
em que ele advoga a necessidade de buscar as origens do problema estudado.
Estudamos o Projeto Inscricdo desde a sua fundacdo em 1987 e suas subsequentes

modificagdes.
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O Quadro 13 sintetiza diferencas metodoldgicas entre os paradigmas.

Quadro 13 - Diferencas Metodoldgicas entre Paradigmas

Neofuncionalista Interpretativista Pos-estruturalista

Principal foco Objetos (artefatos de Sujeitos Sujeitos

controle gerencial)

Macro contexto Né&o Né&o Sim
Sujeitos enfatizados Executivos Funcionarios e Funcionarios e
executivos executivos
Poder, politica e conflito Né&o Nédo Sim
Enfase no aspecto técnico Alto Médio Pouco

dos artefatos

Consideracdo da histdria Né&o Né&o Sim

O mesmo fendmeno pode ser visto de formas diferentes, dependendo do paradigma
investigado. O objetivo foi manter estas andlises para enfatizar as diferengas entre as
concepcdes paradigmaticas e possibilitar uma discussdo na area de teoria da contabilidade

gerencial.

Considerando que os paradigmas influenciam a linguagem do relatério, um problema que
encontramos foi o estabelecimento de um texto que ndo comprometesse as diferencas entre 0s
paradigmas. O elemento facilitador foi que a ontologia dos trés paradigmas ¢ a mesma: o

construcionismo social.

A repeticdo de alguns elementos nos diferentes paradigmas foi para evidenciar os aspectos

epistemoldgicos e permitir examinar as diferencas e similaridades entre as perspectivas.

Semelhante a Hassard (1991), uma questdo para analise, € 0 acesso a organizacdo no que
tange a perspectiva pos-estruturalista. O desafio é encontrar uma forma honesta, mas que nédo
comprometa a pesquisa. Além disso, atentar rigorosamente para a ética do trabalho. Este
mesmo problema, encontramos na apresentacdo do trabalho para a empresa. A solucédo
encontrada foi apresentar uma proposta “neutra” que permitisse flexibilidade suficiente para

abarcar os trés paradigmas.
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10 CONCLUSOES

O desenvolvimento do tema controle gerencial ja vem ocorrendo desde o trabalho de
Anthony, na década de 60. Muito do que se desenvolveu estava ligado & perspectiva
funcionalista, tecnicista, que proporcionou sustentacdo para as pesquisas € mesmo para a
absorcdo do tema nas organizagGes. Contudo, existe uma grande defasagem entre o
desenvolvimento conceitual do tema e a sua aplicacdo pratica. Nesse sentido, muito esforco
tem sido despendido com a inovagdo com artefatos de contabilidade gerencial sem que a sua
correspondente preocupacdo com a utilizacdo e forma como isso ocorre sejam contemplados.
Como consequéncia, existe a percepcdo de que muitos dos reais problemas deixam de ser

considerados, entendidos e tratados.

Essa foi a principal motivacdo para analisar a pratica da contabilidade e controle gerencial sob
a perspectiva de diferentes paradigmas, no sentido de que, apenas, uma Visdo nao conseguiria
captar as diferentes necessidades e tensdes de uma organizacdo. Em outras palavras, € como
se a ambicdo de busca pelo crescimento da area, demandasse assumir riscos metodolégicos
maiores, mais profundos e variados. Foi o que ocorreu no desenvolvimento desta tese. A
analise desenvolvida permitiu o entendimento do controle gerencial como pratica social e

organizacional, proporcionada por cada paradigma.

Enquanto o paradigma neofuncionalista identificou o conjunto das tecnologias de controle, o
interpretativista e o pos-estruturalista estudaram em profundidade um deles: o Projeto
Inscricdo, particularmente sob a perspectiva das pessoas ao invés de objetos. Isso ocorreu
devido a constatacdo de que esta tecnologia era o principal mecanismo de controle gerencial
utilizado pela empresa. Nas proximas se¢des, as conclusdes serdo sintetizadas e separadas por
paradigmas de pesquisa.

10.1 Paradigma Neofuncionalista

Neste paradigma, o trabalho evidenciou que os artefatos de controle gerencial interagem de

forma a produzir os resultados almejados pela organizacdo. Nesta analise, foi possivel

constatar que a interacdo entre controles socioidedlogicos e controles sociotécnicos €
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essencial para o estudo do tema. Por exemplo, o sistema de admisséo e socializagdo, a
estabilidade no emprego, a participagdo coletiva nos resultados, a estrutura organizacional, a
forma de avaliar acGes imprevistas, interagem com formas sociotécnicas, tais como

orcamento, indicadores de desempenho, custos e relatdrios contabeis.

O papel de controlar custos e proporcionar uma visao econémica do negocio é fornecido por
uma tecnologia de controle hibrida, o Projeto Inscricdo, ao inves de tecnologias de
contabilidade, tais como sistemas de custos e orcamentos. O termo “hibrido” € devido ao
artefato ser controle sociotécnico e socioideolégico ao mesmo tempo, bem como realizar
diversas funcGes organizacionais. O aspecto sociotécnico é denotado pelos componentes
técnicos do projeto, tais como a tecnologia, indicadores, formalizacdo, e os socioideoldgicos,
pela forma como incute determinadas visdes de mundo aos funcionarios de forma a permitir o
sucesso do Projeto. Adicionalmente, a tecnologia atua nas diversas fungdes organizacionais

da empresa.

Dessa forma, uma empresa que necessita de um rigido controle de custos, utiliza outras
formas de controles, que, pela literatura técnica, deveria ser realizada por técnicas de
contabilidade gerencial. A categoria tedrica desenvolvida na pesquisa, “equifinalidade de
custos e gestdo econémica”, permite explicar o fenbmeno e contribuir com a literatura em
contabilidade gerencial. Na “equifinalidade de custos e gestdo econémica”, a visdo econdmica

esta internalizada na “mente” dos funcionarios.

Além disto, a tese contribui com mais dois conceitos: tecnologia de controle hibrida e
estruturas de consciéncia econdmica. O conceito de tecnologia de controle hibrida descreve
artefatos de contabilidade gerencial que possuem simultaneamente diferentes funcGes, além
de uma carga maior de ideologia; as estruturas de consciéncia econémica retratam 0s

mecanismos organizacionais que suportam o conceito.

Neste cendrio, enquanto os demais controles atuam de forma presente na rotina da empresa,
controles contébeis sdo utilizados, apenas, para avaliacfes esporadicas, como por exemplo, a
demonstracdo do resultado do exercicio simplificada que evidencia o resultado das acOes

globalmente, para funcionarios e acionistas.
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Na medida em que analisou, conjuntamente, os diferentes artefatos, a tipologia de controle
gerencial apresentada (sec¢do 7.7) contribui com o que a literatura denomina de “praticas de
controle gerencial como pacote de sistemas”, um tema que ainda esta em sua infancia na
literatura internacional (MALMI; BROWN, 2008; SANDELIN, 2008). O estudo apresenta
uma contribuicdo aos cinco trabalhos existentes na pesquisa em contabilidade gerencial
(MACINTOSH; DAFT, 1987; SIMONS, 1995; ABERNETHY; CHUA, 1996; ALVESSON;
KARREMAN, 2004; SANDELIN, 2008).

Simons (1995) encontrou que a efetividade de um sistema de controle é decorrente da
capacidade da organizacdo balancear os diferentes artefatos, sendo que os contabeis
complementam os demais. Na mesma direcdo, Macintosh e Daft (1987) indicaram que 0s

artefatos contabeis complementam outros controles.

Em Abernethy e Chua (1996) e Sandelin (2008) as diferentes formas de controle atuam como
substitutas, enquanto em Alvesson e Karreman (2004), houve uma atuacdo com a mesma

intensidade entre controles contabeis e socioideoldgicos.

Neste estudo, controles contabeis sdo substituidos, parcialmente, por socioideoldgicos, sendo
qgue um artefato hibrido, o Projeto Inscri¢do, possui uma dimensdo sociotécnica, através de
tecnologia, normas, indicadores, relatérios e uma dimensdo socioideologica, que ¢€
operacionalizada através de cerimdnias, comunicacdes da alta administracdo, premiacdes,
ritos. Assim, diferente dos achados anteriores, nesta tese os sistemas de controle gerencial

atuam como complementares e substitutos.

A analise integrada possibilitou essa compreensdo. A forma como a empresa utiliza
contabilidade e controle gerencial, é condicionada a existéncia e efetividade de um amplo

contexto de controle.

10.2 Paradigma Interpretativista

A principal contribuicdo do paradigma interpretativista foi a consideracdo das praticas como

rotinas realizadas e aprendidas pelos funcionarios. O trabalho identificou as préaticas de

controle vinculadas ao Projeto Inscricdo e a sua realizagdo nas atividades cotidianas,
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identificando o0s entendimentos gerais, 0s entendimentos, regras e as estruturas de
teleoafetividade. Adicionalmente, as memarias de préaticas permitem explicar a forma como as

praticas se perpetuam na empresa.

Esse paradigma adiciona a literatura de contabilidade e controle gerencial que utilizaram a
teoria da prética, uma perspectiva que, ainda, estd incipiente na &rea de contabilidade. Em
relacdo aos trabalhos anteriores que estudaram controle gerencial nas areas de pesquisa e
desenvolvimento (JORGENSEN; MESSNER, 2010), e praticas como rotinas da area
comercial (AHRENS; CHAPMAN, 2004), este estudo mostrou um foco diferente: a analise
de uma tecnologia considerada um “controle hibrido”. Adicionalmente, essas pesquisas néo

relataram as memorias das praticas, um assunto que foi explorado na tese.

A tipologia interpretativista elaborada (se¢é@o 8.6) pode contribuir para a elaboracéo de novos
trabalhos empiricos na area de préaticas de contabilidade e controle gerencial.

10.3 Paradigma Pos-estruturalista

Ao enfatizar uma ontologia da politica, a teoria pds-estruturalista do discurso permitiu
analisar a forma como os elementos de controle gerencial sdo construidos, destacando as
condigdes politicas que permitiram sua aceitacdo e institucionalizagdo. Para que tecnologias
de contabilidade e controle gerencial sejam incorporadas na rotina, a consideracdo dos

processos politicos torna-se fundamental.

Ao incorporar a politica nos estudos de contabilidade gerencial, a perspectiva poés-
estruturalista reduz a ingenuidade dos paradigmas interpretativos e positivistas/funcionalistas,

que desconsideram a maneira com que a politica faz-se presente nas praticas humanas.

Conforme demonstrado na revisdo de literatura, o conceito de discurso na teoria do discurso é
pratica. Ou seja, um conjunto de praticas que ficaram sedimentadas a partir de um movimento
politico. O discurso é como se fosse uma instituicdo, ou entdo uma estrutura (PHILLIPS;
JORGENSEN, 2002). O Projeto Inscrigéo foi estudado como o principal discurso de controle

gerencial da organizacdo. Nessa direcdo, qualquer artefato de contabilidade gerencial pode ser
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estudado como discurso, como, por exemplo, gestdo econbmica, custeio baseado em

atividades, indicadores de desempenho.

Baseado no conceito de fantasia ideologica, a tipologia apresentada (secdo 9.5), apresenta
contribuigéo na teorizacdo do sujeito, uma lacuna na pesquisa em contabilidade. Desse modo,
permite entender por que as pessoas aceitam uma determinada tecnologia de contabilidade e
controle gerencial, evidenciando que ndo basta a contabilidade gerencial estar incorporada
como habitos e rotinas. I1sso € importante para a operacionalizacéo cotidiana; entretanto, faz-
se necessario compreender como e por que as pessoas aceitam a contabilidade e controle
gerencial. Esta questdo ainda ndo foi resolvida pelas teorias que estudam mudanca em
contabilidade, particularmente a teoria institucional (MODELL, 2007; SCAPENS, 2006).

A utilizacdo pioneira da Ldgica da Explicacdo Critica de Glynos e Howarth (2007)
conjuntamente com a teoria pos-estruturalista do discurso de Laclau e Mouffe, permitiram
inovacbes metodoldgicas relevantes. Uma delas foi proporcionar uma plataforma para
relacionar o contexto politico, econdmico e social do Brasil, as InstituicBes Politicas de
Controle, com as agdes gerenciais de uma organizacdo especifica. Nesse sentido, ajuda a
reduzir o dilema de teorias da pratica que analisam apenas 0 micro, e outras vertentes tedricas

que analisam, apenas, 0 macro contexto.

Outra inovacdo, a incorporacdo de controle gerencial como Idgicas de controle, permite um
estudo amplo do tema ao considerar o assunto a partir de trés dimensdes: politicas, sociais e
fantasmaticas. O estudo de controle gerencial desta forma adiciona uma vertente adicional as
abordagens da pratica em contabilidade gerencial (AHRENS; CHAPMAN, 2007): controle

gerencial como légicas de préaticas.

Nas légicas sociais caracterizadoras das praticas do Projeto Inscri¢do, cinco logicas foram
identificadas: logica da coletividade, 16gica da competicdo, l6gica do controle totalizante,

I6gica econdmica e lo6gica da produtividade criativa.

As lbgicas da coletividade e a da competicdo sdo aparentemente opostas. Entretanto, ao
analisa-las, em sua base empirica, é possivel constatar a coexisténcia de comportamentos

aparentemente conflitantes pelos funcionarios.
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Na BRCOM, o grau de controle em relacdo as atividades dos individuos, supera o estudo de
BARKER (1993) que estabeleceu o conceito de controle concertivo. O controle ocorre em
todas as direcdes, tal como um controle matricial e totalizante. Denominamos o conceito

como logica do controle descentrado.

As logicas econdmicas e da produtividade criativa possuem similaridades. Elas retratam 0s

critérios funcionais utilizados pelos funcionarios na conducgéo do projeto.

Nas logicas politicas, é possivel constatar as transformagdes ocorridas no projeto por meio de
assimilacdo de diferentes demandas. Isso ocorreu com a incorporagdo de dois significantes
universais: “qualidade” e “inova¢do”, mostrando que 0 universal corresponde a soma das
diferentes demandas particulares. Os macros discursos existentes nas politicas industriais no
Brasil, quando incorporados pela BRCOM apresentaram significados especificos para a
organizagdo, que, muitas vezes, ndo era coerente com o discurso do governo ou das

instituicBes que estimulavam as praticas.

A tipologia tedrica gerada na sec¢do 9.5, pode ser utilizada para outros trabalhos.

10.4 Intertextualidade entre Paradigmas

Uma contribuicdo relevante a discussdo sobre paradigmas em contabilidade foi dada neste
estudo através da intertextualidade. Vérias discussdes tém sido feitas sobre a necessidade de
dialogo entre os paradigmas, entretanto, poucos avancos tém sido realizados (LUKKA, 2010;
MODELL, 2009; MALMI, 2010; MERCHANT, 2010; SCAPENS; BROWICH, 2010;
MODELL, 2009; BROWN; BRIGNALL, 2007; MODELL, 2005; DILLARD, 2008;
SCAPENS, 2008, BAXTER; BOEDKER; CHUA, 2008; PARKER, 2008; WILMOTT, 2008;
BETTNER; FRANDSEN; McGOUN, 2008; COOPER, 2008; CARTER; TOMS, 2008;
ARMSTRONG, 2008).

Outra contribuicdo é para a pesquisa local. O debate sobre paradigmas no Brasil ainda é
incipiente. Entretanto, ao propor o debate, ndés ndo temos a pretensdo de estimular fronteiras
rigidas entre os paradigmas, pois € relevante manter a diversidade das formas de investigacao.

Ademais, é necessario analisar formas de pesquisa que possam contribuir para o estudo de
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problemas da realidade brasileira. Nesse sentido, ao utilizar abordagens que privilegiaram o
que € encontrado no campo ao invés de teorias pré-definidas, a tese contribuiu neste aspecto,
inclusive revelando as dimensdes técnicas, sociais, politicas, humanas e organizacionais que o

controle gerencial pode assumir.

Outra questdo que nos motivou a estudar paradigmas foi a consideragdo de que no estagio de
controle gerencial que as empresas se encontram, no Brasil, ndo é possivel desconsiderar
questdes de desempenho organizacional e, consequentemente, abandonar o paradigma
neofuncionalista. Tampouco é relevante analisar o tema de forma tecnicista, desconsiderando-
se as questdes humanas e sociais, tanto para compreender a pratica, quanto para considerar o
histérico de problemas sociais que ainda persistem em organizacdes brasileiras. Nesse
sentido, estas ideias sdo inspiradas na nocao de performatividade critica de Spicer, Alvesson e
Karreman (2009), que desconstroem o argumento da falta de preocupagdo com o tema por
vertentes da abordagem critica.

Adicionalmente, com a discussdo de questdes epistemologicas e ontoldgicas, buscamos
influenciar o debate acerca do ensino de teoria da contabilidade gerencial nos cursos de
graduacdo. Teorias contribuem para o entendimento de fendmenos da préatica contabil. Elas
sdo o resultado de pesquisas. Desse modo, ndo ha justificativas para a auséncia de discussdo

do tema.

Ademais, o estudo apresenta uma contribuicdo para a pesquisa qualitativa em contabilidade.
Isso ocorreu atraves da insercdo de elementos inovadores no trabalho de campo, que
permitiram a compreensao da “contabilidade em agdo”. Questdes como ética na pesquisa de
campo, técnicas metodoldgicas e reflexividade, ainda, sdo incipientes na comunidade de

pesquisa contabil brasileira.

As percepgdes apresentadas s6 foram viabilizadas pela visdo multiparadigmatica,
considerando a visdo neofuncionalista em que foram mapeadas as existéncias dos artefatos,
visdo interpretativista, em que se buscou entender o significado dos artefatos para os gestores
e, por fim, pds-estrututuralista, em que elementos de poder foi perseguido. Pelo primeiro
paradigma apenas perceberiamos que a empresa tem varios artefatos, de acordo com o que a
proposta conceitual direciona. Pelo segundo, entendemos que o sentido e intensidade podem

ser muito diferentes do previsto; e o terceiro, mostra que o0 modelo como um todo funciona de
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maneira muito distinta daquilo que se perceberia, mapeando politica e fantasias como

centrais. Esse aspecto € uma das contribuicdes para da tese, mostrando que diferentes

paradigmas podem contribuir para o entendimento de problema complexo. No fundo, para os

pesquisadores da area, surge um importante questionamento: quantos problemas reais deixam

de ser tratados por inadequado entendimento?

10.5 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Alguns temas podem ser explorados para possibilitar a expansdo desta pesquisa, inclusive

com abordagens transdisciplinares:

Identificar “atributos” da alta gestdo e a sua influéncia nos sistemas de controle gerencial.

Por exemplo, carisma do principal executivo, habilidades politicas, mitificacao;

Efetuar genealogia das tecnologias de controle gerencial presentes em um sistema,

identificando as transformacgdes ocorridas ao longo do tempo;

Identificar questfes relacionadas ao papel das caracteristicas comportamentais da alta
gestdo na estruturacao do controle gerencial, um tema ainda pouco explorado na literatura.
Tematicas relacionadas a poder e narcisismo, analisadas a partir de teorias pés-
estruturalistas, como a psicanalise lacaniana, pode indicar um caminho frutifero de

pesquisas;

Os meios visuais desempenham um papel fundamental na disseminacéo e sedimentacao
de controle gerencial (QUATTRONE, 2009). Constatamos esta importancia na
organizacgéo estudada. Trabalhos que identifiqguem estas questdes podem contribuir para o

aprofundamento do tema;

Aprofundar as ideias de Luhmann de sistema interpretativo pode contribuir para uma

importante evolugéo aos trabalhos feitos no Brasil em outras abordagens sistémicas;
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e Apesar de a literatura ter demonstrado formas inusitadas que influenciam os gerentes na
adocdo de “modismos gerenciais”, um caminho ainda pouco explorado é o estudo do

papel das fantasias na adocdo de ferramentas;

e Analisar os “jogos” para burlar o sistema de controle gerencial, identificando 0s motivos

da ocorréncia deste comportamento;

e Aprofundar as légicas fantasmaticas na area de relaces de trabalho; particularmente, na

manutencdo da exploracdo humana e assédio moral,

e ldentificar aspectos criticos, tais como a criacdo de mitos e a sua relacdo com formas

subjetivas de controle;

e Expandir a analise entre micro e macro; particularmente, o conceito de InstituicGes
Politicas de Controle, estudando questdes tais como ambiente regulatério, normas de

contabilidade, concorréncia, tributacdo e contexto internacional;

e Analisar formas de constituicdo de identidade baseadas na teoria do discurso e seu papel

na aceitacdo e institucionalizacéo de sistemas de controle gerencial e contabilidade;

e Um tema que tem surgido na literatura € a discussao sobre as questBes éticas, humanas e
de violéncia simbdlica do “excesso de transparéncia” presente em muitos sistemas de
controle gerencial (MESSNER, 2009; ROBERTS, 2009). O trabalho de Butler (2005)
pode ser um caminho frutifero de pesquisas;

e Uma linha de estudos que pode contribuir para o entendimento de aspectos culturais e
institucionais é a consideracdo de autores classicos, tais como Guerreiro Ramos,
Raimundo Faoro, Sérgio Buarque de Holanda, Celso Furtado. Estes autores podem

contribuir com abordagens pos-colonialistas na pesquisa em contabilidade gerencial.

Além dessas sugestdes, a aplicagdo das tipologias apresentadas nesta tese em outros trabalhos,
no Brasil, pode contribuir para 0 aumento do conhecimento das préaticas de contabilidade e

controle gerencial no pais.
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APENDICE 1 - Protocolo entrevista semiestruturada diretores

Obs.: Um guia para identificacdo do que nos precisdvamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

Parte 1 — Atividade executiva — gestdo e controle

10.

11.

12.

13.

Como vocé descreveria suas atividades na empresa?

Vocé poderia falar sua percepgdo sobre as alteragcdes no processo de gestdo da empresa
nos ultimos anos?

Vocé poderia explicar as motivagdes das mudancas da estrutura organizacional (mais
enxuta, etc).

Quais os fatores internos e externos que vocé identifica como causadores destas
mudancas? Externos tais como, as associa¢fes internacionais de embalagem, prémios de
qualidade?

Como séo desenvolvidas as metas e planos, as novas diregdes da empresa?

Quais as dificuldades para traduzir estes planos nas rotinas operacionais?

Como os planos de longo prazo sdo monitorados? VVocé utiliza, extensivamente, o BSC?
Existe alguma dificuldade neste processo?

Como vocé avalia se os planos de longo prazo sédo adequados? Como ocorre a mudanca
destes planos?

Qual a sua percepcdo sobre o processo orcamentario? O controle do orgamento
operacional é realizado pelo diretor superintendente. Ndo percebi uma identificacdo entre
0 orgamento e planejamento.

Quais os principais indicadores (e relatorios contabeis) que vocé utiliza em seu trabalho?
Como vocé avalia o desempenho da empresa, da litografia e da area de controle e
finangas?

Qual o processo que vocé usa para tomar decisGes? ldentificar relagdes com outros
diretores.

Vocé poderia falar sobre a forma como vocé apresenta os resultados da empresa para 0s
funcionarios?
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14. Qual a sua visdo sobre o sistema de remuneracdo varidvel da empresa? A PLR?
15. Quais os procedimentos de governanca corporativa que a empresa tem empreendido para

a preparacdo para a abertura de capital? Exemplos: GRI (Global Report Initiatives,
controles internos, DVA, normas contabeis).

Parte 2 - Projeto Inscricido

16. Qual a sua viséo do Projeto Inscricdo Accountability?
17. Vocé poderia descrever a sua participacdo no projeto? E na sua area, qual o efeito?
18. Descrever pontos de mudancas ao longo do tempo.

19. Como vocé acompanha os indicadores do projeto?
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APENDICE 2 - Entrevista semiestruturada diretoria - apoio

Obs.: Um guia para identificacdo do que nds precisdvamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

Entrevista — Diretor Divisdo de Alimentos

Parte 1 — Atividade executiva — gestao e controle

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Como vocé descreveria suas atividades na empresa?

Vocé poderia falar sua percepgédo sobre as alteracdes no processo de gestdo da empresa
nos ultimos anos?

Dependendo do tempo de empresa: Como a empresa lidou com as politicas dos ultimos
governos? Se for possivel falar desde o governo Sarney, Collor, passando por FHC e Lula.

Vocé poderia explicar as motivagdes das mudancas da estrutura organizacional (mais
enxuta, etc).

Quais os fatores internos e externos que vocé identifica como causadores destas
mudancas? Externos tais como, as associa¢fes internacionais de embalagem, prémios de
qualidade?

Como sdo desenvolvidas as metas e planos, as novas diregdes da empresa?

Quais as dificuldades para traduzir estes planos nas rotinas operacionais?

Como os planos de longo prazo sdo monitorados? VVocé utiliza extensivamente o BSC?

Existe alguma dificuldade neste processo?

Como vocé avalia se os planos de longo prazo sdo adequados? Como ocorre a mudanca
destes planos?

Qual a sua percepcdo sobre o processo orcamentario? O controle do orgamento
operacional é realizado pelo diretor superintendente. N&o percebi uma identificacdo entre
0 orgamento e planejamento.

Quais os principais indicadores (e relatérios contabeis) que vocé utiliza em seu trabalho?
Como vocé avalia o desempenho da empresa e das areas que vocé controla?
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32. Qual o processo que vocé usa para tomar decisOes? Identificar relagdes com outros
diretores.

33. Quais os procedimentos de governanca corporativa que a empresa tem empreendido para
a preparacdo para a abertura de capital? Exemplos: GRI (Global Report Initiatives,
controles internos, DVA, normas contabeis).

Parte 2 - Projeto Inscricdo

34. Qual a sua visao do projeto?

35. Vocé poderia descrever a sua participacao no projeto? E na sua area, qual o efeito?
36. Quais as dificuldades para a gestédo do projeto?

37. Quais os pontos de mudancas do projeto ao longo do tempo.

38. Como vocé acompanha os indicadores do projeto?

39. Se ele tem muito tempo de empresa, perguntar por que as alternativas anteriores nao
deram certo.
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APENDICE 3 - Entrevista semiestruturada - presidéncia
Obs.: Um guia para identificacdo do que nds precisdvamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

A — Projeto

1. O senhor poderia falar sobre as ferramentas japonesas anteriores a implantacdo do projeto,
ou seja, antes de 19877

2. Por que estas ferramentas ndo deram certo?

3. O que levou a implantacdo do projeto e quais os aperfeicoamentos que ele teve ao longo
do tempo?

4. Qual a sua visao do projeto?

5. Vocé poderia descrever a sua participacdo no projeto?
6. Quais os indicadores do projeto que vocé acompanha?
7. E sobre as sugestdes anbnimas?

B — Questdes sobre controle gerencial

8. Vocé poderia falar sua percepg¢do sobre as alteracGes ocorridas na BRCOM nos Gltimos
anos?

9. Como a empresa lidou com as politicas dos Gltimos governos? Se for possivel falar desde
0 governo Sarney, Collor, passando por FHC e Lula, seria 6timo.

10. Em relacdo ao processo de planejamento, vocé identifica alguma mudanca nestes
periodos? Quais os fatores que afetaram estas mudangas?

11. Qual a sua participacdo no processo or¢camentario? Como funciona o processo de fixacéo
de metas de despesas e custos? Quais o0s critérios que vocé utiliza para avaliagdo? O
processo € participativo?

12. Quais os principais indicadores e relatorios que vocé utiliza para analisar o desempenho
da empresa? Identificar outros interessados na prestacdo de contas.
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13. Como vocé cobra estes indicadores dos gerentes? E em relacdo ao BSC, qual a sua
percepcéo de uso no seu trabalho?

14. Qual o processo que vocé usa para tomar decisdes? Identificar relagdes com outros
diretores.

15. Vocé poderia falar sobre os mecanismos de comunicacdo que vocé utiliza para divulgar
resultados e eventos da empresa aos funcionarios e também aos acionistas?
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APENDICE 4 - Observagcao de Reunides

Protocolo de Observacéo de reunido
Foco dos procedimentos: Compreender o papel dos artefatos de controle gerencial nas

reunides

Preparacdo para a reunido

Verificar com sponsor sobre possibilidade de disponibilizacdo da agenda e participantes

Procedimentos gerais
Baseado em Angrosino (2009)

e Registrar o maximo possivel de palavras;

e Utilizar pseuddnimos para preservar sigilo. Nao complicar codificacéo;

e Registrar os eventos em sequéncia. Anotar horario das ocorréncias;

e Descrever pessoas objetos e materiais de forma objetiva. N&o efetuar juizos de valor;
e Descricdo do cenario fisico e dos objetos;

e Descricdo objetiva de comportamentos e interacdo (ndo interpretar);

e Registro de conversas e outras interacdes verbais de forma mais literal possivel,

Procedimentos sugeridos em Jarzabkowski e Seidi (2008) para reunides

e Atentar para linguagem corporal e gestual;
e Analisar interacGes pré-reuniao e pds-reunido. Se possivel, elucidar pontos;

e Verificar posteriormente, conteldo, processo e impactos da reunido (entrevistas)

Pagina 89 de Silverman
e O que as pessoas fazem e estdo tentando realizar?
e Como elas fazem isso?
e Como elas caracterizam o que estio fazendo?

e Que suposicdes elas fazem?
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Data:

Lugar da reunido:

Horério de inicio:

Horario de término:

Periodicidade:

Titulo da reunido:

Obijetivo da reunido:

Como foi a abertura da reunido?

Como foi o fechamento da reunido?




Modelo de descri¢éo da observacao
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Horario

Pessoa

Assunto

Relacédo

com

contabilidade e controle

Participantes da reunido

Pseuddnimo

Cargo
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APENDICE 5 - Protocolo ético de pesquisa

Senhor xx
Diretor Corporativo da BRCOMS/A

Prezado senhor,

Em primeiro lugar queremos agradecer pela recepc¢do proporcionada por ocasido da
nossa visita para fins de apresentacdo do projeto de doutorado. Foi uma reunido
produtiva e elucidativa dada a sua abertura para a conversa. Além disso,
gostariamos de agradecer a atencdo e gentileza por ter permitido acesso a sua

organizacao.

Na ocasido, como item de nossa apresentagcdo, colocamos que o trabalho seria
guiado de acordo com procedimentos éticos relacionados a pesquisa de campo, de
forma a assegurar a qualidade do trabalho, sob o principio de que a pesquisa ndo
pode em nenhuma hipotese prejudicar aqueles que participam ao invés disso o
pesquisador deve oferecer um retorno & organizagdo procurando ajuda-la em areas

de sua atuacéo.

Nesse sentido, estamos encaminhando um modelo do protocolo ético de pesquisa
para apreciacdo. Esse documento contempla os procedimentos que serdo realizados
em sua organizacdo, a descricdo das condutas éticas. Informamos que estamos
disponiveis para eventuais alteracdes que a empresa ache necessario, inclusive o

tipo de trabalho fornecido como reciprocidade.

Esperamos ter esclarecido os pontos referentes ao projeto e nos colocamos a
disposicdo para eventuais esclarecimentos adicionais. Mais uma vez, muito

obrigado pela atencéo.

PROTOCOLO ETICO DE PESQUISA

Protocolo baseado em Bédrand e Gendron (2004)

A BRCOM concorda em participar como empresa do trabalho de campo relativa ao projeto
de pesquisa de tese de doutorado “Controle Gerencial e Desempenho nas Empresas”.

A natureza do projeto possui as seguintes diretrizes:
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ESCOPO

(1) O objetivo do estudo é analisar e descrever o processo de utilizagdo de mecanismos de
controle gerencial pelos gestores. Os principais focos de aten¢do compreendem
identificar: a) Quais os artefatos de controle gerencial? b) Como os gestores utilizam esses
artefatos? c¢) Por que eles usam esses artefatos?

(2) Definicoes:

Controle gerencial compreende um conjunto de artefatos e procedimentos utilizados para
a gestdo de desempenho nas organizagGes. Operacionalmente, ele é composto de
planejamento estratégico, indicadores de desempenho, relatérios contabeis, normas de
controle, processo de prestacdo de contas, remuneracao, sistemas de governanca, ambiente
da organizacdo. Visam a aumentar a aderéncia entre 0s objetivos da empresa com o das
pessoas.

(3) Foco da pesquisa — Utilizacdo efetiva desses artefatos pelos gestores ao invés de
concentrar-se exclusivamente em questdes técnicas.

PROCEDIMENTOS DE PESQUISA
Os procedimentos que serdo realizados compreendem a andlise documental, entrevistas,
observacdes e acompanhamento do trabalho de alguns funcionarios selecionados previamente.

(4) Descricdo da empresa — Fase preliminar para a compreensdo da empresa, seus produtos,
clientes, ambiente regulatério, organograma, sistemas contabeis e de controle.

(5) Descrigédo do sistema de controle gerencial - Descrigdo do sistema de controle gerencial —
descri¢do da missao; visao; politicas; sistema de contabilidade; custos; orcamentos;
processo de planejamento estratégico; indicadores de desempenho; remuneracdo variavel
(se houver).

(6) Analise de documentos - Compreende os aspectos relacionados ao histérico da empresa,
documentos administrativos, normas e procedimentos.

(7) Entrevistas - As entrevistas serdo realizadas com colaboradores através de amostragem e
serdo adotados os seguintes procedimentos:

a) As entrevistas tém um tempo de duracdo entre 60 a 90 minutos de duracao.
Inicialmente, o participante falara de sua formacdo e experiéncia na empresa e em
seguida de questdes propostas pelo pesquisador relacionadas ao tema.

b) O entrevistado tem o direito de negar a responder quaisquer questdes colocadas sem
providenciar justificativas.

c) Nao ha riscos na participagdo da pesquisa e serd garantido o sigilo dos participantes.

(8) Observagao
a) As observagdes ocorrerdo em reunides e locais de trabalho previamente acordadas
com o responsavel pela empresa.
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b) Alguns colaboradores serdo acompanhados em sua rotina de trabalho diaria apos
prévio acordo.

a) Pessoas para entrevista e observacdo do trabalho - As atividades de observagao,
acompanhamento de gestores e reunides serdo realizados com base em amostragem. O
parametro utilizado sdo os eventos relevantes para o controle gerencial.

TEMPO DE PERMANENCIA DO PESQUISADOR NA EMPRESA E
CRONOGRAMA

a) O pesquisador realizara o trabalho de campo no periodo compreendido entre 0s meses de
setembro e dezembro.

b) Inicialmente, o0 pesquisador visitara a empresa durante trés ou quatro dias por semana e
apos a consolidacdo das informacGes iniciais, esta frequéncia sera reduzida.

c) Sera necessario indicar um colaborador da empresa para ficar responsavel pelo contato
com o pesquisador.

No que se refere a cronograma de desenvolvimento:

No. Atividade

1 Descricao da
empresa

2 Descricao do

sistema de controle

gerencial

3 Observagéo de
atividades

4 Entrevistas

5 Acompanhamento

de colaboradores

PROCEDIMENTOS ETICOS

Esta pesquisa é regida pelos principios gerais relativas a consentimento informado, néo
prejudicar a empresa e as pessoas que nela trabalham e confidencialidade. Em termos
especificos, os seguintes procedimentos serdo adotados para assegurar confidencialidade dos
participantes da pesquisa e da empresa:
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N&o havera a identificacdo dos participantes. As pessoas e a organizacao serdo designadas
através de cddigos que impossibilitem quaisquer riscos de identificacdo. Além disso,
expressoes que possam por essa identificagdo em risco ndo serdo usadas.

Nenhum outro membro da organizacéo terd acesso as informacdes discutidas durante as
entrevistas.

Os pesquisadores se comprometem a manter confidencialidade quanto a eventuais
informacgdes confidenciais coletadas por ocasido das observacoes realizadas.

Apenas a equipe de pesquisadores tera acesso aos registros das entrevistas.

Apés a transcricdo da entrevista, caso o entrevistado queira, ele ou ela terd a oportunidade
de efetuar modificacbes de questdes que possam deixar ele ou ela desconfortavel. O
entrevistado terd 2 semanas para comunicar qualquer inconveniente deste tipo. Depois de
decorrido este prazo, o pesquisador assume que o entrevistado concorda com a entrevista.

f) Gravacdes de entrevistas so serdo efetuadas de acordo com a ciéncia do entrevistado.

g) As gravaces serdo destruidas ap6s um ano de conclusdo do projeto.

h)

i)

Informacdes obtidas pelas observacbes também terdo o mesmo tratamento confidencial.

Os papéis de trabalho (sem identificacdo) serdo mantidos durante cinco anos em ambiente
seguro.

BENEFICIOS PARA A ORGANIZACAO

A empresa podera escolher a forma de reciprocidade dada pelo pesquisador. Algumas
sugestoes:

Feedback sobre o seu perfil, por meio de apresentacdo oral em data a ser definida
conjuntamente;

Relatdrio executivo sobre o sistema de controle gerencial e desempenho (problemas,
sugestdes de melhoria).

Este projeto € sob a orientacdo do professor Fabio Frezatti, o qual sera executado como parte
das exigéncias para a obtengdo do grau de Doutor em Ciéncias Contabeis do doutorando Artur
Roberto do Nascimento.
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APENDICE 6 - Estudo piloto

Merchant e Van der Stede (2007) e Merchant (2005)

Objeto de Controle

1. Controles de resultado

Consequéncia das acgdes; recompensas;

indicadores.

2. Controles de acéo

“performar” ou ndo as agdes.

a) Restricbes comportamentais - Limites,
normas do que pode ou néo, etc.

b) Reviséo de ac¢des

c) accountability das acOes

d) redundéancia

3. Controles pessoais

Recrutamento e outros

4. Controles culturais

Monitoramento mutuo; cultura; etc.

(1) Questdes de pesquisa iniciais para piloto (descritas de forma operacional)

Premissa para verificacdo: confirmar se ¢ empresa “organica” e analisar reflexos.

Tipo de Questdes

questao

Neofuncionalista

Interpretativa Meétodo Pos-

estruturalis

Abordagem da ta (as
Prética Schatzki questdes
(verificar/acesso/ seguem
definir e se for o Glynos e

caso retirar) Howart)
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Descricdo do

sistema

1. Qual o
sistema de
controle
gerencial da
empresa?
Quais  o0s
elementos
desse
sistema de
controle
gerencial da

empresa?

Design

A:B:C.D;

Logica
social (What

questions)

Motivacao
para sua
“implantaca

2

0

2. O que
levou a
empresa a
adotar este
sistema de
controle
gerencial?
Quais  0s
elementos
“macro” e
“micro”
que
proporciona
ram ISSO

(na época)?

A.D

Légica
politica
(How

questions)
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3. Uso

manutengao

e

3. Como as
pessoas
usam  esse
sistema de
controle no
dia-a-dia (a
empresa €
“organica”?
Se for
verificar
reflexos).
Por que as
pessoas
mantém
esse
sistema de

controle?

Compreenséo do uso
e da pratica diéria de

controle.

A:B:C.D;
E

Logica
fantasmatica
(Why

questions)

(11) Descricédo dos métodos do trabalho de campo

Tipo de estudo de campo: intensivo

Geral para o particular: Primeiro uma compreensdao da empresa € um “estagio” na area de

controladoria para depois executar procedimentos mais especificos como entrevistas. O

cronograma obedece a essa ldgica.

Retroducdo (conectado com as questdes, paradigma, teoria e métodos) requer verificacdo da

pratica primeira para confirmacdes sucessivas.

(111) Métodos - Técnicas para a realizagdo do trabalho empirico (vide coluna “Método”

no item (I) descrito anteriormente

A. Técnica: Analise de documentos

Justificativa/conexdo com as questdes de pesquisa: Teoria do discurso utilizada requer

analise (profunda) pos-estruturalista do discurso; documentos atuais descrevem o sistema de
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controle em vigor e os documentos antigos contribuem para descobrir as motivacdes da

implantacdo do novo sistema; para a perspectiva “técnica” documentos contribuem como

fonte de dados adicionais.

Definicéo

Comentarios

Tipo de amostragem: teorica (qualitativa).

Todos os documentos que versem sobre 0s

elementos de controle gerencial

Periodo necessario de disponibilizagdo dos

documentos

Desde a definicho do atual sistema de

controle até hoje

Relatorio com descri¢do do modelo de gestdo

da companbhia; relatérios administrativos

Compreensédo da empresa e de seu modelo

Relatdrios contabeis e gerenciais

Descricdo do sistema de controle. Analise de

COmo as pessoas reportam resultado e

também como o planejamento é elaborado.

Relatorios “antigos” que especificam as
decisbes que levaram a definir o atual sistema

de controle

Compreender 0 “porqué” a empresa decidiu

implantar o atual sistema de controle.
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B. Técnica: Observacgao de reunides

Justificativa/conexdo com as questdes de pesquisa: Identifica incidentes, historias (citacdo
cad. Cinza; outros) na pratica de controle. Permite descrever processo de accountability e

conexdes humanas.

Descricao Critério

Agendar com a empresa as reunides factiveis do | Reunides que tenham como
comparecimento. objetivo principal a discussdo de
desempenho (por exemplo, or¢ado

X real; planos).

As reunides ndo estdo previstas no cronograma
porque dependem da agenda de reunifes da

empresa e o I’ESpECtiVO acesso

C. Técnica: Observacao

Justificativa/conexdo com as questdes de pesquisa: Incidentes, histdrias, simbolos

Descricao de: Critério

Espaco

Atores

Atividades

Objetos

Eventos

Metas

Sentimentos

Baseada em (citar/azul).
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D. Técnica: Entrevista Qualitativa

Justificativa/conexdo com as questdes de pesquisa: Entrevistas permitem “descobrir”
normas e praticas institucionalizadas (citacdo) relacionadas a empresa e ao seu sistema de

controle. Além disto, identifica os elementos do discurso.

Definicéo Comentarios

Tipo de amostragem: tedrica (qualitativa). Critérios: pessoas que tenham uma relacdo
“forte” com o sistema de controle; entrevistar
funcionarios antigos para “descobrir” cultura
de controle (Merchant; VVan der Stede, 2007);
paradigma poés-estruturalista requer uma
visdo de diferentes atores, isso leva a
entrevistar  pessoas de varios niveis
organizacionais; codigos que emergem na
empresa durante o trabalho leva a
necessidade de selecionar entrevistados para
confirmar os achados (conexdo com Glynos e
Howarth, 2007 e procedimentos gerais de

pesquisa).

Tipo de entrevista Qualitativa

E. Shadowing

Justificativa/conexdo com as questdes de pesquisa: Compreender a contabilidade gerencial
em “acdo”. Técnica permite compreender as pessoas em “movimento” e enfatizar a nogao
pos-estruturalista que enfatiza a organizagdo como pratica, ou seja, ndo necessariamente
restrita as fronteiras formais e também que a descrever a organiza¢do como algo em processo
(organizing) Czarniawska (2007); Mintzberg (1973).

Adicionalmente, desconforto psicoldgico para o pesquisador colabora com insights para
questionar o “taken for granted” das teorias atuais (Czarniawska; 2007).

“Thick description” ¢ essencial para pesquisa interpretativa em controle gerencial.




259

Defini¢éao

Comentarios

Tipo de amostragem: teorica (qualitativa).

As pessoas acompanhadas devem ser

experientes e ter uma relagao “forte com o
sistema de controle.

Paradigma  poés-estruturalista  requer a
realizacdo da técnica com varios niveis

organizacionais.

Questdes para discussdo com a empresa

Geral

Atividades

Definicdo do “sponsor”

Defini¢do da agenda interna com o “sponsor”

Definicdo das pessoas que serdo entrevistadas
e acompanhadas; disponibilizacdo de

documentos.

Acesso a fase inicial da pesquisa

(itens 1 a 6 do cronograma)

Reunides factiveis de participacao

Definir com a empresa que tipo de reunido €

possivel datas.

Disponibilizacdo de documentos

Acesso aos documentos atuais e aqueles que
contribuiram para a definicdo do atual

sistema de controle (antigos).

Contrato de reciprocidade

Definicdo do objetivo; clientes internos e
datas.

Entrevistas

2 pela manhd e 2 pela tarde
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APENDICE 7 - Entrevistas semiestruturada — operagdes

Guia de entrevista semiestruturada — Funcionarios operacoes

Versdo adaptada considerando a experiéncia obtida

Obs.: Um guia para identificacdo do que nos precisariamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

Alteracdes: Modificacdes de linguagem; insercdo de questdes relativas; separacdo entre NO e
COR
Versédo NO

Funcionarios com experiéncia na empresa

A) Questdo relativa a formacéo e experiéncia profissional
Apresentacédo

Solicitar o nome

Agradecer pela entrevista

Solicitar permissdo para gravar

Tempo de empresa:

Atuacéo profissional:

Se forem funcionarios antigos - Fale sobre suas atividades, experiéncia e areas que vocé ja
passou na empresa.

Se for funcionério recente — Fale sobre suas atividades e do seu processo de admissao.

B) Questdes relativas ao Projeto
1) Para que serve o projeto no seu trabalho?
2) Vocé poderia exemplificar uma ideia que vocé apresentou?
3) Como a ideia surgiu?
4) Foi apresentada em grupo ou por VOcé mesmo?
5) Como vocés se organizam para a apresentacdo e elaboracdo das ideias?
6) Verificar a quantidade de ideias do entrevistado (avaliar se cabe no contexto).

7) (Teleoafetividade) Por que vocé tem vontade de enviar ideias?
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8) (Memoria de préaticas) Como vocé aprendeu a usar o Projeto?

9) Quando a sua ideia ndo € aprovada, o que vocé faz? O que vocé sente?
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APENDICE 8 - Entrevistas semiestruturadas - operacdes - versao inicial

Obs.: Um guia para identificacdo do que nos precisariamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

(Regras) No dia-a-dia, quais os critérios que vocé usa para escolher e gerar ideias? Isto
faz parte de algum tipo de rotina na sua area?

(Teleoafetividade) Para qual objetivo vocé desenvolve as ideias?

(Mémoria de praticas) Com vocé foi se habituando, aprendendo a usar o Projeto?

Falar um pouco sobre ideias que custaram dinheiro. O que aconteceu?

Vocé poderia falar um pouco sobre como foi a sua compreensdo do projeto e as
mudancas desde que vocé entrou na empresa?

Qual o seu entendimento do Projeto?

Qual a relacdo do projeto com a sua area? Como ele é controlado através dos
indicadores (SAS) ou isoladamente? Isto é discutido na reunido de diretoria?

Em relacdo a sua participacédo individual, como vocé tem trabalhado esta parte?

Qual a sua quantidade de ideias? As ideias sdo apresentadas em conjunto ou
individualmente?

10) (Regras) No dia-a-dia, quais os critérios que vocé usa para escolher e gerar ideias? Isto

faz parte de algum tipo de rotina na sua area?

11) (Teleoafetividade) Para qual objetivo vocé desenvolve as ideias?
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12) (Mémodria de préaticas) Com vocé foi se habituando, aprendendo a usar o Projeto?

13) Falar um pouco sobre ideias que custaram dinheiro. O que aconteceu?

14) Como os indicadores do Projeto sdo incluidos no BSC?
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APENDICE 9 - Entrevistas com responsavel por indicadores

Obs.: Um guia para identificacdo do que nos precisariamos obter. No momento da entrevista,

a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

Responsavel pela qualidade e indicadores de desempenho

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Quanto tempo vocé tem na empresa?

Quais as mudancas que vocé tem observado na empresa desde a sua admisséo?

Em relagcdo ao BSC - Antes da implantacdo do BSC/SAS como funcionava o controle
e uso dos indicadores?

Planejamento estratégico neste ANO: como ocorre a definicdo? Qual o cronograma
durante 0 ano? Como ocorre a relacdo entre o planejamento e orcamento?

Poderia falar sobre como o controle sobre os indicadores foi sendo modificado ao
longo do tempo? O que mudou com 0 BSC/SAS?

Em sua opinido, quais os principais fatores que levaram a implantacdo do BSC?

Como esta implantacdo ocorreu em relacdo as diversas areas (identificar
relacionamentos).

Como os indicadores sao estabelecidos? Como sdo acompanhados?

Quais os itens mais discutidos nas reunides de planejamento? (resultado, etc). E em
relacdo as diferentes areas, producédo, finangas, RH e vendas? ? Pedir exemplos de
situacOes em que indicadores das diversas areas foram demandados.

10) Existe alguma relagéo entre os indicadores e 0 orgamento? Explicar na preparacéo e

no acompanhamento.

Projeto
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11) Vocé poderia falar um pouco sobre como foi a sua compreensdo do projeto e as
mudangas desde que vocé entrou na empresa?

12) Qual o seu entendimento do Projeto?

13) Qual a relacdo do projeto com a sua area? Como ele é controlado atraves dos
indicadores (SAS) ou isoladamente? Isto é discutido na reunido de diretoria?

14) Em relacdo a sua participacao individual, como vocé tem trabalhado esta parte?

15)Qual a sua quantidade de ideias? As ideias sdo apresentadas em conjunto ou
individualmente?

16) (Regras) No dia-a-dia, quais 0s critérios que vocé usa para escolher e gerar ideias? Isto
faz parte de algum tipo de rotina na sua area?

17) (Teleoafetividade) Para qual objetivo vocé desenvolve as ideias?

18) (Mémdria de praticas) Com vocé foi se habituando, aprendendo a usar o Projeto?

19) Falar um pouco sobre ideias que custaram dinheiro. O que aconteceu?

20) Como os indicadores do Projeto sdo incluidos no BSC?
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APENDICE 10 - Entrevistas - coordenadores
Obs.: Um guia para identificacdo do que nos precisariamos obter. No momento da entrevista,
a linguagem foi adaptada para cada perfil de entrevistado.

Planejamento

1) Quanto tempo vocé tem na empresa?

2) Quais as mudancas que vocé tem observado na empresa desde a sua admissao?

3) Vocé poderia descrever suas atividades?

4) Quais os principais indicadores que vocé utiliza para monitorar o seu trabalho?

5) Qual a sua participacdo no planejamento estratégico da empresa?

6) E na parte de orgcamento, de que forma ocorre sua atuagao?

Projeto

7) Vocé poderia falar um pouco sobre como foi a sua compreensdo do projeto e as
mudancas desde que vocé entrou na empresa?

8) Qual o seu entendimento do Projeto?

9) Qual a relacdo do projeto com a sua area? Como é controlado?

10) (Regras) No dia-a-dia, quais os critérios que vocé usa para escolher as melhores
ideias?

11) Falar um pouco sobre ideias que custaram dinheiro. O que aconteceu?

12) Quais as dificuldades que vocé tem com o projeto?



