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RESUMO

ORSINI, Caio Saab. A influéncia da cultura organizacional na adoc&o dos
controles gerenciais em restaurantes japoneses de Campo Grande/MS.
(Dissertacdo de Mestrado). Escola de Administracdo e Negodcios — ESAN,
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul — UFMS, Campo Grande, MS, 2023.

Os controles gerenciais impactam diretamente na sobrevivéncia das empresas, em
especial das MPEs, pois irdo auxiliar a empresa a se adaptar ao ambiente e alcancar
os resultados desejados. Abordou-se nesta pesquisa a cultura organizacional como
fator determinante para o estabelecimento dos controles gerenciais. O objetivo deste
estudo é analisar como a cultura organizacional influencia na adocéo dos controles
gerenciais em restaurantes japoneses em Campo Grande/MS. Para tal, conduziu-se
uma pesquisa qualitativa de estudo multicaso, onde foram analisados dois
restaurantes japoneses no municipio de Campo Grande/MS, um localizado na Feira
Central e outro na regido central da cidade. A coleta de dados ocorreu por meio de
observacéo direta do autor, de visitas as redes sociais dos restaurantes participantes
e da conducdo de entrevistas semiestruturadas com os fundadores/gestores dos
restaurantes. Para o processamento dos dados utilizou-se o software Iramuteq, e a
analise dos dados foi feita com base na técnica de analise de contetudo proposta por
Bardin (1977). Os resultados das andlises evidenciaram fortes diferencas na cultura
organizacional dos restaurantes, além de revelarem que a cultura desvendada
influencia diretamente a adocdo dos controles gerenciais nos restaurantes
participantes, sendo esses controles revelados como majoritariamente informais.
Constatou-se que a cultura organizacional provocou significativas mudancas
estruturais e diferentes formas de adaptacdo das organizacdes perante os desafios
enfrentados, levando cada restaurante a adotar estruturas organizacionais muito
diferentes entre si, com identidades organizacionais bem divergentes. No
restaurante A, o ambiente € mais inclusivo, 0 processo de comunicacdo € eficaz,
visdo e valores sdo coerentes com 0s objetivos organizacionais, 0 gestor adota uma
postura mais agressiva voltada a inovacao de mercado, incentiva o trabalho em
equipe, foca na satisfacdo do cliente e proporciona treinamento e integracdo. No
restaurante B, contatou-se um maior distanciamento de poder, um ambiente
desorganizado, o processo de trabalho ¢é individualista, a comunicacdo
organizacional € inadequada, a gestora foca na apenas na qualidade do produto,
visdo e valores ndo condizem com 0s objetivos organizacionais e com a postura da
gestora. O nivel evolutivo dos controles gerenciais percebidos € inicial, sendo bem
rudimentar em um dos restaurantes analisados. Como contribuigdo prética, a partir
dos resultados, sugere-se aos restaurantes integralizar novos controles gerenciais
gue permitam uma analise mais minuciosa dos custos gerados, para que seja
possivel um futuro estudo para reducdo dos custos operacionais. Especificamente
para o restaurante na Feira Central, outra sugestdo seria rever sua missao e Visao
de modo a melhor refletirem as crencas e valores expostos, além de compartilhar de
forma clara com todos os colaboradores. Como contribuicdo académica, esta
pesquisa traz uma perspectiva nova ao tratar a cultura organizacional como
elemento estratégico para adocdo de controles gerenciais formais e informais e se
diferencia ao abordar uma relacdo direta da cultura organizacional com a adocéo
dos controles gerenciais, explicando a escolha dos tipos de controles usados nas
organizacfes estudadas para atingimento de seus objetivos estratégicos. Espera-se

~

gue esse estudo contribua com o estado da arte referente a relacdo da cultura
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organizacional com os controles gerenciais. Como recomendacéo para pesquisas
futuras, sugere-se analisar o nivel de impacto do ambiente em que a empresa esta
inserida na formacao da cultura organizacional e na adoc¢éo dos controles gerenciais.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Controle Gerencial; Restaurantes.

ABSTRACT
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ORSINI, Caio Saab. The influence of organizational culture on the adoption of
managerial controls in japanese restaurants in Campo Grande/MS. (Master’s
Dissertation). Escola de Administracdo e Negdcios — ESAN, Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul — UFMS, Campo Grande, MS, 2023.

Managerial controls highly affect the companies’ survival, especially SMEs, as they
will help the company adapt to the environment and achieve the desired outcomes.
The organizational culture was approached in this research as a determining factor
for the establishment of managerial controls. The objective of this study is to analyze
how organizational culture influences the adoption of managerial controls in
Japanese restaurants in Campo Grande/MS. Toward this, a qualitative research of
multiple case studies was conducted, where two Japanese restaurants in the city of
Campo Grande/MS were analyzed, one located in the Central Market and the other
in the central region of the city. Data was collected through the author’s direct
observation, visits to the participating restaurants' social networks and conducting
semi-structured interviews with the founders/managers of the restaurants. For data
processing, the software Iramuteq was used, and data analysis was based on the
content analysis technique proposed by Bardin (1977). The results of the analyzes
showed strong differences in the organizational culture of the restaurants, in addition
to revealing that the revealed culture directly influences the adoption of managerial
controls in the participating restaurants, with these controls revealed to be mostly
informal. It was found that the organizational culture caused significant structural
changes and different ways of adapting in face of the incoming challenges, leading
each restaurant to adopt organizational structures that were very different from each
other, with very different organizational identities. In restaurant A, the environment is
more inclusive, the communication process is effective, vision and values are
coherent with organizational objectives, the manager adopts a more aggressive
stance focused on market innovation, encourages teamwork, focuses on customer
satisfaction client and provides training and onboarding. In restaurant B, there was a
greater power distance, a disorganized environment, the work process is
individualistic, organizational communication is inadequate, the manager focuses
only on the quality of the product, vision and values do not match the organizational
objectives and with the manager's attitude. The evolutionary level of perceived
management controls is initial, almost rudimentary in one of the analyzed
restaurants. As a practical contribution, based on the results, it is suggested that the
restaurants integrate new management controls that allow a more detailed analysis
of the incoming and outcoming costs, so that a future study to cost reduction is
possible. Specifically for the restaurant at the Central Market, another suggestion
would be to review its mission and vision in order to better reflect the beliefs and
values exposed, in addition to clearly sharing it with all employees. As an academic
contribution, this research brings a new perspective by treating organizational culture
as a strategic element for the adoption of formal and informal management controls
and differentiates itself by addressing a direct relationship between organizational
culture and the adoption of management controls, explaining the choice of types of
controls used in the organizations studied to achieve their strategic objectives. It is
expected that this study contributes to the state of the art regarding the relationship
between organizational culture and management controls. As a recommendation for
future research, it is suggested to analyze the level of impact of the environment in
which the company is inserted in the formation of the organizational culture and in
the adoption of management controls.



Keywords: Organizational Culture; Managerial Control; Restaurants.
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1. INTRODUCAO

O surgimento da internet e sua posterior popularizacdo, bem como a
ascensao das midias sociais, representam a aproximacdo, de forma dindmica e
interativa, entre o consumidor e o mercado em geral. Um cenario marcado pelo
aumento do consumo e por maior acesso as informacdes, gracas a globalizacéo e a
evolucéo tecnoldgica.

Por outro lado, temos um pais assolado por uma crise social e politica que,
devido & presente época de pandemia mundial, também lida com uma crise
econdmica. Assim, entre desafios politicos e grande instabilidade na economia,
alguns setores ganharam mais atencdo por ndo serem tao drasticamente afetados
pelas medidas de restricdo de funcionamento e de isolamento social, apresentando
possibilidades econémicas que podem ajudar o pais a se recuperar e se desenvolver.

Conforme dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), em 2016 haviam cerca de 886 mil estabelecimentos, entre
bares e restaurantes, no pais. Em um curto periodo de cinco anos, mesmo com 0
fechamento de centenas de milhares de bares e restaurantes em todo pais devido a
pandemia, a ABRASEL estima que, em 2021, esse numero cresceu para um total de
mais de um milhdo de bares e restaurantes em todo o territorio nacional. Desses
negocios citados, 650 mil ainda sédo informais e 93,4% s&0 micro e pequenos
negocios.

De acordo com a ABRASEL, a regido Centro Oeste concentra apenas 5% dos
estabelecimentos comerciais formais desse setor, sendo o segundo menor indice
entre as regides brasileiras, ficando a frente apenas da regido Norte. A grande
“‘camped” é a regido sudeste com 60%.

A cidade de Campo Grande/MS apresenta um grande marco gastronémico, a
Feira Central, referéncia turistica da capital, muito influenciada pela cultura japonesa,
fortemente enraizada na cidade. Dentre os diversos pratos, o soba se destaca néo
somente como principal elemento comercializado, mas também como patrimdnio
cultural de Campo Grande (TOYAMA, 2017). Por outro lado, fora da Feira Central, o
destaque fica com o sushi em suas diversas versdes, em sua maioria ja
“abrasileiradas”.

Segundo dados do SEBRAE (2016), que desenvolveu uma analise em

empresas criadas em 2012, em torno de 23% delas encerraram as atividades
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apenas dois anos apoés a abertura, j& em Mato Grosso do Sul (MS) essa taxa de
mortalidade foi de 21%. Mais especificamente no setor de bares e restaurantes, 35%
dos estabelecimentos fecham suas portas nesse mesmo periodo de dois anos.

Nesse contexto, diferentes fatores influenciam na sobrevivéncia ou
mortalidade das empresas, mas um fator que merece destaque é a gestdo
empresarial, sendo que a maioria das empresas que compfe este indice se
enquadram como micro ou pequenas empresas. Em outras palavras, uma gestédo
inadequada, muitas vezes decorrente da falta de conhecimentos de gestdo, pode
levar ao fim das atividades empresariais (SEBRAE, 2016).

Logo, é necessario ter um bom controle gerencial para manter a boa saude
financeira de uma empresa, além de facilitar o processo de expansédo dos negocios
e de enfrentamento de adversidades, como foi o caso da pandemia mundial do
COVID-19.

Nesse sentido, Anthony (1965, p. 17) define controle gerencial como “o
processo de assegurar que 0S recursos sejam obtidos e aplicados efetiva e
eficientemente na realizagao dos objetivos de uma organizagao”. Merchant e Otley
(2007) expandem esse conceito para acdes dos gerentes que garantam o bom
desempenho das organizagoes.

Desse modo, segundo Anthony (1965) e Merchant e Otley (2007), um sistema
de controle gerencial deve auxiliar a empresa a se adaptar ao ambiente em que esta
inserida, alcancar os resultados desejados pelas partes interessadas e proteger a
empresa contra ameacgas ao bom desempenho. Em outras palavras, o controle
gerencial é toda acdo dos gestores para captar, usar e gerenciar recursos a fim de
alcancar os objetivos da organizacéo. Para concretizacdo dessas a¢des, 0s gestores
irdo implementar controles gerenciais de diferentes formas, indo de procedimentos
simples até os mais sofisticados e complexos sistemas.

Conforme Otley (2016), ndo existe uma forma universalmente adequada de
controle gerencial que se aplica igualmente em todas as organizagdes e em todas as
circunstancias. Assim, Otley (2016) afirma que devemos analisar se os controles de
cada organizacdo sdo adequados ao seu porte, a sua atividade, ao cenario
econdmico atual, entre outros fatores; ndo podemos cegamente replicar o resultado
dessa andlise para outra organizacéo.

Outro fator importante para a gestdo das empresas € a cultura organizacional.

O universo cultural de uma empresa nos diz como essa empresa foi formada, em
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qual periodo histérico surgiu, como se manteve em atividade e quais sdo seus
processos e posicionamentos (FLEURY, 1996).

Souza (2020) descreve a cultura organizacional como um fator contingencial
que pode justificar algumas das mudancas estruturais e das adaptacdes das
empresas perante os desafios enfrentados, de acordo com a identidade
organizacional de cada empresa, sendo também observada como influente na
escolha dos meios de controle gerencial adotados por cada empresa.

Uma gestdo eficiente, capaz de responder aos problemas organizacionais,
deve ter a compreenséo da cultura organizacional, a qual se torna essencial para as
organiza¢gfes que querem permanecer ativas no mercado, pois ela € responsavel
por manter a organizacdo unida, a fim de que os funcionarios, compartilhando
desses pressupostos e valores, trabalhem para um objetivo comum que é o sucesso
da organizacédo (SHEIN, 2009).

Com base no exposto, tem-se a questdo norteadora da pesquisa: Como a
cultura organizacional influencia a adocdo de controles gerenciais em restaurantes

japoneses de Campo Grande/MS?

1.1.0bjetivos

1.1.1.Objetivo Geral

O objetivo deste estudo é analisar como a cultura organizacional influencia a

adocéao dos controles gerenciais dos restaurantes japoneses de Campo Grande/MS.

1.1.2. Objetivos Especificos

Para que este objetivo seja alcancado, o escopo do estudo irda abranger os
seguintes objetivos especificos:
a) Caracterizar a cultura organizacional dos restaurantes participantes deste
estudo;
b) Descrever os controles gerenciais utilizados nesses restaurantes;
c) Comparar a percepcdo de cultura organizacional dos gestores as suas

estratégias gerenciais.
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1.2.Justificativa

Sao escassas as obras cientificas lancadas no mercado ou que estejam a
disposicdo dos profissionais do setor de bares e restaurantes, bem como a
disposicdo de pesquisadores e académicos para uma possivel avaliacdo
bibliografica e estudo aprofundado destas empresas.

Esta pesquisa busca preencher parte desta falta, fornecendo aos gestores
desse setor novas e atualizadas informacgOes para o processo de gestdo. Tem-se,
também, o intuito de incentivar novos estudos dentro dessa tematica, pois analises
gualitativas envolvendo a cultura organizacional das empresas sdo necessarias para
ajudar a entender e fomentar a mudanca de paradigma das pessoas envolvidas na
gestdo das empresas acerca da importancia do controle gerencial.

Outra contribuicdo é a reflexdo sobre a influéncia da cultura organizacional
nos processos escolhidos pela empresa para desenvolver e controlar suas
atividades, pois pode-se melhorar a apresentacdo de um processo para torna-lo
mais aceitavel aos usuarios de acordo com a cultura da empresa.

Este estudo faz parte de uma trilogia de pesquisas no ambito do Programa de
Pos-Graduacdo em Ciéncias Contabeis (PPGCC) da Escola de Administracdo e
Negécios (ESAN) da Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS), iniciado por Rocha (2019) com o estudo “Andlise da sustentabilidade
empresarial e sua inser¢gdo no controle gerencial dos hotéis de Bonito/MS”, seguida
por Souza (2020) e seu estudo “Efeitos da Cultura Organizacional no Controle
Gerencial em Agéncias de Turismo em Campo Grande — MS”.

Rocha (2019) analisou como as préticas sustentaveis dos empreendimentos
hoteleiros do municipio de Bonito/MS estdo inseridas nos seus sistemas de controle
gerencial na perspectiva das alavancas de controle de Simons (1995). Foi realizado
um estudo multicaso, de abordagem qualitativa, através do uso de entrevistas
semiestruturadas e de observacéo direta.

Nos trés hotéis analisados, as praticas de sustentabilidade ambiental e social
estdo inseridas no sistema de crencas, ja nos sistemas de limites, todos bem
definidos, a dimensédo da sustentabilidade que mais se manifesta € a social. A autora
constatou que nos hotéis de gestéo familiar, os sistemas de controles diagnésticos e

de controles interativos estdo melhor definidos do que no hotel de gestdo de rede,
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gragas a possuirem maior autonomia nas tomadas de decisdes gerenciais.
Entretanto, a autora destacou a necessidade dos hotéis de gestdo familiar de
comecar a integralizar as praticas ecologicas as praticas de controle gerencial, assim
como a necessidade de todos os hotéis analisados de melhor estabelecer suas
missdes, em especial o hotel de gestdo de rede que deve transmitir, de forma bem
clara, essa informacéo as demais filiais.

Souza (2020) buscou entender como é a cultura organizacional e a sua
influéncia no controle gerencial das agéncias de turismo de Campo Grande/MS. A
autora realizou um estudo multicaso, de abordagem qualitativa, pautado na teoria
contingencial, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas e pesquisas nos
sites e redes sociais das agéncias analisadas.

A autora constatou diferencas na cultura organizacional das trés agéncias de
turismo que interferem em suas reacdes e suas escolhas, assim afirmando que o
fator contingencial cultura organizacional pode justificar algumas das mudancas
estruturais e das adaptacdes das agéncias perante os desafios enfrentados, de
acordo com a identidade organizacional de cada agéncia. Ainda, dentre essas
adaptacdes, o fator contingencial cultura organizacional foi observado como influente
na escolha dos meios de controle gerencial adotados por cada agéncia.

Em relacéo a trilogia, esse estudo avanca ao abordar uma relagéo direta da
cultura organizacional com a adocao dos controles gerenciais, explicando a escolha
dos tipos de controles usados nas organizacfes estudadas para atingimento de seus
objetivos estratégicos.

E muito importante estudar e compreender as estratégias utilizadas pelas
organizacdes para obter mais comprometimento, qualidade e produtividade dos seus
funcionéarios (SCHEIN, 2009). Nesse contexto, este estudo também se justifica por
trazer uma perspectiva nova ao tratar a cultura organizacional como elemento
estratégico para adocao de controles gerenciais formais e informais, considerados
instrumentos  estratégicos das empresas para melhorar o0s resultados

organizacionais e para obtencéo de sucesso.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Cultura Organizacional

A cultura geral e a cultura organizacional se consagram como tema para
diversos estudos em variadas areas, como Antropologia, Sociologia, Psicologia, até
mesmo dentre as Ciéncias Sociais Aplicadas. Esse fato, juntamente com outros
fatores, pode justificar a ampla gama de conceitos e abordagens tedrico-
metodoldgicas (SCHEIN, 1990).

Beyer e Trice (1987) expdem que, na década de 70, surgiram diversos
pesquisadores levando o0 conceito de cultura para analisar aspectos
comportamentais em organizacdes. Dentre esses pesquisadores, um grande
expoente do tema é Schein, que nos explica que as sociedades desenvolvem uma
estrutura social, com leis, tradicbes e cultura préprias, como uma maneira de se
estabilizarem, e que as organizacbes se comportam de forma analoga,
desenvolvendo e conservando sua estrutura e cultura (SCHEIN, 1975, p. 10).

Para Lakatos (1985), a cultura é um fenbmeno modelador do comportamento
de todo e qualquer grupo de pessoas, com caracteristicas proprias dos individuos
presentes.

Hofstede (2011) diferencia a cultura social da cultura organizacional ao
conceituar que a primeira reside em valores inconscientes, expressos por tendéncias
gerais de se preferir determinados estados de coisas sobre outros; enquanto que a
segunda reside em préaticas observaveis e conscientes, expressas pela forma como
as pessoas percebem o que ocorre no ambiente organizacional.

Nas organizacdes, a cultura sera manifestada por uma rede de significados
tecida pelos proprios integrantes da organizacdo (GEERTZ, 1989). Em outras
palavras, a cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto de
significados gerado por eventos organizacionais e atribuido aos mesmos pelos
grupos desse ambiente (MARTIN, 1992).

Esses significados irdo surgir ao longo do processo historico de construcao da
organizacao e serao compartilhados nas rela¢des entre os variados atores presentes
no contexto organizacional. Martin (1982) analisou o efeito do historico das
organizacdes sobre seus procedimentos de comunicacao interna.

Dessa maneira, Pfiffner e Sherwood (1965) afirmam que a cultura pode
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viabilizar os processos de mudanca ao longo do desenvolvimento das organizagoes.
Beyer e Trice (1987) complementam ao explicar que os gestores da organizacéo
podem criar novos ritos ou modificar os ritos ja existentes de modo que 0S novos
valores implementados acentuem a mudanca desejada.

Segundo Van Maanen e Barley (1985), a nocdo de que as organizacdes
possuem cultura propria € atrativa por si sO, pois implica que o comportamento
humano € norteado, ainda que parcialmente, por uma vida social sustentada por
uma coletividade.

Geertz (1989) afirma que nao existe um consenso sobre a exata definicao de
cultura organizacional e alerta que nos estudos sobre cultura, € necessario escolher
um caminho a percorrer, ou seja, seguir o entendimento de uma determinada
corrente para nao se perder em um emaranhado de conceitos divergentes.

Com uma quantidade desnecessaria de diferentes conceitos sobre cultura
organizacional, sob variados contextos, enfoques e paradigmas, muitas vezes
divergentes entre si, Aktouf (1994) apresenta uma critica a esse cenario caoltico
através da sua propria definicdo de cultura organizacional:

A primeira vista tem-se a impressdo de que se trata de um quarto de
despejo onde lideranca, valores, simbolos, mitos, lendas, sagas, anedotas,
crencas, estruturas, habitos, linguagens, ritos, cerimbfnias, regras sociais,
normas, credos, filosofias de gestdo, saber compartiihado, maneiras de ser

ou de vestir, determinantes inconscientes etc. se entrecruzam e colidem
desordenadamente (AKTOUF, 1994, p. 43).

Segundo Schein (2009), varios autores utilizam-se de categorias distintas na

tentativa de definir cultura organizacional, conforme apresentado no Quadro 1.



Quadro 1 — Categorias usadas para descrever cultura organizacional

Categorias

Autores

Regularidades comportamentais
observadas quando as pessoas
interagem

Goffman (1959, 1967); Jones, Moore e Snyder (1988);
Trice e Beyer (1993, 1995); Van Maanen (1979)

Normas do grupo

Homans (1950); Kilmann e Saxton (1983).

Valores expostos

Deal e Kennedy (1982; 1999).

Filosofia formal

Ouchi (1981); Pascale e Athos (1981); Packard (1995).

Regras do jogo

Schein (1968); Van Maanen (1979); Ritti e Funkhouser
(1987).

Clima

Ashhkanasy; Wilderom e Peterson (2000); Schneider
(1990; Tagiuri e Ltwin (1968).

Habilidades natas

Argyris e Schon (1978); Cook e Yanow (1993);
Henderson e Clark (1990); Peters Waterman (1982).

Hébitos de pensar, modelos
mentais e paradigmas linguisticos

Douglas (1986); Hofstede (1991); Van Maanen (1979);
Senge et al. (1994).

Significados compartilhados

Geertz (1973); Smircich (1983); Van Maanen e Barley
(1984); Weick (1995).

Metéaforas raizes ou simbolos de
integracao

Gagliardi (1990); Hatch (1990); Pondy, Frost, Morgan e
Dandridge (1983); Schultz (1995).
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Rituais e celebra¢fes formais Deal e Kennedy (1982, 1999); Trice e Beyer (1993).

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 12).

A categoria Regularidades comportamentais observadas quando as pessoas
interagem diz respeito a linguagem, aos costumes e as tradicbes que se
desenvolvem e aos rituais empregados em ampla variedade de situacoes.

As Normas do grupo sdo os padrbes e os valores implicitos que se
desenvolvem em grupos de trabalho. Ja os Valores expostos sdo 0s principios e
valores articulados, publicamente anunciados, que o grupo declara ao tentar atingir
algum objetivo em comum.

A Filosofia formal corresponde aos principios ideoldgicos e as amplas
politicas que orientam as ac¢des de um grupo em relacdo aos acionistas, funcionarios,
clientes e outros stakeholders.

As Regras do jogo sao as regras implicitas, ndo escritas, difundidas por toda
organizacdo, a serem aprendidas pelos novos membros como a maneira de se
comportar em dado ambiente organizacional.

O Clima é o sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico e o modo
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gue os membros da organizacdo interagem entre si. Enquanto os Significados
compartilhados sédo os entendimentos emergentes criados por membros do grupo a
medida que interagem entre si.

Na categoria Habilidades natas, sdo abordadas as competéncias especiais
demonstradas pelos membros de um grupo para realizar certas tarefas. Sao
habilidades de fazer certas coisas que passam de geracdo e geracdo, sem
necessariamente serem articuladas por escrito.

Os Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos sao 0s
modelos cognitivos compartilhados que orientam as percepgdes, o pensamento e a
linguagem, utilizados pelos membros do grupo e ensinados aos novos membros no
processo de socializacéo.

As Metaforas raizes ou simbolos de integracdo sédo as formas pelas quais os
grupos se desenvolvem, que podem ou nao ser apreciadas conscientemente, mas
tornam-se inseridos nos prédios, layouts de escritérios e outros artefatos materiais
do grupo.

A Ultima categoria, Rituais e celebracfes formais, abrange as maneiras pelas
quais um grupo celebra eventos-chave que refletem valores importantes ou
passagens importantes dos membros, tais como promocao e conclusao de projetos
importantes.

Pettigrew (1979), Schein (1993), Aktouf (1994) e Fleury (1996) concordam
com 0s seguintes pressupostos basicos da cultura organizacional:

I.  Toda organizagdo possui uma cultura;

[I. Essa cultura explica os fenbmenos que ocorrem na organizagao;

[ll. A cultura influencia, positiva ou negativamente, o desempenho organiza-

cional;
IV. Ela pode ser desvendada, gerenciada e modificada.

Hofstede, Milosevic, Neuijen e Ohayv (1990) afirmam que o termo “cultura
organizacional” entrou para literatura académica em 1979, com o artigo “On Studing
Organizational Cultures” de Pettigrew publicado pela Administrative Science
Quarterly. Para Pettigrew (1979), a cultura organizacional é “um sistema de
significados publica e coletivamente aceitos por um dado grupo, em um certo
periodo”. Ja Beyer e Trice (1987) descrevem a cultura organizacional como uma
"rede de concepcdes, normas e valores, que sdo tdo tomadas por certas que

permanecem submersas a vida organizacional'. Mas é a definicdo de Schein (1984)
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que é o conceito mais difundido de cultura organizacional.

Cultura organizacional é a estrutura de pressupostos fundamentais
estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solucdo de problemas de adaptacdo externa e integracéo
interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como
vdlida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles problemas (SCHEIN,
1984, p. 9).

Schein (2009) desenvolveu um constructo de cultura, o qual ele considerado
como algo dindmico que pode ser criado, aprendido, transmitido e até modificado
pela lideranca da organizacdo. Ainda, o autor considera que cultura e lideranca sao

lados de uma mesma moeda.

Cultura € um fenébmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagbes com outros
e moldada por comportamento de lideranga, em um conjunto de estruturas,
rotinas, regras e normas. Quando alguém introduz a cultura no plano que
orientam e restringem o0 comportamento da organizacdo e de seus grupos
internos, pode-se ver claramente como a cultura é criada, inserida,
envolvida e, finalmente, manipulada e, a0 mesmo tempo, como restringe,
estabiliza e fornece estrutura e significado aos membros do grupo. Esses
processos dindmicos da criagdo e do gerenciamento da cultura sdo a
esséncia da lideranca e fazem-nos perceber que a lideranca e cultura
constituem lados da mesma moeda (SCHEIN, 2009, p. 1).

O autor supracitado também esclarece que a cultura organizacional pode ser
expressa em trés diferentes niveis, cada qual com suas devidas particularidades,
sendo eles: artefatos culturais visiveis; crencas e valores; pressupostos
inconscientes. Os niveis de cultura descritos por Schein (1984; 2009) podem ser

visualizados na Figura 1.
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Figura 1 — Os niveis de cultura e suas interacdes

Artefatos & Criacoes

Tecnologia

Arte Visiveis mas nem sempre

Padrdes audivels & visivets decifravers

de comportamento 1

L 4
Valores Nivel mais alto de percepcio

r

Pressupostos fundamentais _ )
- Acettos sem questionamento

- Invisivels
- Pré-conscientes

Relacionamento com o
AMBIENTE

Matureza da REALIDADE.
do TEMPO & ESPACO

Natureza do
GENERO HUMANO

Nanyeza da
ACAO HUMANA

NH‘L'LHEZH‘ das
RELACOES HUMANAS

Fonte: Schein (1984, p. 4).

O primeiro nivel, artefatos culturais visiveis, Schein (2009, p. 24) define como:
“Estruturas e processos organizacionais visiveis”. Exemplos desses artefatos visiveis
sdo a arquitetura do ambiente fisico, linguagem e vestes utilizadas no ambiente
organizacional, layout da organizacdo, tecnologia disponivel, ritos e cerimbnias
observaveis.

Esse nivel ainda é superficial, pois apesar dos artefatos traduzirem a
expressao da cultura organizacional, ndo sdo capazes de explicar os fatores mais
complexos da cultura da empresa. Schein (1984) considera esse nivel de analise

como traigoeiro, pois, ainda que esses artefatos sejam facilmente percebidos
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(‘como” o ambiente esta estruturado e “quais” sdo os padrbes comportamentais
discerniveis), sdo de dificil interpretacdo (“por que” o grupo de comporta do modo
que o faz), ja que dependem de uma légica subjacente a qual frequentemente
falhamos em entender.

O segundo nivel é o das crencas e valores expostos, que irdo governar o
comportamento das pessoas. De modo geral, sdo o conjunto de solu¢des propostas
pelos lideres para auxiliar nas decisbes organizacionais. Estamos diante dos valores
manifestos da cultura, ou, em outras palavras, sdo 0 que as pessoas dizem ser a
razao por tras de seus comportamentos ou que elas idealmente gostariam que fosse.
Nesse Ultimo caso, Schein (1984) afirma que as razaos subjacentes permanecem
ocultas ou inconscientes. Schein (2009, p. 24) apresenta esse nivel como:
“Estratégias, metas, filosofias”.

Esse é o nivel mais alto que € passivel de observacéo direta. Todavia, essa
ndo € uma observacao facil, sendo necessario um “empurrdozinho”. Schein (1984, p.
3) sugere que € necessario “inferi-los por meio de entrevistar os membros
importantes da organizacao ou se restringir a andlise de artefatos como documentos,
regulamentos e normas”.

No nivel mais profundo, o dos pressupostos fundamentais inconscientes,
temos os fatores determinantes do modo de perceber, sentir, pensar e agir de um
grupo. Schein (2009, p. 24) considera esse 0 nivel mais importante para uma analise
da cultura organizacional e o define como: “Crencas, percepgdes, pensamentos e
sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros”.

Certos valores e crencas abstratos sdo compartilhados entre os membros de
um grupo e acabam por guia-los a determinado comportamento, que, por sua vez,
se mostra adequado para a solucdo de problemas. Assim, esses valores e crencas
gradativamente irdo se transformar em um pressuposto subjacente que ir& explicar
como as coisas sdo. Conforme esse pressuposto se torna inquestionavel (taken for
granted), ele some do consciente da percepc¢ao consciente (SCHEIN, 1984; FLEURY,
1996). Agora parte do inconsciente do grupo, esses pressupostos passam a
padronizar a forma de percepcao e acdo dos membros desse grupo.

Qualquer cultura de grupo pode ser estudada nesses trés niveis — o nivel de
seus artefatos, o nivel de suas crengas e valores expostos e o nivel de suas
suposi¢cfes basicas prevalecentes. Se alguém nao decifrar o padrdo de

suposicdes béasicas que estd operando, ndo saberd como interpretar
corretamente os artefatos ou quanto crédito dar aos valores articulados. Em
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outras palavras, a esséncia de uma cultura esta no padrao das suposicdes
basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, é possivel
entender facilmente os niveis mais superficiais e lidar apropriadamente com
eles (SCHEIN, 2009, p. 33).

Hatch (1993) também expde uma relacdo entre pressupostos fundamentais,
valores e artefatos enquanto processos prospectivos (proativos) ou retrospectivos

(retroativos). A figura do modelo proposto pela autora é apresentada abaixo.

Figura 2 — O modelo da dindmica cultural
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Fonte: Adaptado de Hatch (1993, p. 363).

Hatch (1993) ndo enxerga a cultura como uma linearidade, mas sim como
circularidade composta por quatro processos: manifestacdo, realizacao,
simbolizacdo e interpretacdo; conforme a Figura 2. Essa autora afirma que os
processos prospectivos representam a possibilidade de reflexdo e consciéncia
cultural, enquanto 0s processos retrospectivos representam o papel da acéo na
cultura.

Em concordancia com Schein (1984; 2009), Pettigrew (1996) também
considera que a cultura se manifesta em diferentes niveis, sendo o nivel mais
superficial correspondente as manifestaces facilmente observaveis nos ambientes
organizacionais. Enquanto que no nivel mais profundo, tem-se 0s pressupostos

fundamentais inconscientes, 0s quais 0 autor também considera como sendo 0s
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principais determinantes para a analise da cultura organizacional das empresas.

Schein abriu uma das vertentes mais promissoras para o estudo da cultura
nas organizacdes, mas Fleury (1996) alerta que o autor limitou suas categorias ao
considerar os sistemas culturais apenas em sua capacidade de comunicacao e de
expressdo de uma visdo consensual sobre a propria organizacao.

A autora explica que Schein ndo considerou a dimenséo do poder, intrinseca
aos sistemas simbolicos, e o0 seu papel na legitimacdo da ordem, no ocultamento
das contradicbes e nas relacbes de dominacdo. Assim sendo, tem-se um novo
marco para essa tematica com as investigacbes de Pages, Bonetti, Gaulesias e
Descendre (1987) que incorporaram as dimensdes e relagbes do poder aos estudos
sobre cultura organizacional.

Pages et al. (1987) concebem a cultura organizacional como uma ideologia.
Foi constatado em seus estudos que 0s membros seguiam rigidamente os preceitos
dessa ideologia por que participavam ativamente de sua elaboragcédo. Eles estao
submersos em um processo de autopersuasdo, contribuindo para suas préprias
subjugacdes, ou seja, ndo depende do discurso dos gestores, mascara as relacdes
sociais e reforca a dominacao e exploracéo dos trabalhadores.

Além da andlise psicologica quanto a producao e as medi¢cdes ideoldgicas nas
organizacfes, Pages et al. (1987) também abordam os aspectos econdmicos e
politicos da vida organizacional, desenhando um quadro complexo sobre a relacao
de poder entre o individuo e a organizacao.

Complementando as ideias de Pageés et al. (1987), Fischer (1996) afirma que
0 poder ndo esta fixo em determinado ponto da estrutura organizacional, ou seja,
nao pode ser atribuido a uma pessoa ou grupo de pessoas. A autora explica que o
poder ndo possui uma entidade propria e é difundido pelos membros da organizacéo
através das praticas e das relacbes entre as pessoas. Aquilo que pode ser estudado

séo suas manifestagoes.

2.1.1.Identificacao da Cultura Organizacional

A cultura organizacional ndo € unitaria, ela é afetada pelas influéncias
ambientais, que, por sua vez, criam um conjunto de subculturas sobrepostas que
podem existir em harmonia, indiferenca ou conflito (MARTIN, 1992).

Fleury (1996) explica que os grupos com funcdes ocupacionais semelhantes
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propendem a desenvolver culturas proprias dentro da organizacdo, sendo essas
subculturas organizacionais: cultura dos gerentes, cultura da contabilidade, cultura
do setor de operacdes, etc. Essas subculturas organizacionais refletem
agrupamentos culturais da organizacdo (MARTIN, 1992).

Sem embargo, partindo do pressuposto de que a organizagdo como um todo
passou pelo mesmo conjunto de experiéncias, é presumivel de que a cultura
organizacional prevaleca sobre as diversas subculturas emergentes (SCHEIN, 1984,
FLEURY, 1996).

Schein (1984; 2009) atribui grande papel aos fundadores da organizagcéo no
processo de moldar seu padrdo cultural, ou seja, seu conjunto de pressupostos
basicos que orientam as crencas e atitudes organizacionais. I1Sso ocorre, pois, 0S
fundadores, primeiros lideres da organizacdo, ao buscarem formas proprias de se
lidar com os problemas da instituicdo, imprimem seus valores, suas crencgas, seus
principios e sua visdo do papel que a organizacao deve desempenhar, que acabam
absorvidos pelos demais membros desse ambiente (FLEURY, 1996).

Na visdo scheiniana, a lideranca € a fonte de criagdo, manipulagéo e extincao
de uma cultura organizacional. Caso a visao proposta pelo lider seja adequada e
permaneca funcional, ela ira gradativamente se transformar de uma suposicao do
lider para uma suposi¢cao compartilhada (SCHEIN, 2009).

Nesse contexto, Fleury (1996, p. 21), consubstanciada em Schein (1984, p. 3),
afirma: “Para decifrar a cultura de uma organizacdo € preciso aflorar seus
pressupostos basicos”. Esses pressupostos assumem um padrao especifico que
Schein (1984; 2009) nomeia de “paradigma cultural”. Nas palavras do autor: “Um
paradigma cultural € um conjunto de pressupostos que se interpenetram, formando
um padrao coerente” (SCHEIN, 1984, p. 3).

Dessarte, para a investigacao da cultura em uma organizacdo, € essencial

gue o pesquisador considere os aspectos elencados no Quadro 2.



33

Quadro 2 — Pressupostos fundamentais subjacentes que determinam a formacéo
dos paradigmas culturais

1. Relacionamento da organizacdo com seu ambiente. Reflexdo sobre como os mem-
bros-chave da organizacéo veem o relacionamento do género humano com a natureza.

2. Natureza da realidade e da verdade. Aqui estdo as regras linguisticas e comportamen-
tais, conceitos basicos de tempo, de espaco e de propriedade.

3. Natureza do género humano. Elementos da natureza humana, o que sugnifica ser
“‘humano” e quais sao seus atributos.

4. Natureza da acdo humana. O que é visto como “certo” que os seres humanos fazem,
baseado nos pressupostos acima sobre a realidade, 0 ambiente e o género humano.

5. Natureza dos relacionamentos humanos. O que é visto como a maneira “correta” para
as pessoas se relacionarem umas com as outras.

Fonte: Adaptado de Schein (1984, p. 6).

No primeiro aspecto, refletindo até pressupostos mais profundos sobre o
relacionamento do género humano com a natureza, pode-se investigar se 0s
membros-chave da organizagdo veem o relacionamento como de dominancia,
submissédo, harmonizacgao, busca de nicho apropriado, e assim por diante.

Na sequéncia, temos as regras linguisticas e comportamentais que definem o
que € e 0 que nao é real, o que € um “fato”, como a verdade é determinada em
ultima instancia, se a verdade € “revelada” ou “descoberta; conceitos basicos de
tempo como linear ou ciclico, monocrdnico ou policrénico; conceitos béasicos de
espaco, se limitado ou infinito a o conceito de propriedade, se comunal ou individual,
e assim por diante.

No terceiro aspecto, sdo analisados elementos da natureza humana, como: o
que significa ser “humano” e quais atributos sdo considerados intrinsecos ou
definitivos; se a natureza humana é boa, ma ou neutra; se os seres humanos séo
suscetiveis de aperfeicoamento ou ndo; o que € melhor, Teoria X ou Teoria Y.

Em seguida, com base nos pressupostos anteriores sobre a realidade, o
ambiente e o género humano, questiona-se o que € visto como “certo” que os seres
humanos fazem: ser ativo, ser passivo, responsavel pelo préprio desenvolvimento,
fatalista; reflete-se sobre o que é trabalho e o que é lazer.

Por fim, analisa-se o que € visto como a maneira “correta” para as pessoas se
relacionarem umas com as outras: distribuirem poder ou amor; a vida é cooperativa

ou competitiva, individualista ou colaborativa, deve ser baseada na tradicional
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autoridade linear, na lei, ou no carisma.

Schein (1984) explica que um pesquisador que, ao investigar a cultura
organizacional, permaneca nos niveis dos artefatos ou das crencas e valores, estara
apenas constatando as manifestacbes da cultura, e ndo sua esséncia, sendo
necessario, para tal, a identificacdo e o esclarecimento dos paradigmas culturais
subjacentes.

Afinal, como podemos decifrar o paradigma? Schein (1984) expde quatro
modos de aproximacao que devem ser usados conjuntamente, expressos no Quadro
3. Fleury (1996, p. 21) comenta: “Estas dimensdes se configuram como categorias

tedricas, derivadas do modelo tedrico desenvolvido pelo autor”.

Quadro 3 — Categorias para o processo de investigacao do universo cultural de uma

organizacao

1. Analisar o processo e o contetdo de socializagcdo de novos membros. Por meio de
entrevistar os “agentes de socializagdo”, como supervisores e parceiros mais antigos de
novos membros, é possivel identificar algumas das areas importantes da cultura. Mas
alguns elementos da cultura ndo serdo descobertos dessa maneira, porque eles ndao sao
revelados a nedfitos ou a membros dos escal6es inferiores da hierarquia da organiza-
céo.

2. Analisar respostas a incidentes criticos da histéria da organizagdo. Construindo
cuidadosamente uma “biografia organizacional” a partir de documentos, entrevistas e
talvez até por cuidadosa pesquisa junto a membros importantes do presente e do pas-
sado, € possivel identificar os periodos mais significativos da formagédo da cultura. Para
cada crise ou incidente critico que for identificado é necessario entdo determinar o que
foi feito e por que, e qual foi o desfecho. Para inferir os pressupostos fundamentais sub-
jacentes deve-se dar atencdo aos pontos relevantes apontados nas razfes dadas a fa-
vor das a¢Bes tomadas.

3. Analisar crencas, valores e pressupostos dos criadores ou portadores da cultura.
Quando entrevistando fundadores, lideres atuais, ou criadores da cultura ou seus porta-
dores, é necessario primeiramente elaborar uma cronologia aberta da histéria de cada
uma dessas pessoas na organizacdo — seus objetivos, modos de agir e avaliagdo de
desfechos de a¢Bes tomadas.

4. Explorar e analisar com membros da organizacdo anomalias ou peculiaridades
intrigantes observadas ou reveladas nas entrevistas. E a investigacdo conjunta que
ajudara a explicitar os pressupostos fundamentais e determinar como eles se interpene-
tram para estruturar o paradigma cultural.

Fonte: Adaptado de Schein (1984).

Schein (1984) explica que os trés primeiros modos de aproximacdo se
complementam mutuamente, e pelo menos um deles deve ser utilizado para cobrir
sistematicamente todos os pontos relacionados a adaptacéo externa e a integracao

interna. Todavia, para expor os pressupostos fundamentais subjacentes e decifrar o
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7

paradigma, o quarto método é imprescindivel, pois ira ajudar o membro da
organizacdo a por a descoberto 0s préprios pressupostos.

Desse modo, € possivel sintetizar que o método adequado para se decifrar a
cultura de uma organizacdo corresponde a uma combinacdo de entrevistas,
observacfes e investigacdes conjuntas com membros especificos da organizacéo,
priorizando-se os fundadores ou, na auséncia desses, seus sucessores. Schein
(1984, p. 8) diz que & necessario “desvelar as crengas inconscientes que sdo postas
como a esséncia da cultura”.

O rol de conhecimentos adquirido ao dialogar com autores de diferentes
enfoques teoricos (Thiollent, Schein, Durhan, Berger e Luckmann, Beyer e Trice,
Pages et al, Segnini, Van Maanen, Duncan, Pettigrew, Smircich, Fischer),
adicionados a vasta experiéncia em pesquisas e intervenc¢des organizacionais, levou
Fleury (1996) a desenvolver uma proposta metodologica sobre como desvendar a
cultura de uma organizacao. Julga-se valido, antes, apresentar o conceito de cultura
organizacional na visdo da autora.

Em nossa proposta, a cultura organizacional é concebida como um conjunto
de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que
em sua capacidade de ordenatr, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso,

como ocultam e instrumentalizam as rela¢g6es de dominacéo (FLEURY, 1996,
p. 22).

A proposta de Fleury abarca os seguintes processos para se desvendar a
cultura de uma organizacdo: 1) Recuperacdo Histérica da Organizacao; 2) Analise
do Processo de Socializacdo de Novos Membros; 3) Analise das Politicas de
Recursos Humanos; 4) Mapeamento do Processo de Comunicacado; 5) Andlise da
Organizacao do Processo de Trabalho. Esses processos sao agrupados e resumidos

no Quadro 4 para facilitar o entendimento.
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Quadro 4 — Proposta metodoldgica para desvendar a cultura organizacional

1. O histérico das organizacdes. Recuperar o momento de criacdo de uma organizacéo e
sua inser¢do no contexto politico e econdémico da época. Investigar os incidentes criti-
cos. Enfatiza o papel fundamental do fundador na construgédo da identidade da organiza-
cao.

2. O processo de socializacdo de novos membros. Transmitir e incorporar os valores e
comportamentos através das estratégias de integracao do individuo a organizacéo. De-
senvolver programas de integragdo de novos funcionarios de diferentes formatos e dura-
¢Oes. Inclusado do individuo ao grupo e delimitagdo do processo de exclusdo dos demais.
Evidencia a importancia da socializacdo na reproducao do universo simbdlico.

3. As politicas de recursos humanos. Analisar as politicas explicitas e implicitas e obser-
var suas consisténcias e inconsisténcias. Propicia a mediacdo da relagéo entre capital e
trabalho. Tem papel relevante no processo de construcéo de identidade da organizacao.

4. O processo de comunicacdo. ldentificar os meios de comunicacéo possibilita desven-
dar as relacdes entre categorias, grupos e areas da organizacdo. Introducdo de novos
canais de comunicag&o. Constitui elementos essenciais de cria¢éo, transmissao e crista-
lizacdo do universo simbdlico de uma organiza¢do. Evidencia o papel do sistema de co-
municag¢des na compreensao deste universo.

5. A organizagdo do processo de trabalho. Analisar a organizagédo do processo de traba-
Iho possibilita a identificacdo das categorias presentes na relacdo de trabalho e o mape-
amento das relagBes de poder entre as categorias de trabalhadores e entre areas da or-
ganizacdo. Possibilita desvendar os aspectos formadores da identidade organizacional.
Fornece o referencial para se decifrar a dimensao politica construtiva do elemento sim-
bélico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A primeira abordagem serve para entender a natureza da organizacéo. Logo,
€ necessario recuperar o momento de criacdo dessa organizacao e sua insercao no
contexto politico e econbmico da época. O fundador da organizacdo detém a
concepcgao global sobre o projeto da organizacdo e tem papel fundamental na
construcéo da identidade organizacional (FLEURY, 1996; SCHEIN, 1984).

Fleury (1996, p. 23) enfatiza: “Ainda nesta recuperacao histérica é importante
investigar os incidentes criticos por que passou a organizacao: crises, expansoes,
pontos de inflexdo, de fracassos ou sucessos”. Durante esses periodos de incerteza,
o tecido simbdlico se encontra mais fragilizado, sendo mais facil de trazé-los a tona
de forma clara e concisa.

O segundo caminho é para entender como 0s valores e 0s comportamentos
sao transmitidos e incorporados pelos novos membros, o que ocorre atraves das
estratégias de integracéo do individuo a organizacao.

Fleury (1996) esclarece que os rituais de socializacdo desempenham,

simultaneamente, o papel de inclusdo do individuo ao grupo e de delimitacdo do
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processo de exclusdo dos demais.

Van Maanen e Schein (1979) explicam que é durante o processo de
socializacdo que o0s novos membros irdo aprender os valores, normas e
comportamentos exigidos que 0s permitirdo se integrarem na organizacdo. Os
autores também afirmam que este € um processo continuo que perdurard por toda
carreira do individuo.

Berger e Luckmann (1985) dividem o processo de socializacdo em dois
estagios: socializacdo primaria e socializacdo secundaria. Aquela ocorre no ambito
familiar, através de vinculos emocionais e afetivos. Ja a segunda, ocorre em outros
grupos sociais dos quais o individuo faca parte, sendo, no ambiente organizacional,
sua analise essencial para entender a integracdo desse individuo na organizacgao.

Van Maanen (1996) nomeia a socializacdo organizacional de “processamento
de pessoas” e desenvolve estratégias de se processar pessoas (estratégias de
socializac&o) sobre sete dimensdes que sao sintetizadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Estratégias de processamento de pessoas

1. Estratégias formais e informais de socializagéo.
Formal — preparagéo do novato para ocupar um cargo especifico na organizagéo.
Informal — aprendizagem ocorre no interior das redes sociais e das tarefas relacionadas
que envolvem sua posicao.

2. Estratégias individuais e coletivas de socializacao.
Coletiva — os novatos sdo agrupados em conjunto para o inicio e processados por um
conjunto de experiéncias idénticas, com resultados relativamente similares.
Individual — n&o é homogénea, depende da relacdo estabelecida entre o agente
socializador e o novato.

3. Estratégias sequenciais e ndo sequenciais de socializacdo.
Sequencial — processos transitérios marcados por uma série de estratégias discretas e
identificaveis, por meio dos quais um individuo deve passar a ocupar uma posicao e
exercer um papel na organizagao.
Nao sequencial — estagio transitério e sem uma relagdo com outras etapas
anteriormente realizadas.

4. Estratégias fixas e variaveis de socializagao.
Fixa — o tempo de transigdo é padronizado.
Variavel — a dimenséo tempo do periodo de transi¢do é desconhecida.

5. Estratégias de socializagao por competicdo ou por concurso.
Competicdo — separagcao dos novos integrantes em grupos de acordo com as
habilidades e ambicdes dos individuos, que atuam por conta prépria.
Concurso — possibilita uma certa participagdo e uma cooperagao entre os individuos.

6. Estratégias de socializagdo em série e isoladas.
Em série — prepara os novos integrantes para assumir diversos papéis organizacionais
similares, sendo uma garantia de que a organizagao ndo sofrera qualquer mudanga ao
longo do tempo.
Isolada — o individuo é socializado a partir de sua iniciativa e ndo por qualquer padréo a
ser seguido, estimula a criatividade e a iniciativa, mas pode gerar confusdo no individuo.
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Quadro 5 — Estratégias de processamento de pessoas

Continuacdo...
7. Estratégias de socializacao por meio de investidura e despojamento.
Investidura = confirmar e estabelecer a viabilidade e utilidade dos valores pessoais dos
novatos.
Despojamento = destruir e despojar certos valores e crencas dos novatos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas estratégias resultam na adequacdo mutua entre colaboradores e
organizacdo, ampliando as chances de desenvolvimento, crescimento e sucesso,
tanto da empresa quanto dos funcionarios, e, se adotadas de forma consciente e
planejada por aqueles que gerenciam, tendem a estruturar as experiéncias de
aprendizagem dos individuos, aumentando as chances de obtencdo das respostas
esperadas (VAN MAANEN, 1996).

A terceira abordagem, as politicas de recursos humanos, sdo importantes
para a construcdo da identidade da organizacdo, ja que sdo responsaveis pela
mediacdo entre o capital e o trabalho na organizacdo (FLEURY, 1996). Aqui se
enquadram as politicas de captacdo e desenvolvimento de recursos humanos e as
politicas de remuneracao e carreira.

Analisar as politicas de recursos humanos, explicitas e implicitas (esta
principalmente), e observar suas consisténcias e inconsisténcias, possibilitara ao
pesquisador decifrar e interpretar os padrdes culturais desta organizagéo.

Na sequéncia, Fleury (1996) evidencia o papel do sistema de comunicacdes
na compreensdo do universo simbdlico de uma organizacdo, jA que este possui
elementos essenciais para criacdo, transmissdo e cristalizacdo desse universo
organizacional.

A autora também afirma que o0 pesquisar deve mapear o0 sistema de
comunicacbes para desvendar as relacdes entre 0s grupos, categorias e areas da
organizacdo. Logo, fica evidente que o pesquisador deve se atentar ndo somente
aos meios e instrumentos de comunicagdo, mas também a relacdo entre quem se
comunica. Schein (1975) explica que, apesar de parecer simples, observar o
processo de comunicacao pode ser bem complicado, pois a informacéao transferida é
muitas vezes bastante variavel e altamente complexa.

O supracitado autor esclarece que o procedimento de observar “quem

comunica a quem” nao é tao dificil com as comunica¢des escritas (ainda mais se
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estiverem devidamente enderecadas), mas pode ser bastante dificil numa situagéo
de discusséo em grupo, uma vez que as pessoas frequentemente ndo sdo muito
explicitas com respeito a quem estéo se dirigindo. E também possivel desvendar a
relacdo implicita entre membros ao observar no processo de comunicagao “quem
fala depois de quem”, de que forma é falado e “quem interrompe quem” (SCHEIN,
1975).

O caminho final sera a identificacdo das categorias presentes na relacdo de
trabalho e o mapeamento das relacbes de poder entre as categorias de
trabalhadores e entre as &reas organizacionais, ambas possiveis através da analise,
tecnologica e social, da organizacdo do processo de trabalho. Fleury (1996)
considera essa andlise uma categoria metodolégica importante para desvendar os
aspectos formadores da identidade organizacional.

Fleury (1996) expde que essa categoria possibilita decifrar a dimenséo politica
que constitui o elemento simbdlico, mas adverte que, para entender como esses
elementos ocultam e instrumentalizam as relacbes de poder, € preciso rebater a
analise para o plano concreto das relacdes entre 0os agentes deste processo.

Conforme explicado por Otley (2016), ndo existe um sistema de controle
gerencial que se adequa universalmente em qualquer organizacdo. Por isso, é
necessario analisar os fatores internos e externos que podem impactar a
organizacdo. Neste estudo, iremos abordar a cultura organizacional, elemento
amplamente tratado nessa secdo, como fator capaz de impactar os controles
gerencias, elemento que iremos tratar na préxima secao, e iremos abordar na se¢ao
final deste capitulo os estudos anteriores que também relacionam ambos elementos

e ajudam a embasar esta pesquisa.

2.2. Sistema de Controle Gerencial

A contabilidade gerencial, como parte integrante do processo de gestao,
agrega valor de forma distinta, investigando continuamente se 0S recursos sao
usados de forma eficaz pelas organizacdes na criacdo de valor para 0s acionistas,
clientes ou outras partes interessadas (DIEHL, 2017).

Hansen e Mowen (2001) afirmam que a contabilidade gerencial é constituida
na parte do sistema contébil que se dedica as informacfes para 0s usuarios internos

da entidade. Enquanto Burns e Scapens (2000), baseados na abordagem
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econdmica de Scapens e Arnold (1986), agregam ao apresentar a contabilidade
gerencial como a provisao de informacdes designadas para permitir os tomadores de
decisdes racionais a formularem decisdes otimizadas.

Desse modo, podemos sintetizar a contabilidade gerencial como a parte do
processo de gestdo focada no uso eficaz de recursos no estabelecimento de
combinacbes de estratégias que apdiam o0s objetivos organizacionais,
desenvolvendo e mantendo as capacidades organizacionais necessarias para a
realizacdo da estratégia e negociando a mudanca de estratégia e capacidade
necessaria para garantir 0 sucesso organizacional continuo e sobrevivéncia
(FREZATTI; ROCHA; NASCIMENTO; JUNQUEIRA, 2009; DIEHL, 2017).

Otley (1994) concorda com esse posicionamento ao apresentar a definicdo da
contabilidade gerencial como o0 processo pelo qual os gestores garantem gue 0sS
recursos serao obtidos e utilizados eficientemente no cumprimento dos objetivos da
organizacao. Otley (2003) afirma que seu uso pode facilitar a gestdo das empresas e
permitir o acompanhamento das atividades rumo aos seus objetivos.

Assim sendo, Anthony e Govindarajan (2008) acrescentam que a
contabilidade gerencial € constituida por mecanismos que geram informaces a
serem utilizadas como subsidio as ac6es dos gestores e amparo organizacional.

Nesse sentido, a confiabilidade das informacBes contabeis, quanto a
suficiéncia, validade e exatiddo dos dados, depende da qualidade da estrutura do
sistema de controle (BORDIN; SARAIVA, 2006).

Um sistema de controle gerencial (SCG) deve auxiliar a empresa a se adaptar
ao ambiente em que esta inserida, alcancar os resultados desejados pelas partes
interessadas e proteger a empresa contra ameacas ao bom desempenho
(MERCHANT; OTLEY, 2007).

Desse modo, o controle € um instrumento de gestdo com as funcdes de
prevenir acbes ou mudancas inadequadas, ndo previstas ou autorizadas. Para
Anthony (1974), é um mecanismo para implantacdo de estratégia.

Outra funcdo do controle corresponde ndao somente a proporcionar, mas
também garantir a observancia das diretrizes e orienta¢gdes institucionais. Outrossim,
corresponde a uma fase implicita ao processo decisério que avalia a eficacia
empresarial, do ponto de vista econémico, financeiro e operacional, culminando no
empreendimento de agbes corretivas e preventivas (PEREIRA, 2004).

Controle Gerencial € a parte do processo de gestdo que se concentra no uso
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de recursos organizacionais, que devem ser efetiva e eficientemente obtidos e
aplicados na realizagdo dos objetivos da organizacdo (ANTHONY, 1965; 1974;
FLAMHOLTZ, 1979; 1996; JOHNSON; KAPLAN, 1993; OTLEY; 1994).

Ja Flamholtz (1979) caracteriza o controle gerencial como o0 processo de
influenciar o comportamento dos membros da organizagcdo, aumentando a
probabilidade das pessoas se comportarem de modo a alcancar os objetivos da
organizacao.

Conforme o Institute of Management Accountants - IMA, refere-se aos
processos e as tecnologias gerenciais que visam agregar valor as organizacdes por
meio do alcance do uso efetivo dos recursos, em contextos dindmicos e competitivos.
Merchant e Otley (2007) d&o crédito aos gerentes ao longo desse processo, pois
serdo as acles destes que irdo garantir o bom desempenho das organizacoes.

O IMA (2008) apresenta o Controle Gerencial como sendo uma area “que
envolve parceria na tomada de decis6es de gestdo, elaboracdo de sistemas de
gestdo de planejamento e desempenho e fornecimento de expertise em relatorios
financeiros e controle para auxiliar a gestdo na formulacdo e implementacdo da
estratégia de uma organizagao”.

Assim, os controles gerenciais também sdo capazes de influenciar a adogéo
de estratégias especificas pelos demais individuos inseridos na organizacao
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

2.2.1. Controles Formais e Informais

Segundo Guerreiro, Frezatti, Lopes e Pereira (2005), os procedimentos con-
tabeis, em conjunto com as informac¢des provenientes dos controles gerenciais, sao
capazes de prover 0s meios para se demonstrar o desempenho econémico e orga-
nizacional, definir os direitos dos individuos (e grupos de individuos) e estabelecer
as diretrizes para a implementacdo das acdes que envolvem decisdes estratégicas
para a organizagao.

Scapens (1994) comenta que o0s sistemas e artefatos de contabilidade
gerencial constituem regras e rotinas estaveis. Conceito esse que evolui em Burns e
Scapens (2000), onde o0 objeto em questdo é concebido como uma pratica
organizacional rotineira e potencialmente institucionalizada, ou seja, com o tempo, a

contabilidade gerencial pode sustentar as formas inquestionaveis (taken for granted)
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de pensamento e agdo em uma organizagao.

Goebel e Weilenberger (2017) afirmam que o SCG consiste em mecanismos
ou controles formais e informais. O emprego de controles gerenciais, tanto formais
guanto informais, produz informacfes que séo relevantes ao processo de tomada de
decisdo e que estdo diretamente ligadas aos objetivos das organizagbes (OTLEY,
2003).

Para Simons (1995) o SCG consiste no conjunto de informacdes usadas para
subsidiar as acdes dos gestores, aplicadas na manutencdo de atividades, no
acompanhamento dos processos e na aplicagdo de medidas corretivas. Para o autor,
0 SCG é frequentemente oriundo de ferramentas formais de controle gerencial
(controles de resultados e de acdo, como os sistemas de avaliacdo de desempenho,
orcamentos, balanced scorecard, cédigos de conduta ou politicas corporativas), mas
os controles informais (controles pessoais e culturais, como abordagens adequadas
de treinamento e desenvolvimento de funcionérios ou cultura corporativa coerente
com o comportamento do individuo) se firmam como importantes mecanismos
auxiliares aos gestores.

Nas ultimas décadas, assim como explicam Goebel e WeiRenberger (2017),
as empresas vem refinando seus controles centrais para um uso mais intenso de
controles informais, com o objetivo de reduzir a dependéncia dos indicadores de
desempenho baseados nas formais informac¢des contdbeis e de influenciar o
comportamento dos funcionarios através de mecanismos que promovam o
entendimento dos objetivos organizacionais gerais € que minimizem preferéncias
individuais divergentes. Desse modo, o capital humano passa a ser considerado
COMO um recurso estratégico cada vez mais importante e, para que as organizacdes
tenham sucesso, € necessario que sejam muito bem desenhados os elementos
formais e informais dos sistemas de controle (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017).

Abernethy e Brownell (1997) comentam que as caracteristicas das atividades
desempenhadas pela organizacdo, por si so ja levantam o questionamento quanto a
aptiddo dos controles contdbeis (formais) convencionais, prospectando que as
organizacdes deveriam adotar uma variedade de controles ndo contabeis (informais)
caso quisessem otimizar sua efetividade.

Controles formais sdo baseados em padrdes explicitos e quantificaveis, e
estdo associados a alocacdo de recompensas extrinsecas (por exemplo, aumento

salarial ou compensacéao por alto desempenho), enquanto controles informais afetam
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indiretamente as motivacbes e o0 comportamento dos funcionarios, sendo
relacionados a provisdo de recompensas intrinsecas (por exemplo, maior autonomia
ou oportunidade de desenvolvimento pessoal), embora alguns controles informais
possam apresentar elementos formais, sdo considerados mais informais do que
formais por terem um foco mais indireto (GOEBEL; WEIRBENBERGER, 2017; MALMI,
BROWN, 2008; ABERNETHY; BROWNELL, 1997; FLAMHOLTZ, 1996; FISHER
1995).

Conforme Goebel e Weil3enberger (2017), os controles formais séo divididos
em controles de resultados e de acdes: os controles de resultados sdo os
indicadores financeiros e n&o-financeiros usados para definir os resultados
esperados e para avaliar e monitorar o desempenho dos funcionarios, ja os controles
de acBes servem para garantir que os funcionarios irdo conduzir apenas atividades
benéficas para a organizacao.

Outrossim, os controles informais sao divididos em controles de pessoal e
culturais: os controles de pessoal sdo os pré-requisitos desenhados para promover a
motivacdo individual, enquanto os controles culturais sdo as normas e o0s valores
esperados que definem as convencgoes sociais (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017).

Abernethy e Brownell (1997) concluiram em seu estudo que os controles
formais s&o bem efetivos em atividades rotineiras, com poucas incertezas, enquanto
gue os controles informais tém sua efetividade crescente quanto maior for a
incerteza da atividade, sendo mais adequados as atividades néo rotineiras do que os
controles formais.

Os autores supracitados trabalham a incerteza das atividades em duas
dimensdes: a analisabilidade das atividades e o numero de excecdes. A primeira
corresponde a existéncia (alta analisabilidade) ou falta (baixa analisabilidade) de
técnicas bem estabelecidas para a execucao das atividades, enquanto a segunda se
trata do grau de variacdo que as atividades podem sofrer. Desse modo, os autores
explicam gque os controles informais de pessoal sdo mais efetivos em atividades com
elevado grau de incerteza (baixa analisabilidade e alto numero de excecdes). Ja 0s
controles informais de comportamento sdo mais efetivos nas atividades que
apresentam alta analisabilidade e alto niumero de excegoes.

Goebel e Weil3enberger (2017) mostraram em seu estudo que os controles
informais, assim como o0s controles formais de ac¢des, corroboram com o elevado

desempenho organizacional, enquanto os controles formais de resultado ndo estéo
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associados aos elevados resultados organizacionais.

As empresas sempre apresentam ambas as formas de controle
independentemente do ambiente (ABERNETHY; BROWNELL, 1997). Assim, os
mecanismos de controle devem ser analisados integralmente, considerando tanto os
efeitos dos controles formais quanto dos controles informais, pois analises isoladas
podem causar resultados incertos e conflitantes, comprometendo a validade da
analise e a confiabilidade do SCG (GOEBEL; WEIRENBERGER, 2017; MALMI;
BROWN, 2008; FISHER 1995). A combinacdo adequada de controles formais e

informais € a chave para se obter um vantagem competitiva de longo prazo
(FLAMHOLTZ, 1996).

2.3. Estudos Anteriores sobre Controle Gerencial e Cultura

Otley (2016) reforca trés pontos essenciais a serem considerados na
pesquisa em contabilidade gerencial:

e O escopo da contabilidade gerencial mudou e deve incluir sistemas de
contabilidade gerencial;

e Novos controles gerenciais foram desenvolvidos nas ultimas quatro
décadas;

e As formas hierarquicas tradicionais foram substituidas por modelos mais
horizontais, assim como os limites de atividade dessas organizacdes
também se expandiram.

N&o existe um sistema de contabilidade universalmente adequado que se
apligue igualmente a todas as organizacfes e em todas as circunstancias (OTLEY,
2016). Deve-se estudar os fatores internos e externos a organizacdo que podem
influenciar os controles gerenciais (formais e informais), analisando os diferentes
contextos em que esses artefatos sdo empregados. Nesse trabalho, sera abordado

0 impacto da cultura organizacional.
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Quadro 6 — Artigos anteriores que relacionam cultura organizacional com controle

gerencial
Titulo Palavras-chave Autores (Ano)

A tipificagdo de cultura | | Cultura Organizacional,
organizacional na perspectiva da « Contabilidade gerenciai' Tarifa; Almeida
contabilidade gerencial: um estudo . ' (2019)
em cooperativas agropecuarias. * Cooperativas.

e Management accounting
Adoptiqn of mgnage_me_nt a<|:cour|1ting o n[;ir;f%\;?g:.ns,
Innovations: rganizational culture L
compatibility gand perceived ° AdOptIp n ) AxGreve (2017)
outcomes. e Organizational culture;

e Balanced scorecard;

e New-institutional theory.

e Managerial innovation;
Beyond the “good” and “evil” of | ¢ Management control;
stability values in organizational | ¢ Organizational culture; Janka; Heinicke;
culture for managerial innovation: the | ¢  Competing values framework; Guenther, (2020)
crucial role of management controls. | ¢  Polynomial regression equations;

o Partial least squares.
Influéncia da motivacao intrinseca e | , Comprometimento afetivo;
da cultur_a organizaci_onal NO | o Gontroles formais: ' _
comprometlmento__ afetivo em | Controles informaES' Kaveski; Beuren
empresas familiares: controles A (2022)
formais e informais como | * Cultura organizacional;
mediadores. e Motivagdo intrinseca.

e Strategic management
Management accountants and accounting;
strategic management accounting: | ¢ Management accountant | Hadid; Al-Sayed
The role of organizational culture and networking; (2021)
information systems. ¢ Organizational culture;

e Information system quality.
Organizational Culture in | o Quality of management
Management Accounting Information accounting information system; Napitupulu
System: Survey on State-owned | ¢ Organizational culture; (2018)
Enterprises (SOEs) Indonesia. e User satisfaction.

e Firm performance;

e Innovation capability;
Organizational culture, management | ¢ Organizational culture; Le- Nguyen:;
accounting information, innovation | ¢ Management accounting Ho’ang (2020) '
capability and firm performance. information; ’

e SMEs;

e Vietnam.
Performance implications of |, Business strategy:
misalignment among business hip stvle: ’ Juliana-Gani:
strategy, leadership style, ° Leaders P Styl€, ) ! ;
organizational culture and | ° OTgaT"Z""“O”a' culture; Jermias, (2021)
management accounting systems. * Misalignment.
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Quadro 6 — Artigos anteriores que relacionam cultura organizacional com
controle gerencial

Continuacéo...

Titulo Palavras-chave Autores (Ano)
Relacdo da Cultura Organizacional «  Cultura organizacional;
com as Praticas de Controle e  Praticas de controle gérencial' Machado;Theiss;
Gerencial em Empresas de Gestéo . ' Lavarda, (2020)
Familiar. e Empresas familiares.
The role of management accounting | ® Managerial performance;
system and organizational culture in | ¢ Mutual dependency; Hardi et al
mediating the relationship between | ¢ Environmental uncertainty; (2022) '
mutual dependency and | ¢ Management accountin system;
environmental uncertainty. ¢ Organizational culture.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tarifa e Almeida (2019) buscaram tipificar a cultura organizacional da
contabilidade gerencial das cooperativas agropecuarias do Estado do Parana com o
intuito de analisar as possiveis semelhancas de caracterizacao cultural. Analisando
os dados obtidos, concluiram que, apesar de agrupamentos especificos entre
algumas cooperativas, ndo ha uma tendéncia especifica de caracterizacédo cultural,
sendo que a cultura cla ou grupal tende a ser predominante na maioria das
cooperativas.

De acordo com os autores, os fatores que justificam as diferencas nas
culturas organizacionais sdo os valores especificos, as regidbes as quais estédo
inseridas, as politicas internas, e as caracteristicas de gerenciamento contabil.
Esses achados vao ao encontro do apresentado no referencial teérico de que os
controles gerenciais nas organizacbes sdo uma pratica cultural, ou seja,
determinadas praticas gerenciais sdo moldadas a partir dos aspectos culturais da
organizacao.

Ax e Greve (2017) queriam entender melhor o processo de tomada de
deciséo referente a adocdo de inovagbes na contabilidade gerencial, no nivel de
analise da empresa, ou seja, buscavam uma compreensdo mais profunda de por
gue certas empresas sao adotantes iniciais e outras sao adotantes tardias, por que
as motivacoes de adocao para adotantes iniciais e tardios diferem e por que certas
empresas nao adotam as inovagoes.

Assim, os autores desenvolveram um modelo que explica a interacdo
dindmica entre a cultura organizacional, os valores e crencgas incorporados em uma

inovacdo e as motivagOes para sua adogdo ao longo do processo de difusdo. De
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modo geral, uma inovagdo compativel com os valores e crengcas de uma empresa é
adotada cedo se for percebida como tendo o potencial de gerar ganhos adequados,
caso contrario, tal inovacao é rejeitada, enquanto uma inovacao que é incompativel
com os valores e crencas de uma empresa € adotada tardiamente se for percebido o
potencial de reduzir a probabilidade de incorrer em perdas, caso contrario, tal
inovacao é rejeitada.

Janka, Heinicke e Guenther (2020) exploraram a associacdo da inovacao
gerencial com valores de estabilidade na cultura organizacional e a énfase em
diferentes controles gerenciais. Desse modo, como proposto no titulo do trabalho, os
resultados encontrados vdo além da avaliagdo dos valores de estabilidade como
puramente “bom” ou “mal”’, contribuindo para a compreensdao de como as
organizacdes com um grau relativamente alto de estabilidade em sua cultura podem
ser capazes de moldar a inovacdo gerencial de varias maneiras.

Os autores mostraram que o grau de valores de estabilidade na cultura
organizacional estd negativamente associada a inovacao gerencial, enquanto que a
énfase de 3 (trés) tipos de controles gerenciais (controles de acéo, controles de
pessoal e controles culturais) estd positivamente associado a inovacdo gerencial.
Também foi envidenciado que grande parte do efeito negativo atribuido a um alto
grau de valores de estabilidade é causado pela falta de énfase em controles
gerenciais especificos, em vez do grau de valores de estabilidade em si.

O estudo revela que os controles culturais sao especificamente benéficos
quando o grau de valores de estabilidade é alto. Por conseguinte, um alto grau de
valores de estabilidade na cultura organizacional é ruim para a inovagéo gerencial,
mas se torna bom quando os controles culturais sédo fortemente enfatizados.

Kaveski e Beuren (2022) analisaram se os individuos motivados in-
trinsecamente e a cultura organizacional de empresas familiares levam a um maior
comprometimento afetivo dos funcionarios, ao considerar os controles formais e
informais como mediadores.

Os autores concluiram que a relacdo da motivagéo intrinseca dos funcionarios
com o comprometimento afetivo é explicada de melhor forma pela inclusédo de
variaveis intervenientes no modelo de equacdes estruturais utilizado, como o uso de
controles informais, sendo que somente com a inclusdo dos controles informais
pelos superiores da empresa que se observou uma relagdo significativa para a

cultura organizacional. N&o foi possivel confirmar a hipétese de que o uso de
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controles formais por parte dos superiores contribui para o aumento da afetividade
organizacional dos funcionérios na amostra analisada.

Hadid e Al-Sayed (2021) expandiram os modelos tedricos propostos em
estudos anteriores na tentativa de subverter as limitacbes encontradas nesses
estudos. Assim, incluiram em seu modelo uma quantidade maior de artefatos de
controle gerencial (doze no total), em vez de focar em apenas um ou dois, e
analisaram a influéncia de 3 (trés) variaveis ao mesmo tempo, sendo elas:
networking de contadores gerenciais (NCG), qualidade do sistema de informacao
(QSI) e cultura organizacional. Ainda, o modelo proposto é mais complexo e
integrado, pois permite analisar ndo somente os impactos individuais, mas também
0s potenciais efeitos moderadores e mediadores para entender como as variaveis
influenciam a implementacéo de artefatos de controles gerenciais estratégicos.

Os autores encontraram um efeito moderador positivo da QSI na relagéao
entre NCG e a implementacado de artefatos de controles gerenciais estratégicos, ou
seja, 0s contadores gerenciais, gque interagem oOu Se comunicam com outros
tomadores de decisdo, podem achar mais facil propor e implementar artefatos de
controle gerencial em organiza¢cfes com alta QSI.

Quanto a cultura organizacional, esta foi analisada em duas variaveis: cultura
orientada para inovacao e cultura orientada para resultado. A cultura orientada para
inovacdo tem um impacto positivo indireto na implementacdo de artefatos de
controle gerencial, pois o networking, tanto interno quanto externo, permite que 0s
contadores de gestdo obtenham o conhecimento e as habilidades necessarias para
identificar novas ideias e implementar as mais relevantes.

Ja a cultura orientada para resultado tem um impacto positivo direto na
implementacdo de artefatos de controle gerencial, pois a implementacdo dos
artefatos ndo depende do networking do contador gerencial, jA que sédo fortemente
impulsionados por realizacdes, acgles, resultados e expectativas de alto
desempenho, o0s gestores buscam as informagcdes que precisam sem
obrigatoriamente recorrer ao network.

Napitupulu (2018) analisou a influéncia da cultura organizacional na relacao
entre a satisfacdo do usuario e a qualidade do sistema de informagcdo da
contabilidade gerencial (Management Accounting Information System — MAIS). O
autor explica que as informagbes, algumas vezes, nao sao totalmente

compreendidas pelos usuarios, o que pode gerar uma baixa avaliacdo da qualidade
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do MAIS. Essa compreensdo, conforme o autor, esta conectada com a cultura
organizacional.

Os resultados do modelo de equacgbes estruturais proposto pelo autor
comprovam que a cultura organizacional afeta a qualidade do MAIS. Ainda, o autor
afirma que o MAIS integrado a simplificacdo dos processos dos negocios pode
resultar em maior competitividade.

Le, Nguyen e Hoang (2020) examinam a relacdo entre cultura organizacional,
informacdes de contabilidade gerencial, capacidade de inovacédo e desempenho da
empresa em pequenas e médias empresas (PMEs) viethamitas. Os autores
analisaram o efeito direto da orientagcédo de valor da administracéo para a inovacao
no uso de informac@es de contabilidade gerencial.

Os autores encontraram uma relacéo positiva entre a orientacdo de valor da
administragdo para a inovacao, influenciada pelas informagbes da contabilidade
gerencial, e a capacidade de inovacédo da empresa e 0 seu desempenho. Os autores
também evidenciaram o papel mediador da informacédo da contabilidade gerencial na
relacdo entre a orientacdo de valor da administracdo para a inovagdo e o
desempenho da empresa com base na forma de ajuste mediador da teoria da
contingéncia.

Juliana, Gani e Jermias (2021) examinaram as consequéncias no
desempenho financeiro e nao-financeiro do desalinhamento entre estratégia de
negocios, estilo de lideranca, cultura organizacional e sistema de contabilidade
gerencial.

Os autores encontraram um efeito negativo tanto no desempenho financeiro
gquanto no desempenho nao-financeiro da organizacdo quando ha um
desalinhamento entre estratégia de negocios, estilo de lideranca, cultura
organizacional e sistema de contabilidade gerencial.

Ainda, os autores evidenciaram que as empresas de diferenciacdo de
produtos usam um estilo de liderangca mais transformacional, possuem uma cultura
organizacional mais flexivel e implementam um sistema de contabilidade gerencial
de foco mais amplo, enquanto empresas de lideran¢ca em custo a usam um estilo de
lideranga transacional, possuem uma cultura organizacional mais controlada e
implementam sistemas de contabilidade gerencial de foco mais estreito.

Machado, Theiss e Lavarda (2020) analisaram a interferéncia da cultura

organizacional de empresas familiares com relagcéo as praticas de controle gerencial,
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com o objetivo de identificar as caracteristicas da cultura organizacional, as
caracteristicas dos artefatos de controle gerencial e o grau de maturidade no
processo sucessorio em empresas de gestao familiar.

Os autores apontam que a maior parte das empresas adotam a cultura cla,
com valores como unido, trabalho em equipe, compartilhamento do conhecimento e
compromisso para com o0s membros da organizacdo. Ainda, a maior parte da
amostra estd no segundo nivel de maturidade do processo sucessoério, com
dependéncia de determinados individuos para a execucao das atividades, e com
processos nao padronizados e nao formalizados.

O estudo evidencia que as atividades de controladoria, contabilidade fiscal,
protecdo de ativos e atendimento a usuarios externos sao distintas de acordo com
os tipos de cultura de cada empresa, ou seja, a cultura organizacional tem relacdo
com os artefatos de controle gerencial.

Hardi et al. (2022) desenvolveram um modelo conceitual do papel mediador
do sistema de contabilidade gerencial e da cultura organizacional na influéncia da
dependéncia mutua e da incerteza ambiental no desempenho gerencial.

Conforme os resultados obtidos, o caminho mais eficaz para melhorar o
desempenho gerencial € o caminho mediador da cultura organizacional sobre a
influéncia da incerteza ambiental no desempenho gerencial, porque tem o maior
valor do coeficiente de caminho.

Os autores concluem que o modelo pode fortalecer a visdo baseada em
recursos, onde a alta dependéncia muatua e incerteza ambiental, acompanhada de

uma boa cultura organizacional pode melhorar o desempenho gerencial.

2.4. Restaurantes

Rebelato (1997) ja afirmava que a refeicéo fora de casa deixou de ser uma
opcao de lazer e passou a ser uma questao de necessidade. Essa terceirizagdo dos
servigcos familiares passou a ser uma forte tendéncia das familias brasileiras, o que
pode ser observado pelo drastico aumento da quantidade de restaurantes e outros
estabelecimentos alimenticios, como bares ou lanchonetes.

Bezerra et al. (2017) registrou os gastos com alimentacdo fora do lar,
classificando os locais de aquisicdo de alimentos em grupos de acordo com as

similaridades na estrutura de venda e modo de oferta de alimentos, conforme
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exposto no Tabela 1.

Tabela 1 — Frequéncia dos locais de aquisicao de alimentos fora do lar

Frequéncia

Local

% 1C95%
Supermercado 4,0 3,9-4,2
Padaria 4,1 3,9-4,3
Comida de rua 4.6 4.4-4.8
Lanchonete 16,9 16,6-17,3
Restaurante 16,4 16,0-16,8
Frutaria 1,2 1,1-1,3
Outros 7,7 7,4-8,0

Fonte: Adaptado de Bezerra et al. (2017).

Baseados em defini¢cdes ja utilizadas em outros estudos, Bezerra et al. (2017)
descrevem os grupos da Tabela 1 do seguinte modo:

1) Supermercado: lojas que estocam carne, pao a base de trigo, frutas, legumes
e leite de vaca para venda em varejo ou atacado.

e Supermercado; hipermercado; armazém; mercado; mercearia; atacado.
2) Padaria: estabelecimentos que oferecem refeicbes rapidas e sanduiches,
servidos no balcéo ou na mesa.

e Padaria; posto de pao; panificadora; delicatessen; cafeteria; confeitaria,

rotisserie.
3) Comida de rua: alimentos comercializados por ambulantes, alimentos e
bebidas prontos para consumo, preparados ou vendidos nas ruas ou em lugares
publicos para consumo imediato ou posterior sem que haja preparo ou
processamento.

e Vendedor ambulante; barraca de praia; trailer ou quiosque; carrinho de

alimento.
4) Lanchonete: estabelecimento que vende pré-processados e preparacdes de
acordo com pedido.

e Lanchonete; loja de salgadinho; sorveteria; pizzaria; doceria.

5) Restaurante: estabelecimentos que oferecem servico completo de mesa, com
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garcons e cardapio na mesa ou self-service.
e Restaurante; bar; churrascaria; refeitério em geral, casa de comida tipica.
6) Frutaria: locais que tém como principal produto a venda de frutas, legumes e
vegetais.
e Frutaria; quitanda; feira-livre; centrais de abastecimento (Ceasa); banca
de fruta.
7) Outros: locais que nao tém como principal atividade-fim a comercializagcéo de
alimentos.
e Posto de gasolina; loja de conveniéncia; farmacia; banca de jornal;
hospital; lan house; empresa publica ou privada; teatro; cinema; livraria;
cartorio.

Somente em 2019, antes da pandemia mundial do Covid-19, o setor de
alimentacgéo fora de casa havia apresentado uma expansao anual de cerca de 10%.
Ja em janeiro de 2020, ainda antes do devastador alastramento do virus Covid-19,
esse setor apresentava um crescimento de 140% em todo o pais, com uma
expansao anual de 12%, sendo considerado pela Associacao Brasileira de Bares e
Restaurantes (ABRASEL) como o maior empregador dentre os setores da industria
brasileira, com cerca de 450 mil novos empregos gerados por ano. Ainda segundo a
ABRASEL, esse mercado movimenta mais de 30% dos comércios brasileiros.

Apesar de todo o exposto, como meio de combate a pandemia, foram
impostas medidas de isolamento social em todo o pais por ordem federal, estadual e
municipal, com o intuito de impedir o alastramento do virus conhecido como COVID-
19. Em diversos periodos, foram decretados lockdowns, onde apenas
estabelecimentos comerciais de servicos considerados essenciais a sobrevivéncia
humana e da sociedade eram permitidos, em sua maioria com inUmeras restricbes
de funcionamento. Os restaurantes estdo entre os estabelecimentos que sempre
apareceram como essenciais, por fornecerem alimentacdo, contudo, foi necesséaria
uma adaptacao: o servico de delivery.

Com a capacidade de funcionamento muito reduzida, em muitos casos até
impedidos de receber os clientes, os restaurantes tiveram que recorrer ao sistema
de entrega de alimentos.

Ao longo da pandemia, até meados de 2021, foram fechadas cerca de 335 mil
empresas, totalizando aproximadamente 1,3 milhdes de empregos perdidos. Para o

setor de bares e restaurantes, a ABRASEL estima que 30% das empresas tenham
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encerrado suas atividades e 20% dos trabalhadores tenham perdido seus empregos.

Dentre os restaurantes, 0s restaurantes japoneses por exemplo, de modo
geral, tiveram pouco com que sSe preocupar com essa situacdo. Muitos deles ja
funcionam exclusivamente com o sistema de delivery, outros recebem os clientes
presencialmente e também fazem entregas. Agora competindo com diversos outros
restaurantes nessa modalidade de entrega, a disputa no mercado ficou ainda mais
acirrada, exigindo melhor planejamento com o intuito de fornecer preco e qualidade
no servico e no produto.

Esses servigos, referentes a alimentacdo, sao relativamente recentes e eram
tradicionalmente executados pelas mulheres nos lares brasileiros. Rebelato (1997)
explica que as mulheres, de modo geral, assumiram um novo papel no contexto
atual da sociedade, buscando a independéncia econdmica e a realizacdo
profissional por meio de um trabalho remunerado, além de serem fortemente
impulsionadas pela necessidade de auxilio financeiro familiar vivenciado na
atualidade em virtude das diversas ocorréncias politicas e econémicas que alteraram
as necessidades basicas de sobrevivéncia e de bem estar social, fazendo com que
as mulheres deixassem de exercer as atividades domésticas caracterizadas como
nao lucrativas.

Com o desejo de controlar o seu tempo e usa-lo mais eficientemente, o
homem moderno, economicamente ativo, urbano, da cada vez menos atencdo a
refeicdo em prol de maior atencdo ao trabalho, afinal, sua refeicdo ndo é uma
atividade produtiva. Além desses, ha aqueles que buscam comodidades, ndo se
importando em gastar mais ao buscar comida fora de casa, desde que nao precisem
gastar tempo com supermercados, com o preparo dos alimentos, com loucas para
lavar e guardar, além de evitarem prejuizos com a perecibilidade dos alimentos
devido ao consumo inadequado ou ao excesso de quantidade.

Rebelato (1997) acrescenta outro cliente merecedor de destaque, o de
terceira idade. Este, segundo o autor, come pouco e ndo se dispde a fazer comida
em casa por acreditar que estaria desperdi¢cando trabalho e tempo para apenas uma
pequena quantidade de comida.

No cenario atual, seja devido ao trabalho e a competitividade do mercado ou
a busca por mais comodidade e melhores condi¢bes de vida, o0 homem moderno
esta pouco preocupado em obter comida para viver, pois, 0s alimentos prontos estao

amplamente disponiveis em supermercados, lanchonetes e restaurantes. Fazer
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comida ficou para segundo plano, ja que pode obter-se a comida pronta na porta da
sua casa.

Os restaurantes deixaram de ser um lazer para se tornarem parte da nossa
rotina. Nas palavras de Rebelato (1997), o desenvolvimento da industria de
restaurantes esta associado a industria de hotéis, entre 1930 a 1951, com a abertura
dos Hotéis Cassinos. Depois da proibicdo dos Cassinos pelo governo, a industria de
restaurantes se estagnou e, somente em 1964, voltou a crescer em ritmo constante
até os dias atuais.

De acordo com a ABRASEL, o setor de bares e restaurantes representa cerca
de 2,7% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, movimentando mais de R$ 140
bilhbes para a economia do pais, e sendo responsavel por cerca de 3,1% da
arrecadacéao de tributos para os cofres publicos. Ainda, o gasto com alimentacédo fora
do lar chega a exceder 31,1% dos gastos com alimentac&o do brasileiro. E um setor
que abrange cerca de um milhdo de empresas no Brasil, gerando mais de seis
milhdes de empregos diretos no pais.

A ABRASEL também informa que, em julho de 2021, o setor faturou
nominalmente, isto €, sem a corre¢do da inflagédo, igual ao mesmo periodo de 2019.
Contudo, o faturamento real do primeiro semestre de 2021, ou seja, com a correcao
da inflagdo, € 15% menor. Por outro lado, o crescimento do segundo semestre de
2021 foi no mesmo patamar de 2019, mesmo apds considerar a correcdo da inflacédo.

Sustentando esse apontamento, o Instituto Brasileiro de Pesquisa Tributaria
(IBPT) divulgou que houve, entre janeiro a junho de 2021, uma abertura de 16.659
estabelecimentos do setor de bares, restaurantes e similares. Um nimero maior do
gue o mesmo periodo de 2019 (13.326) e de 2020 (10.939). Desses novos negocios
criados, estima-se que 85% sdo negocios independentes e os demais 15% séo
franquias.

Além da variedade de tipos de restaurantes, temos que lembrar ainda que as
empresas existem em diversos portes, desde pequenas e médias empresas até
grandes redes de franquias. Esta pesquisa busca analisar empresas cujos portes
classificam-se como micro e pequenas empresas (MPES), as quais pertencem a esta
categoria por possuir faturamento de até R$ 4,8 milh6es por ano, conforme a Lei
Complementar n. 123/2006 (BRASIL, 2006) que instituiu o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte.

Conforme dados do SEBRAE, os pequenos negocios representam 27% do
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PIB brasileiro, totalizando cerca de 9 milhdes de empresas e sendo responsével por
mais de 50% dos empregos formais no pais e 40% da massa salarial brasileira. No
setor de servicos, micro e pequenas empresas representam 56,3% do PIB desse
setor.

Somente no més de fevereiro de 2021, em meio a uma pandemia mundial, as
pequenas empresas foram responsaveis por 68,5% dos empregos criados no Brasil.
Ainda, 99% das empresas classificadas no pais se enquadram como pequenos
negocios. Neste trabalho, estudar-se-a restaurantes localizados na cidade de Campo
Grande/ MS (CG/MS), classificados como MPE.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa possui uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria e aplicada. Creswell (2010) esclarece que a selecdo do projeto de
pesquisa, mais conhecida como a abordagem da pesquisa, baseia-se na natureza
do problema ou na questdo de pesquisa que esta sendo tratada, assim como nas
experiéncias pessoais dos pesquisadores envolvidos e no publico ao qual o estudo
em questao se dirige.

Martins e Theophilo (2007) afirmam que abordagem qualitativa é
caracterizada pela descricdo, compreensao e interpretacdo de fatos e fenémenos
sem, obrigatoriamente, necessitar da utilizacdo de recursos estatisticos.

Creswell (2010, p. 190) explica que pesquisas com abordagem qualitativa
servem como uma forma de se explorar e entender “o significado que os individuos
ou grupos atribuem a um problema social ou humano” e que os pesquisadores que
utilizam essa abordagem tendem a possuir uma maneira de encarar a pesquisa que
honra um estilo indutivo, um foco no significado individual e na importancia da inter-
pretacdo da complexidade de uma situacéao.

O método de abordagem deste estudo é o método indutivo, utilizado para os
objetivos tedricos na contextualizacdo da realidade e na construcdo das hipéteses,
sem a necessidade de inferéncias estatisticas.

Para Lakatos e Marconi (2003, p. 87): “Indugcdo € um processo mental por
intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente constatados,
infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes examinadas”. A
inducéo cientifica é fundamentada na causa que rege o fendmeno ou fato, sendo
esta constatada em um namero significativo de casos, mas ndo em todos.

Segundo Gil (2008), por meio da inducdo chega-se a conclusdes que sao
apenas provaveis, contudo, Lakatos e Marconi (2003, p. 90) defendem que “quanto
mais representativa a amostra, maior a forga indutiva do argumento”.

Assim como preconizado por Lakatos e Marconi (2003), deve-se respeitar as
trés etapas do método indutivo: observagcdo dos fenbmenos; descoberta da relacao
entre eles; e generalizagao da relagéo.

Silva e Menezes (2005) definem pesquisa aplicada como aquela capaz de
gerar conhecimentos voltados a aplicacdo pratica de um determinado tema e

dirigidos a solucédo de problemas especificos de uma determinada populagdo ou
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localidade. Este estudo é caracterizado como tal, pois trata-se de um caso pratico de
tema (andlise dos controles gerenciais) e situacao-problema (influéncia da cultura
organizacional na escolha e utilizacado dos controles gerenciais) relacionados com as
Ciéncias Sociais Aplicadas (Ciéncias Contabeis) dirigido a uma populacéo especifica
(restaurantes japoneses).

A amostra da pesquisa compreende dois restaurantes japoneses da capital
sul-mato-grossense, sendo um deles localizados na Feira Central ou com ao menos
um estabelecimento na mesma, para 0s casos dos restaurantes que possuem mais
de uma unidade comercial. O outro restaurante sera aquele que ndo possui um
estabelecimento na Feira Central. Ainda, vale ressalvar que esses restaurantes sao
enquadrados como micro e pequena empresa (MPE).

Foram filtrados os restaurantes da cidade, respeitando 0s seguintes critérios:

1°.  Apenas restaurantes japoneses;

2°. O fundador (ou atual gestor) deve ter descendéncia japonesa.

3°. Um restaurante deve ser da Feira Central.

Dentre os restaurantes selecionados, o autor procurou contato com oS
gestores, 0 primeiro aceite a participar da pesquisa foi de um restaurante fora da
Feira Central, que denominamos nessa pesquisa de Restaurante A. Assim,
excluimos os demais restaurantes que ndo estavam localizados na Feira Central.
Assim que obtivemos 0 aceite para participacdo nesta pesquisa do segundo
participante, denominado Restaurante B, sendo este localizado na Feira Central,
concluimos a busca pelos objetos de estudo.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas guiadas por roteiro
semiestruturado (Apéndice 1) com os fundadores das empresas ou com 0S
principais gestores, caso o fundador ja tenha feito a sucesséo para outra pessoa.

O protocolo da pesquisa, apresentado na Tabela 2 abaixo, contém as
guestdes norteadoras do roteiro semiestruturado, divididas por ambito de pesquisa,
e as categorias de analise a serem estudadas que irdo direcionar o desenvolvimento

da andlise dos dados para alcangar o objetivo desta pesquisa.
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Ambito da Pesgquisa Cateqgoria de Andlise

Questdes Norteadoras

Referéncias

Individuo 1
Unidade Organizacional 2
Histérico da Organizagéo 3 Schein
Cultura —— (1984, 1990,
Organizacional Socializacdo de Novos Membros 4eb5 1993): Fleury
Politicas de Recursos Humanos 6,7e8 (1996)
Processo de Comunicacao 9
Organizacgdo do Trabalho 10,11 e12
Planejamento do Negdcio 13,14,15e 16 Flamholtz
(1979, 1996);
Aspectos do Mercado 17 Frezatti,
Controle Gerencial Carter e
Controle de Pessoal 18e 19 Barroso
] _ (2014); Dacié
Controle Financeiro 20,21,22,23e 24 etal. (2017)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada questdo, apresentada na integra no Roteiro de Pesquisa exposto na

Apéndice 1, tem um proposito alinhado com o ambito de pesquisa a que se referem

e aos objetivos pretendidos neste estudo. A ordem das questfes foi definida com o

intuito de facilitar o desenvolvimento das entrevistas com os fundadores/gestores.

A escolha dos fundadores para as entrevistas é explica por Schein (1984;

2009), em conformidade com Fleury (1996), ao afirmar que estes sdo os elementos-

chave da organizacdo para entender-se a cultura organizacional predominante na

mesma, pois sdo eles os responsaveis por sua formacao.

Considerando umas das premissas deste estudo, a analise de restaurantes

classificados como restaurantes japoneses, serdo analisados restaurantes cujos

fundadores séo japoneses ou de descendéncia japonesa.

Este estudo é classificado como uma pesquisa multicaso, ou seja, sera

realizado um estudo de caso em multiplas empresas, cada qual com suas proprias
caracteristicas e particularidades. Vergara (2007) coloca que um estudo de caso
pode ser circunscrito a uma ou algumas unidades, sendo que no caso de mais de
uma unidade, utiliza-se a nomenclatura de “multicaso”. Yin (2001), afirma que esse
método de pesquisa envolve todo o processo de planejamento, de coleta e de

analise de dados, sendo possivel incluir tanto estudo de casos Unicos quanto de
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multiplos casos e podendo ser utilizado tanto em pesquisas qualitativas quanto
guantitativas.

Creswell (2010) expbéem que em um estudo de caso 0s pesquisadores
coletam informacdes detalhadas usando diversos procedimentos de coleta de dados
durante um periodo de tempo para verificar o fendmeno desejado. Segundo Yin
(2001), essa estratégia de pesquisa é ideal para se entender os complexos
fendbmenos sociais que ocorrem em cada casa, além de permitir que o investigador
foque em um caso e obtenha uma perspectiva holistica do mundo real. Martins e
Thedphilo (2007), complementam que um estudo de caso pede avaliagdo qualitativa,
tendo como objetivo o estudo de uma unidade social a ser profunda e
exaustivamente analisada.

Vale ressaltar aqui que os autores Martins e Theophilo (2007) ndo discordam
de Yin (2001) ao afirmar que estudos de caso pedem avaliacdo qualitativa, apenas
expdem que, segundo eles, uma avalicdo qualitativa é capaz de extrair resultados
mais complexos e completos de um estudo de caso, o que ndo exclui a possibilidade
de se adotar essa estratégia de pesquisa em um estudo quantitativo.

Fleury (1996) afirma que estudos sobre cultura organizacional, tema central
desta pesquisa, privilegia o enfoque qualitativo. Os dados primarios sdo comumente
obtidos através de entrevistas, estruturadas ou semiestruturadas, e/ou de
observacéo, participante ou nao participante. Ja os dados secundarios sédo obtidos
através dos documentos da propria organizacao.

Assim como explicado por Fachin (2003), deve-se ter clara a diferenca entre
procedimento e método de pesquisa, onde esse representa a escolha dos
procedimentos sistematicos que descrevem e explicam o estudo, enquanto aquele
sao as etapas a serem cumpridas para a concretizacdo do estudo.

Fleury (1996) explica que é possivel desvendar a cultura de uma organizacao
através de determinados processos: 1) Recuperacdo Historica da Organizacgéo; 2)
Andlise do Processo de Socializagdo de Novos Membros; 3) Analise das Politicas de
Recursos Humanos; 4) Mapeamento do Processo de Comunicacdo; 5) Andlise da
Organizacéo do Processo de Trabalho.

A coleta de dados ocorreu em dois momentos. No primeiro momento, uma
coleta prévia de informagfes sobre a empresa através de sites e redes sociais da
empresa. Yin (2001) adverte que, antes de ir a campo, 0 pesquisador precisa ter

acesso suficiente aos dados latentes para as entrevistas, sendo necessario revisar
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os documentos e registros ou fazer observacgdes no local. Assim, como explanado
por Gil (2008), procedimentos observacionais devem ser utilizados, em mais de um
momento, ao longo de investigacdes em Ciéncias Sociais. Logo, conduz-se uma
pesquisa documental e de observacao.

Conforme Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa documental, como
instrumento de coleta de dados, € aquela realizada a partir de fontes diversificadas e
dispersas, consideradas cientificamente auténticas (n&o-fraudadas); tem sido
largamente utilizada nas ciéncias sociais, para descrever e comparar fatos,
estabelecendo suas caracteristicas ou tendéncias.

No segundo momento, ocorreram as entrevistas com o0s gestores. As
entrevistas foram presenciais, seguidas por um periodo de observacdo direta em
cada local, quando o autor fez os apontamentos que julgou necessario em um
caderno de campo. O autor visitou os locais em outros momentos para realizar
novas observacoes diretas.

Os dados a serem coletados visam responder os objetivos especificos deste

estudo de acordo com o modelo apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Esquematizacdo do caminho metodoldgico

Levantamento
documental

Objetivo
especifico 1

Objetivo
especifico 3

« Analise
estatistica

Objetivo

especifico 2 * Andlise
sistematica

dos dados

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para que seja possivel a andlise dos dados coletados, este estudo esti
pautado em trés pressupostos formulados com base no referencial tedrico
previamente apresentado.

e P1: A cultura organizacional explica a escolha dos controles gerenciais da
organizacao.

e P2: A cultura organizacional influencia positivamente a adocao de
controles gerenciais da organizacao.

e P3: A cultura organizacional influencia negativamente a adocédo de
controles gerenciais da organizagao.

No pressuposto 1 (P1), pretende-se constatar que a escolha dos artefatos de
controle gerencial da organizacdo pode ser explicada pela cultura dessa
organizagdo. Esse pressuposto foi formulado com base na visdo scheiniana de que
os fendmenos que ocorrem na organizacdo sao explicados pela cultura dessa
organizacao.

Na mesma linha de raciocinio, nos pressupostos 2 (P2) e 3 (P3), pretende-se
verificar a influéncia da cultura da organizacdo na adocdo de suas formas de
controle gerencial. Desse modo, tem-se dois cenarios: no primeiro, a cultura
organizacional favorece o controle gerencial (P2); no segundo, a -cultura
organizacional desfavorece o controle gerencial (P3).

Para a andlise dos dados, recorreu-se a analise de conteudo de Bardin (1977;
2016), cuja esquematizacao esta exposta na Figura 4, a seguir.



62

Figura 4 — Esquematizacdo da metodologia de Bardin

PRE-ANALISE

l+[ Leitura flutuante |-

[ Hipétesze el objetivos ]‘ [ Elaboracio dos indicadores ]

[ Escolha do documento [ Referenciacio dos indices ]

[ Constituicio do corpus ] [ Direcio de analise ] [ Regras de recgr_‘l;'e', caﬂtegonza:;ﬁo e ]
=4 [w{uleh] 1|‘¥3’U‘

[ Preparacio do material ] [ Texting das tecnicas ]

EXPLC}RACAD DO MATERIAL
[ Administracio das técnicas ]
TRATAMENTO DOS RESULTADOS
[ Operagdes estatisticas ]

«—|{ Prova de validacio |

[ Sintese dos resultados ]

[ Infe:rén.cias ]

[ Interpretaciio ]

Orientacdes —
para nova Utilizagdo dos
analise resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Bardin (1977), a andlise de conteldo consiste em um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes com a finalidade de obter por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos a descricdo do conteudo coletado,
indicadores, quantitativos ou ndo, que possibilitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo dos materiais coletados.

A primeira fase é a pré-analise, é a fase da organizagdo, onde é feita a
escolha dos documentos para a constituicdo do corpus da analise. Neste estudo,
serdo utilizadas as entrevistas. Nessa fase sdo formulados os objetivos e as
hipoteses que irdo explicar as dimensdes e direcdes da analise, e também ir4
ocorrer a elaboracéo dos indicadores e a preparacao do material.

A segunda fase € a exploracdo do material, onde ocorre toda a codificagéo e

categorizagdo dos dados, sendo esse um ponto crucial na analise de conteudo.
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Podem ser definidas a priori (quadro teorico) ou a posteriori (analise exploratoria).
Nessa fase serdo construidos os indicadores, o que constitui um processo longo e
bem complexo.

A terceira fase € o tratamento dos resultados, onde os resultados serédo
tratados de modo a serem significativos e validos. As informagdes fornecidas pela
andlise passaram por operacdes estatisticas simples (porcentagens) e/ou complexas
(fatoriais) e serdo condensadas em quadros, diagramas, figuras e modelos que irdo
por em relevo essas informacdes, para que seja realizada a inferéncia e
interpretacéo dos dados.

O receptor pode controlar, ou ndo, o veiculo emissor de significados, que
podem ser escritos e decifrados através das técnicas de analise de conteudo
(BARDIN, 2016). Ou seja, as entrevistas (abordagem qualitativa) serdo transcritas e
convertidas em unidades de cddigo previamente construidos (técnica quantitativa). A
técnica de Bardin € apropriada para conversdo de textos presentes na pesquisa
qualitativa em variaveis quantitativas que irdo inferir conhecimentos relativos as
mensagens recepcionadas.

A andlise qualitativa ndo rejeita toda e qualquer forma de quantificacdo. O que
caracteriza a andalise de conteddo como qualitativa € que a inferéncia é fundada na
presenca do indice ao invés da frequéncia de sua aparicao.

Para auxilio na etapa de interpretacdo dos dados, serd utilizado o software
chamado Iramuteq. O Iramuteq € um software qualitativo de analise textual,
ancorado no ambiente do programa estatistico R, que automatiza a categorizacéo
das informacdes e possibilita as andalises estatisticas de textos qualitativos, além de
ser capaz de gerar imagens e graficos diversos para auxilio na interpretacdo dos
dados, reduzindo a perda de informacfes. Os outputs graficos gerados serdo a
Nuvem de Palavras, a Analise de Similitude e o Dendograma.

A Nuvem de Palavras agrupa as palavras e as organiza em funcédo da
frequéncia em que elas aparecem no texto, tornando as palavras-chave
graficamente e visualmente mais faceis de identificar, posicionando-as no centro da
imagem e em maior tamanho (CAMARGO; JUSTO, 2013).

Diferentemente do output anterior, na Analise de Similitude as palavras
aparecem agrupadas em clusters de acordo com seu grau de aproximacao dentro do
texto. O objetivo do software com este tipo de analise é demonstrar as palavras que

apareceram em grande frequéncia na Nuvem de Palavras junto com seu grupo de
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palavras afins, para que se verifigue mais facilmente o contexto em que foram
empregadas, facilitando a analise qualitativa.

No Dendograma os dados serdao hierarquicamente agrupados (hierarchical
analysis ou cluster analysis), o que permite analisar os grupos de dados em
diferentes niveis, sendo que cada nivel dentro do Dendrograma descreve um
conjunto diferente de agrupamentos. De acordo com as variaveis escolhidas, as

amostras semelhantes sdo agrupadas entre si.
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4. RESULTADOS

4.1.Tratamento dos Dados

Nesta secdo sera apresentada a analise dos dados e os resultados obtidos.
Nesta etapa, o foco € sobre o fenbmeno pesquisado, e os dados devidamente

tratados ndo permitirdo sua compreensao.

Para analisar os dados obtidos através das entrevistas, estas foram
transcritas e distribuidas em dois corpos textuais, em arquivo de texto sem
formatacéo (.txt) com as codificacbes necessarias para processamento no software
Iramuteq. Cada corpo textual € composto apenas pelas respostas dos entrevistados

referentes as perguntas contidas no roteiro de entrevista.

Previamente ao processamento dos dados, as entrevistas foram transcritas
através da ferramenta Microsoft Word, onde ocorreram as edicdes necessarias em
duas versdes, uma para apresentacdo das mesmas neste trabalho e outra para o

processamento dos dados no Iramuteq.

ApoOs transcritas, editadas e codificadas, as entrevistas sdo convertidas em
formato de texto sem formatacdo, sendo compativeis com a ferramenta Bloco de

Notas do Windows, arquivo este que sera rodado no Iramuteq.

Os corpos textuais de cada entrevista foram processados individualmente no
Iramuteq, seguidos de suas respectivas estatisticas. Para cada entrevista, foi gerado

uma Nuvem de Palavras, uma Similitude e um Dendograma.

O software permite a selecdes das classes gramaticais que serdo mais
relevantes. Desse modo, classes gramaticais como conectivos, conjuncgoes,
preposicdes e artigos foram descartadas, pois nao representam informacoes

relevantes acerca das variaveis a serem analisadas.

Os textos rodados no Iramuteq foram apenas os que estavam diretamente
relacionados as perguntas contidas no roteiro de entrevista e as perguntas
complementares que foram feitas com o intuito de melhor entender a percepcao do

entrevistado sobre o Ambito abordado no momento.
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A analise qualitativa dos dados ocorreu ndo somente através dos outputs do
[ramuteq, como também através da analise das entrevistas, ouvindo o audio da
gravacao e lendo as transcricdes diversas vezes, atraves da leitura das anotacdes
no caderno de campo oriundas da observacdo direta do autor e através da
observacdo dos elementos expostos em redes sociais e enderecos eletronicos dos

restaurantes.

Foram analisados dois ambitos: Cultura Organizacional e Controle Gerencial.
No primeiro, embasado nos fundamentos de teéricos de Fleury (1996), analisou-se o
histérico dos restaurantes, respostas a momentos de crise, as crencas e valores dos
gestores, 0 processo de recrutamento e de socializacdo de novos membros, 0s
processos de comunicacao entre os colaboradores e a organizacdo do processo de

trabalho.

No ambito do Controle Gerencial, buscou-se identificar os tipos de controles
utilizados, formais ou informais, o nivel de conhecimento do gestor a respeito dos

controles gerenciais e a importancia atribuida a eles.

4.1.1. Restaurante A

A entrevista foi realizada no restaurante com o principal gestor e atual dono da
empresa. O restaurante inaugurou suas atividades em 2018, e em 2020 houve uma
mudanca na direcdo da empresa. Hoje, ja € reconhecido como uma marca de
qualidade e com produtos e estilo auténtico, conforme avaliacdes e comentarios em
diversos sites de avaliacdo, além de suas redes sociais. O restaurante esta

localizado em boa regido, proxima ao Centro da cidade.

Através de observacao direto do autor, foi possivel constatar um ambiente
bem acolhedor, onde tanto o gestor quanto os demais colaboradores, recebem muito
bem os clientes, sdo bem ageis e apresentam uma boa dinamica. O gestor trabalha
junto com outros colaboradores na cozinha, orientando e fazendo os pratos,

principalmente a montagem dos sushis.

O primeiro output a ser analisado € a Nuvem de Palavras, Figura 5, que o

[ramuteq gera ao agrupar e organizar palavras graficamente de acordo com a sua
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Figura 5 — Nuvem de Palavras da Entrevista A
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Fonte: Elaborado pelo autor (através do software Iramuteq)
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Ao analisar a Nuvem de Palavras obtidas com a entrevista A, é evidenciada

importancia que o gestor da aos seus colaboradores e aos seus clientes. As palavras

“colaborador” e “cliente” evidenciam o foco do seu trabalho. A palavra “sempre”

7

segue 0 mesmo contexto, pois € utilizada quando o mesmo fala sobre seus

colaboradores, o convivio e a comunicacao entre eles.

A: Sempre analisamos o perfil da pessoa, com que ela trabalhou no
passado, para entendermos onde pode encaixar e se a vaga a ser

preenchida nos atende em questéo.

A: Demostrando na pratica 0 que queremos, 0 que esperamos e como €
feito. Isso sempre é feito pelos os gestores. Na maioria das vezes, eu

mesmo.

A: Temos sim, sempre enxergamos o potencial do colaborador. [...]

A: Estamos juntos sempre, entdo temos uma relacdo quase familiar devido

ao tempo que passamos juntos.
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A: Cliente satisfeito e qualidade na entrega de nosso produto. Noés
passamos sempre isso aos colaboradores toda vez que conversamos.

No ambito da Cultura Organizacional, as palavras “atendimento” e “qualidade”
mostram a atencdo dada pelo gestor ao bom atendimento e a produtos e servigcos de
qualidade. As palavras “dividir’ e “junto” evidenciam o estilo do gestor de
proporcionar aos colaboradores um ambiente acolhedor e de desenvolver junto com
eles as atividades do restaurante durante o expediente. Desse modo, verifica-se no
restaurante a orientacdo para as pessoas através do lider e a linguagem como

elemento da cultura.

As palavras “comprar”, “hoje”, “més”, estdo ligadas ao ambito do Controle
Gerencial e evidenciam o imediatismo do gestor. Nao ha um planejamento financeiro
adequado, ndo ha previsdo de receitas e despesas. Entretanto, o gestor demonstra
interesse em melhorar esses aspectos e até adquiriu um software para ajudar no

controle de gastos.

Segundo o gestor, ele consegue acompanhar bem o fluxo de caixa do
restaurante, o controle de despesas e até o desempenho do restaurante. Em relacéo
a esse ultimo, o gestor afirma que consegue acompanhar o numero de pratos

servidos, de clientes atendidos, de pedidos de delivery e os valores obtidos em cada.

O segundo output é resultado da Analise de Similitude da Entrevista A, Figura
6, uma funcdo do Iramuteq baseada na teoria dos grafos que permite identificar a
conexdo entre as palavras, ou seja, serdo verificadas as palavras que aparecem
com maior frequéncia e relaciona-las com outras palavras que fizeram parte do
mesmo contexto no corpo textual. Cada grupo ou comunidade de palavras formado

é denominado cluster.
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Figura 6 — Analise de Similitude da Entrevista A
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Fonte: Elaborado pelo autor (através do software Iramuteq)

Nesta analise foram formados 5 clusters, sendo o0s quatro primeiros
relacionados ao ambito da Cultura Organizacional. Enquanto o ultimo cluster, de cor

amarela, esta relacionado ao ambito do Controle Gerencial.

Esses dados complementam os dados obtidos através da Nuvem da Nuvem
de Palavras e reforcam sua interpretacdo. A linha espessa que passa pelas palavras
“sempre” e “colaborador” a vinculam com outras palavras de outros clusters, sendo

gue quanto mais espessa a linha, maior é o vinculo entre as palavras.
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A seguir, temos o Dendograma da Entrevista A, Figura 7, que apresenta
grupos e subgrupos de palavras encaixados em categorias especificas. Essas

categorias sdo formadas pelos termos mais fortemente relacionados.

Figura 7 — Dendograma da Entrevista A
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Fonte: Elaborado pelo autor (através do software Iramuteq)

Os clusters formados no Dendograma reforcam as observacdes extraidas da
Andlise de Similitude e podemos relacionar as classes de vocabularios com o0s
clusters. A classe 1 se relaciona com os clusters vermelho, azul e roxo, a classe 2 se

relaciona com o cluster verde, e a classe 3 se relaciona com o cluster amarelo.

As classes 1 e 2 estdo mais voltadas ao ambito da Cultura Organizacional,
sendo que a classe 1 € a relagdo com os colaboradores e a classe 2 é o historico do
restaurante e dos processos de trabalho. Fleury (1996) afirma que conhecer o
historico da organizacdo e em qual contexto politico e econbmico se deu seu
momento de criagdo, propicia melhor compreensdo de sua natureza, metas e

objetivos.

Ja a classe 3 é mais voltada ao ambito do Controle Gerencial, e é referente ao

atendimento ao cliente e a qualidade do servico prestado, considerada pelo gestor a
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principal métrica para avaliacdo de desempenho, conforme as crencas e os valores

expostos pelo gestor durante a entrevista.

A: Agradar cada cliente com uma experiéncia Unica, para que aquele sabor
se torne algo que ele sinta vontade de voltar a cada vez que pensar na
ultima vez que esteve conosco.

A: E fazer com que o cliente tenha uma experiéncia Unica a cada vinda no
Nosso restaurante, ter um bom atendimento e fazer que a execucéo de cada
sequéncia do nosso festival seja a mais agradavel possivel. Por isso que
prezamos pelo bom atendimento, além da qualidade do produto.
Apresentacao dos pratos, educacao dos atendentes e agilidade na cozinha,
dentro do possivel.

A: Cliente satisfeito e qualidade na entrega de nosso produto. [...]

Temos aqui uma clara visdo das crencas e valores do gestor determinando
aspectos da Cultura Organizacional do restaurante (formas de recepcionar o cliente,
como se portar com o cliente durante o atendimento, entre outras) influenciando

diretamente nos Controles Gerenciais (avaliagédo de desempenho).

A: [...] Estamos em fase de implementacdo de indicadores para qualidade
da empresa. Monitorar nimeros de reclamacdes, desperdicio, tempo de
espera no delivery, afim de caso conseguirmos ter o menor nimero possivel,
recompensar o colaborador com proporcional do décimo quarto salario.

O proprio gestor afirma durante a entrevista que esta tentando implementar
indicadores de qualidade e que recompensa o0s colaboradores com salario adicional

proporcional, podendo chegar a um 14° salario.

Vale ressaltar que as palavras constantes na Nuvem de Palavras sao
processadas no Iramuteq, que agrupa as palavras da mesma familia e apresenta na
nuvem a forma mais simples delas. Essa caracteristica ndo se repete nos demais
outputs analisados, Andlise de Similitude e Dendograma. Logo, é possivel que
algumas palavras que aparecam nesses ultimos ndo estejam exatamente na mesma

forma apresentada na Nuvem de Palavras.
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4.1.2.Restaurante B

A entrevista ocorreu no restaurante com a dona e principal gestora da
empresa. Esse restaurante esta localizado na Feira Central, um marco gastronémico
e ponto turistico da cidade. O local € bem conservado e limpo, um destaque em

relacdo a alguns de seus concorrentes na Feira Central.

Através da observacao direta do autor contatou-se que os colaboradores néo
parecem muito engajados no atendimento. Uma pratica comum na Feira Central é
tentar chamar a atencdo dos que passam com o cardapio e ofertas e rapidamente
recepcionar 0s que manifestam interesse. Essa pratica ndo parece ser
compartilhada pelos colaboradores. Muitos ficam distraidos em conversas entre eles
ou no celular e ndo percebem os clientes sentando nas mesas e olhando os
cardapios, o que faz com que alguns optem por ir aos concorrentes, apesar dos

pregcos bem atrativos.

A mesma situacdo se repete com clientes que ja foram atendidos e decidem
pedir algo; chamar a atencdo dos atendentes pode ser um pouco frustrante. A
situacdo ndo parece incomodar a dona, que fica no caixa, de onde é capaz de
observar todo o espaco de atendimento do restaurante. Vale ressaltar que, apesar
do retardo na recepcdo dos clientes e na distracdo, os atendentes sdo bem
carismaticos e educados. A cozinha, por outro lado, aparenta ser mais organizada e

é rapida nos preparos dos pratos.

Através da Nuvem de Palavras da Entrevista B, Figura 8, poderemos
visualizar as palavras que representam os pilares das respostas da gestora e
fundadora do restaurante, pois aparecem visualmente mais reforcadas na nuvem

formada em decorréncia de terem maior frequéncia no corpo textual.
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Figura 8 — Nuvem de Palavras da Entrevista B
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Podemos constatar alguns pilares mais fortes representados pelas palavras
“‘gente”, “funcionario”, “cozinha” e “restaurante”. Assim, constatamos a importancia
gue a gestora da ao trabalho em si, mais ao ato de trabalhar, de ter uma ocupacéo, e
reconhece como principal atividade do restaurante aquelas atividades inerentes a
equipe da cozinha. Como a propria deixou claro na entrevista, sdo os membros da
sua familia que cozinham, enquanto os funcionarios sdo 0 suporte necessario,
atendentes e auxiliares de cozinha, para que os membros da familia possam focar

na cozinha.

B: [...] Como é tudo entre familia, os cargos mais altos sao da familia. A
gente s6 contrata atendente, limpeza e auxiliar de cozinha. Administragdo e
caixa a gente faz nés mesmos. [...]

B: Entdo. A gente fica na cozinha e no caixa e contratamos atendentes e
auxiliares de cozinha. [...]

De maneira analoga, podemos observar as palavras com menor destaque,

como “cliente”, “caixa”, “reunido”, “salario” e “gorjeta”. Isso demonstra uma menor
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preocupagdo com relagdo ao atendimento ao cliente, o que vai ao encontro do que
foi observado pelo autor em campo.

B: Temos a missdo de proporcionar um jantar de qualidade pros nossos
clientes [...]

Nessa fala podemos observar, mais uma vez, como a gestora da mais
importancia as atividades da cozinha em detrimento ao atendimento, pois a misséo €
“proporcionar um jantar de qualidade” e ndo menciona nada sobre bom atendimento,

satisfacdo geral do cliente, etc.

Quanto a palavra “caixa”, se refere ao caixa da empresa, que € outra
atividade que recebe pouca atencdo e é desempenhada pela prépria dona ou seu
marido, quando ela precisa se ausentar. Isso também vai de encontro ao constatado

nas observacoes diretas do autor.

As palavras “reunido”, “salario” e “gorjeta” estdo voltadas aos colaboradores,
principalmente aos atendentes, e também se relaciona a pouca importancia dada
pela gestora a necessidade de exigir um atendimento de qualidade. Podemos
constatar isso na fala da gestora: “[...] Dai a gorjeta fica pra cada um. Se atendeu

bem e o cliente quis dar, fica pra quem atendeu.”

Através dos clusters formados na Analise de Similitude da Entrevista B, Figura
9, observamos o contexto em que as palavras mais citadas aparecem e o0s vinculos

com outros clusters.
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Figura 9 — Analise de Similitude da Entrevista B
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Podemos observar que nessa andlise houve a formacdo de 9 clusters. No
ambito da Cultura Organizacional, temos no canto inferior esquerdo, na cor vermelha,

um cluster sobre o periodo histérico do restaurante.

No canto inferior direito, na cor amarela, temos um cluster sobre a relacao
com os funcionarios, com destaque a politica de integracdo e treinamento de novos

funcionarios e o sistema de comunicacdo adotado entre gestor e colaborador.
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No canto superior direito, na cor roxa, temos um cluster com as palavras
“atendente”, “caixa” e “cozinha”, referente as atividades desempenhadas no

restaurante.

Nota-se que a palavra “administragao” aparece em outro cluster, a esquerda,
de cor azul claro, junto com a palavra “familia” e “ajudar”. Isso reforga a visdo da
gestora de que a administracdo do restaurante ndo € uma atividade do restaurante a
ser debatida com os funcionarios, sendo apenas compartilhada com membros da
familia. Inclusive, conforme fala da propria autora, membros da familia vao

frequentemente ao restaurante para ajudar em variados servicos.

B: A administracdo é toda familiar. A gente sempre cuidou de tudo. E
dividida com a familia. Eu, meu esposo e meus dois irmaos. A vezes vem
mais gente pra ajudar.

Ja no ambito do Controle Gerencial, nota-se a esquerda, na cor verde, um
cluster com as palavras “restaurante”, “cliente” e “expandir’ referente aos objetivos

atuais e planos futuros da gestora para o restaurante.

A Ultimo output a ser analisado é o Dendograma da Entrevista B, Figura 10,
onde poderemos observar as classes de vocabulérios e suas correlagdes, ou seja,
as categorias que nos permitem inferir as ideias transmitidas pelo corpo textual

formado a partir do tratamento dos dados da mencionada entrevista.



Figura 10 — Dendograma da Entrevista B
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Podemos observar que as classes 1 e 2 obtiveram o mesmo percentual de
ocorréncias, porém, estdo distantes entre si. Desse modo, constata-se que as
palavras utilizadas nessas classes tiveram a mesma énfase no discurso. Contudo, o
contexto em que essas palavras foram empregadas sdo bem divergentes. Percebe-
se também que a classe 1 esta mais vinculada a classe 4, enquanto a classe 2 esta

mais vinculada a classe 3.

Em uma andlise de conteudo, conforme Bardin (1977), deve-se realizar uma
analise completa e simultdanea, com rigor nas observacdes e necessidade de
descobrir. Assim, ao compararmos o0 Dendograma com a Analise de Similitude,
podemos relacionar a classe 1 com o cluster roxo no canto superior direito, a classe
2 com o cluster verde no canto esquerdo, a classe 3 com os clusters azul escuro no
canto superior direito e laranja no canto direito e a classe 4 com os clusters amarelo

no canto inferior direito e azul claro no canto esquerdo.
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As classes 1 e 4 estao voltadas ao ambito da Cultura Organizacional. A classe
1 é referente a organizacdo do processo de trabalho e do processo de recrutamento,
onde a gestora fala sobre as atividades do restaurante as quais costuma “contratar’
funcionarios (“cozinha” e “atendente”) e das atividades da “familia”. A Classe 4 trata
da “administracdo” do restaurante que é feita pela “familia”, dos processos de
integracao e treinamento e da distribuicdo de responsabilidades e atividades através

de uma “reuniao” que é feita, segundo a gestora, toda “semana”.

As classes 2 e 3 estdo voltadas ao ambito do Controle Gerencial. A classe 2 é
referente ao planejamento do restaurante e planos futuros, os quais, segundo a
gestora, pretende expandir o negocio, apesar de ndo demonstrar nenhum
planejamento solido. A gestora tem a ambicdo de expandir o negdocio, como deixa

evidente em sua fala.

B: Nosso objetivo é expandir o nosso negdcio e fazer o nosso restaurante
ficar mais conhecido e virar a melhor da Feira Central.

Contudo, quando questionada sobra a elaboracéo de algum plano de acéo ou

de investimento, a gestora afirma ndo ter nenhum planejamento.

B: N&o temos isso ndo. A gente tem uma poupanca para expandir o
restaurante. Em alguns meses a gente guarda mais e em outros ndo. A
gente faz o da.

Ainda, quando gquestionada sobre as metas tracadas para o restaurante, a
gestora reforca que ndo tem nenhum planejamento e entrega que sua ideia de
expansao para 0 seu negoécio € literalmente apenas aumentar um pouco 0 espaco

ocupado pelo restaurante.

B: Nao temos metas ainda. A gente s6 ta tentando aumentar o espago aqui.
[...] Ndo temos esse planejamento tdo refinado ainda.

Ainda no ambito do Controle Gerencial, a classe 3 é referente aos controles
financeiros, onde a gestora entende que o controle se resume a “pagar” as despesas,
os “salarios” dos funcionarios e demais contas e o restante é dividido por “igual”
entre ela e a familia e esse seria 0 equivalente ao seu salario. Ainda, a gestora

afirma que n&do ha separacado entre as contas pessoais e a do restaurante.
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B: Somente o dinheiro reservado da poupanca. O restante vai pras
despesas do comércio e as nossas pessoais, ja que nado temos um salario
fixo. [...] A minha parte € um pouco maior, mas pouca coisa. O restante é
igual. Mas tem meses que ndo sobra muito. Dai repartimos tudo igual. Pra
dar pra todo mundo pagar as contas em casa.

A gestora explica que apenas separa uma guantia para a poupancga, O
restante é usado para pagar as contas do restaurante e reparte o restante entre ela,

0 marido e os dois irmé&os que trabalham com ela.

4.2.Anélise do Ambito Cultura Organizacional

Como ja mencionado anteriormente, essa pesquisa € dividida em dois
ambitos de pesquisa. Sera analisado nessa secdo 0 ambito da Cultura
Organizacional. Em relagdo as perguntas contidas no Roteiro de Entrevista,
Apéndice 1, essa secdo corresponde as perguntas de nimero 1 a 12.

Deve-se antes esclarecer que essa divisdo da analise das entrevistas em um
ambito por secdo visa facilitar a compreensao de cada ambito. Todavia, n&o
devemos ser rigorosos nessa divisdo, pois em entrevistas guiadas por roteiros
semiestruturados as perguntas sdo majoritariamente abertas, o que torna muito
provavel uma resposta do entrevistado envolver detalhes importantes para mais de

uma pergunta.

Ao iniciar as entrevistas, foi solicitado que 0s entrevistados se apresentassem
e contassem um pouco de suas trajetorias profissionais, com o intuito de captar

quais sao suas experiéncias no ramo de restaurantes.

A: Estamos no sushi a exatamente 3 anos. Comecei no restaurante em
2020, como diarista. Fomos chamados pra fazer diaria, eu e minha esposa.
E logo apos, veio a oportunidade de comprar uma parte da sociedade. Eram
em dois soécios. Entdo, com um més, compramos uma parte da sociedade.
Logo no comego, eu sempre fiquei responsavel pela parte de marketing no
restaurante. E, passado um ano, veio a oportunidade de comprar a segunda
parte, onde compramos tudo. E. Toda a parte do sushi. E, desde |4, hoje eu
fico com a parte de criagdo. Eu A né, fico com a parte de criacdo, dos pratos,
do menu, e minha esposa fica com a parte da administracdo. Entdo a gente
se divide em duas. Em dois, pra poder gerenciar o restaurante.

B: Sim. Sou a dona. Junto com meu marido. Mas estd no meu nome. Meu
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nome é B, tenho 47 anos e sou dona aqui do restaurante. Sempre trabalhei
por conta. Autbnoma. Dai comecei em 2005 junto com meu marido. A gente
ia nas feiras dos bairros. E faz uns 10 anos que estamos fixos na Feira
Central.

Primeiramente, vale esclarecer que o0s nomes dos participantes foram
omitidos de suas respostas, uma condi¢cdo acertada com 0s participantes que tanto
eles quantos seus respectivos restaurantes permaneceriam totalmente andnimos.
Desse modo, na primeira entrevista, denominada Entrevista A, teremos o
Restaurante A e o Gestor A. Analogamente, na segunda entrevista, denominada

Entrevista B, teremos o Restaurante B e o Gestor B.

No ramo de alimentacédo, a gestora B apresenta mais tempo trabalho, mas s6
atuou informalmente indo nas feiras dos bairros da cidade. J& o gestor A apresenta
mais experiéncia, ja entendia um pouco mais sobre como estruturar um negoécio e

conseguiu montar seu restaurante em bem menos tempo do que B.

A segunda pergunta foi sobre a administragdo do restaurante. O autor queria
saber se 0s gestores cuidavam eles mesmos de tudo, se a administragéo era familiar
(dividir a administracdo com outros membros da familia) ou se eles contavam com

um apoio profissional para administracdo de seus respectivos restaurantes.

A: Hoje temos oito colaboradores. Um somente da familia, mas quem faz
toda administragdo somos nds mesmos. Nao temos ainda quem faz essa
administracgao, feita entdo pelo casal, nés mesmos, eu e minha esposa.

B: A administracdo é toda familiar. A gente sempre cuidou de tudo. E
dividida com a familia. Eu, meu esposo e meus dois irmaos. A vezes vem
mais gente pra ajudar. Isso. M&o de obra. Ajudar nas tarefas. Administracdo
s6 nés quatro. Mas é tudo familia. Dai se tem que falar algo com algum
funcionério, supervisionar, treinar quem ta comecgando. Eles ajudam também.
Mas decisao final é de nds quatro. S6 se tiver algum impasse sabe. Dai eu
decido. Mas sempre tentamos resolver os quatro juntos.

Nota-se que em ambos 0s casos que a administracdo é familiar, com os
préprios gestores participando da gestdo da empresa e delegando tarefas para
membros da familia. A particularidade entre eles é que o gestor A, como mencionado
em sua primeira resposta, divide melhor as responsabilidades do restaurante, o que
também foi observado pelo autor em campo. O gestor A ficando responsavel pelo
marketing e criacdo dos pratos, além de cozinhar e atender os clientes, enquanto

delega a sua esposa a gestéo financeira e a atividade de caixa.
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O mesmo nao pode ser dito da gestora B, que ndo delega adequadamente as
responsabilidades e deixa livre seu marido e seus dois irm&os para agirem como
bem entenderem. A propria gestora afirma que s6 se impde caso ocorra alguma

discordancia entre eles.

Quanto ao historico dos restaurantes, seus momentos de crises, expansdes,

fracassos e sucessos, 0s participantes responderam:

A: Estamos para completar 5 anos agora em 2023, na nossa administracao
atual temos 3 anos. O pior momento para nés, quando recém compramos
veio a pandemia, mas superamos. Quando compramos tinhamos 12 mesas
e hoje ja temos 18 e tem dias que falta mesa para atender todos nossos
clientes.

B: Entdo, como eu falei, eu trabalhava em vérias feiras de bairro com meu
esposo e mais dois irmaos. No inicio era s6 nés dois. Mas dai foi
aumentando o servi¢co bem rapido e chamei meus irméos. Depois de uns 10
anos consegui 0 meu espaco na Feira Central e aumentamos a equipe. E.
Acho que é. Quase isso. Foi em 2014 que comeg¢amos na Feira Central.
Isso mesmo. Foi quase 10. Comecei em janeiro de 2005 e na Feira, acho
que foi outubro ou novembro, bem no final do ano, em 2014. Sim. Tive uma
crise na pandemia. A gente ndo podia abrir. Precisei demitir parte da equipe.
Dai comecei com o delivery, mas a venda nao era igual como funcionando
mesmo, sabe, presencial, na Feira. Hoje, j& tenho a equipe formada
novamente e consegui também manter o delivery. Sim, sim. Ndo tem uma
venda muito alta. Mas ajuda também. S6 uma menina da cozinha. E a
familia. Mas ja contratei de novo. Duas pessoas voltaram.

O histérico do restaurante A é bem mais curto. Foi fundado por outras
pessoas, uma dupla de so6cios empreendedores que apOs dois anos resolveram
vender o restaurante. O gestor A comprou metade da sociedade, mas jaA comecgou a
atuar como o0 gestor do restaurante, implantando suas ideias e promovendo
mudancas. A Unica grande crise foi durante a pandemia, quando diversos
estabelecimentos foram impedidos de receber os clientes. O restaurante ja atuava
com o delivery, e por conta disso, ndo sofreu tanto, focando durante a pandemia,

nos servicos de entrega a domicilio.

A gestora B tem bem mais tempo de experiéncia com o setor de alimentacéo,
ainda que trabalhando informalmente, mas fica evidente a dificuldade que a gestora
teve para conduzir seu negocio. Seu maior momento de crise também foi durante a
pandemia, mas, diferente do restaurante A, em B ndo havia a cultura de servigos por
delivery, que foi implantada as pressas e sem planejamento de acdo ou de

marketing. Sem os clientes frequentando a Feira Central, o restaurante B sofreu e
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teve que demitir quase toda a equipe.

Fleury (1996) destaca que, ap0s a recuperacdo historica da empresa,
devemos analisar o processo de socializacdo de novos membros, as politicas de
recursos humanos, a organizacao dos processos de trabalho e o mapeamento dos
processos de comunicacao. As respostas até o momento se enquadram na etapa de

recuperacao histérica da organizacéo.

Assim sendo, o autor busca com as perguntas 4 e 5 cobrir a etapa de analise
do processo de socializacdo de novos membros. O autor questiona sobre as

politicas de recrutamento na pergunta 4, cujas respostas foram:

A: Sempre analisamos o perfil da pessoa, com que ela trabalhou no
passado, para entendermos onde pode encaixar e se a vaga a ser
preenchida nos atende em questéo.

B: Meu irmdo que posta no Facebook do restaurante e no Instagram. Ele
coloca as vagas nos classificados do Facebook. E a gente também coloca
no status do WhatsApp. Dai fazemos entrevista e selecionamos as pessoas
gue se encaixam nas atividades. Eu ou meu irmdo, o mais nhovo,
entrevistamos. Meu marido e meu outro irmao ndo gostam. Mas se precisar
eles conversam. Mas eu e meu irmao somos melhores pra ver se a pessoa
se encaixa com a gente.

Quanto ao recrutamento de funcionarios, ambos os gestores afirmam analisar
0os pretendentes a novos membros durante as selecdes e afirmam participar
ativamente da selecdo de novos funcionarios. Todavia, seus pontos de analise sédo
divergentes. Enquanto o gestor A se concentra nas experiéncias anteriores dos
candidatos, a gestora B prefere analisar o perfil comportamental, o qual a propria
gestora alega ser boa em analisar, conforme sua fala “...] Mas eu € meu irmao
somos melhores pra ver se a pessoa se encaixa com a gente”. Interessantemente,
essa informacdo estd de acordo com o observado pelo autor em campo no
restaurante B, onde tanto os funcionarios quanto a prépria gestora tendem a se

distrair bastante com o celular.

Outra particularidade € que a gestora B também faz melhor uso das redes
sociais, usando-as para divulgar oportunidades e atrair candidatos. Foi observado
nas redes sociais do restaurante A, que o gestor A também posta oportunidades de
contratacdo nas redes sociais. O diferencial esta no uso do app WhatsApp, que a

gestora B usa para espalhar em diversos grupos a noticia de que esta contratando,
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tendo um posicionamento mais ativo do que o gestor A.

Ja4 sobre as estratégias de integracdo e treinamento dos funcionarios,

pergunta 5, os respondentes disseram:

A: Demostrando na pratica 0 que queremos, 0 que esperamos e como €
feito. Isso sempre é feito pelos os gestores. Na maioria das vezes, eu
mesmo.

B: Os funcionarios mais antigos treinam os funcionarios novos. E nés
também treinamos e vamos corrigindo se precisar. E se precisar, quando
vem mais gente da familia, meus filhos, meus sobrinhos, as cunhadas, eles
ajudam também. Isso. Dos funcionarios. Os mais velhos treinarem os mais
novos.

Quanto a socializacdo dos novos membros, a uma forte diferenca no
posicionamento dos gestores. No restaurante A, o proprio gestor treina e acompanha
0S novos membros até que tenham desenvolvido grau de desempenho satisfatorio
para 0 gestor em suas respectivas atividades. Enquanto no restaurante B, o0s
membros mais antigos € que realizam esse treinamento, sem ter o mesmo afinco e
compromisso demonstrado pelo gestor A. A prépria gestora B, ou alguém de sua

familia, s6é assume o treinamento na auséncia de um funcionario mais antigo.

Tal comportamento demonstra que a gestora B ndo compreende que a
integracdo do novo membro é tdo importante, ou até mais, quanto o recrutamento,
pois um candidato que se monstra adequado no processo seletivo, se ndo entender
bem a dindmica do novo ambiente de trabalho durante sua integracdo, pode néo

conseguir desempenhar todo o potencial demonstrado durante a selecéo.

A proxima etapa a ser analisada corresponde a analise das politicas de
recursos humanos e abrange as perguntas 6, 7 e 8. Investigou-se com a pergunta 6

a politica de remuneracao dos restaurantes.

A: A politica que adotamos, o colaborador entra ganhando x, com trés
meses, na efetivacdo, aumentamos novamente. Uma vez ao ano eles tem o
enquadramento da categoria. Na parte da gorjeta € tudo divido para toda
equipe. Afinal, o bom atendimento ndo seria bom se a cozinha nédo fosse
ideal, entdo repartimos por igual as gorjetas deixadas pelo os clientes a
cada 6 meses.

B: E salario mesmo. Mas nés também pagamos o passe e damos refeicdo
no local. Dai a gorjeta fica pra cada um. Se atendeu bem e o cliente quis dar,
fica pra quem atendeu. Depende né. Tipo. Salario € igual no mesmo setor.
Assim, os atendentes recebem menos. Mas todos iguais. E podem receber
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gorjeta. Quem vai pra cozinha ndo tem gorjeta. Dai recebe mais, mas todos
na cozinha recebem igual. E tem o tempo com a gente também. O salario
igual é o base. Dai aumenta todo ano um pouco.

Percebe-se no restaurante A uma forte valorizagédo do trabalho em equipe. Os
salarios sdo a base da remuneracdo, mas a distribuicdo das gorjetas sdo um
excelente incentivo para o trabalho em equipe. Nao somente os atendentes, mas
também os auxiliares de cozinha irdo receber esse adicional que é acumulado ao
longo de 6 meses e distribuido por igual entre os funcionarios. O Gestor A presa
muito pela qualidade do atendimento e pela agilidade na cozinha.

Como constatamos ao analisar os outputs do Iramuteq, qualidade de
atendimento ao cliente ndo é prioridade para gestora B. Como sua fala deixa
transparecer “[...] Dai a gorjeta fica pra cada um. Se atendeu bem e o cliente quis dar,
fica pra quem atendeu [...]", € basicamente uma escolha do atendente, se ele quiser

galgar receber gorjeta, ele ira atender o cliente bem.

Por outro lado, no restaurante B sdo ofertados outros beneficios. Os
funcionéarios recebem uma refeicdo e recebem dois passes de 6nibus, um para ir e
outro para voltar do trabalho. Foi observado pelo autor que os funcionarios do
restaurante B podem escolher entre um Sob4, um Yakisoba ou um pastel que eles
mesmos fazem, e também ganham um refrigerante de 1 litro para dividir entre os

funcionarios.

Outro diferencial do restaurante B € que, por ndo ter uma divisdo da gorjeta,
os funcionarios que ficam na cozinha tém salarios um pouco maiores do que 0s

atendentes, para compensar a impossibilidade de receber esse adicional.

Quando questionados sobre a possibilidade de ascensdo de cargo para o0s

funcionarios, os gestores responderam:

A: Temos sim, sempre enxergamos o potencial do colaborador. Temos uma
menina a qual era uma atendente e enxergamos que ela tinha um potencial
e comegcamos a treina-la como sushiman, agora ela ja esta exercendo esse
cargo.

B: Nao, ndo. Como € tudo entre familia, os cargos mais altos séo da familia.
A gente s6 contrata atendente, limpeza e auxiliar de cozinha. Administracéo
e caixa a gente faz nds mesmos. Dai ndo tem promocao. Pode mudar de
cargo, claro. Isso nao é problema. Mas nunca tivemos alguém que pediu pra
mudar.



85

No restaurante A, € possivel uma ascensdo profissional. Como o proprio
gestor faz a selecdo dos candidatos filtrando-os com base em suas experiéncias
anteriores e treina 0os novos membros, ele esta familiarizado com cada um e tem
mais facilidade para enxergar o potencial deles, podendo decidir como melhor

aproveitar o talento individual.

O quadro de cargos é bem mais travado no restaurante B. A gestora B nao
permite ninguém que nao seja de sua familia a atuar como chef, a ajudar na
administracdo e nem a trabalhar no caixa. Segundo a propria, 0 maximo que é
permitido é um atendente mudar de cargo e virar auxiliar de cozinha ou vice-versa.

Ainda assim, ela também afirma que essa troca de cargos nunca ocorreu.

Para obter a percepc¢édo do gestor sobre como é a relacdo entre o colaborador
e a administracao do restaurante, foi feita a pergunta 8, cujas respostas foram:

A: Estamos juntos sempre, entdo temos uma relacdo quase familiar devido
ao tempo que passamos juntos.

B: Ah, o relacionamento € bom, sabe, comunicacdo é direta. Somos bem
abertos.

O gestor A, como ja observamos em respostas anteriores, cria lacos com seus
colaboradores e gera em seu restaurante esse ambiente familiar. Em outras palavras,
no restaurante A temos uma so6 familia, a “familia A", em oposi¢ao ao restaurante B,
onde h& uma clara segregacédo entre familiares e funcionérios. A gestora B responde
secamente que “sdo bem abertos”, mas nao oferece muitas oportunidades e comeca

a aparecer indicios de ndo haver uma boa comunicacdo com os funcionarios.

Quanto a comunicacdao, essa é a proxima etapa a ser tratada. O mapeamento
do processo de comunicagdo tem uma pergunta, a pergunta 9, para captar a
percep¢do dos gestores sobre seus sistemas de comunicagdo. Entretanto, mapear
um sistema é bem mais complexo. Desse modo, essa € uma etapa da qual deve-se
extrair informacdes atraves das percepc¢des oriundas de outras respostas, das
anotacgOes feitas durante a entrevista pelo autor sobre suas observacdes, e das

anotacdes sobre suas observacgdes diretas durante suas visitas aos restaurantes.

Podemos inferir, através das respostas anteriores, que a comunicagdo é mais

livre no restaurante A, pela proximidade do gestor com seus colaboradores e pelo
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ambiente familiar da empresa. Ja no restaurante B, podemos inferir que ndo ha um

bom dialogo entre colaborador e gestor.

A percepcao dos gestores aos seus sistemas de comunicacéo foram:

A: E contato direto com os clientes através de WhatsApp, tanto para
pedidos quanto para reservas de mesa. A sim. Com os colaboradores, é
contato direto mesmo. Quando precisamos falar com eles, chamamos todos
e reunimos, e falamos. S6 se for algo mais pontual sabe, uma cobranca
individual, chamar atengéo por algo. Dai nés falamos s6 com o colaborador,
em particular. Elogios e méritos, sempre com todos juntos, até para
incentivar todo mundo.

B: Temos contatos direto com os funcionarios, principalmente pelo
WhatsApp. Dai nés fazemos reunifes. Antes de abrir ou depois que fecha.
Sempre aviso antes pra ficar um pouco mais ou chegar mais cedo, dai ja
passamos tudo. Pelo menos uma vez por semana. Sim. Quase toda
semana. Eu falo um dia antes e a gente redne. Dai ja passo todo
direcionamento da semana e se tem algo pra debater, é a hora. Nao,
geralmente ndo tem debate. E s6 eu e meu marido que falamos. Cinco a
dez minutos e ta tudo certo. Mas a gente abre pra todo mundo falar. S6 que
ninguém fala nada.

Nossa inferéncia est4 de acordo com a percepcéo de A, que lida diretamente
com seus colaboradores, mas vai ao desencontro da percepcao de B que também
alega lidar diretamente com os colaboradores. Porém, essa afirmacao contradiz sua
resposta anterior quando afirmou que nao participa ativamente da socializacao dos
novos membros. Ainda, em sua fala atual, a prépria gestora entrega que a sua
percepcao, provavelmente, ndo estd condizendo com a dos funcionarios, notamos

isso na fala: “Mas a gente abre pra todo mundo falar. S6 que ninguém fala nada.”

Fechando o ambito da Cultura Organizacional, temos a quinta e Ultima etapa,
a andlise da organizacdo dos processos de trabalho, compreendendo as perguntas
10, 11 e 12 do roteiro de pesquisa. Vamos entender, na questado 10, qual € a misséo

designada pelos gestores para seus respectivos restaurantes.

A: Agradar cada cliente com uma experiéncia Unica, para que aquele sabor
se torne algo que ele sinta vontade de voltar a cada vez que pensar na
ultima vez que esteve conosco. Eu ensino isso desde o treinamento.

B: Temos a missao de proporcionar um jantar de qualidade pros nossos

clientes e a gente sempre reforga isso com os funcionarios todo semana, na
reuniao.

Nota-se na expressdo “experiéncia unica” escolhida pelo gestor A que sua
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7

concepgcao é agradar ao cliente tanto no bem-estar, com um atendimento de
qualidade, quanto no paladar com pratos saborosos e diferenciados. O gestor afirma

gue esse conceito ja é introduzido aos colaboradores desde o treinamento.

A gestora B foca no “jantar de qualidade”. Como observamos repetidas vezes
que o atendimento de qualidade néo é prioridade do restaurante, e pela observacao
direta do autor sabemos que a cozinha € agil no preparo dos pratos. Podemos

entender, assim, que o foco da gestora é na qualidade da comida: sabor.

Na sequéncia, buscou-se captar, com a pergunta 11, os objetivos

organizacionais (visdo da empresa).

A: E fazer com que o cliente tenha uma experiéncia Unica a cada vinda no
Nosso restaurante, ter um bom atendimento e fazer que a execucgéo de cada
sequéncia do nosso festival seja a mais agradavel possivel. Por isso que
prezamos pelo bom atendimento, além da qualidade do produto.
Apresentacdo dos pratos, educacao dos atendentes e agilidade na cozinha,
dentro do possivel.

B: Nosso objetivo é expandir o nosso negdcio e fazer o nosso restaurante
ficar mais conhecido e virar o melhor da Feira Central.

No restaurante A, temos a confirmacdo de diversas caracteristicas que vem
sendo expostas pelas respostas anteriores e que recebem forte atencdo do gestor:
bom atendimento, produtos de qualidade e agilidade na cozinha. Para o restaurante
B, a expansdo mencionada é apenas aumentar o espaco do restaurante, para ter
mais mesas e poder receber mais clientes. J4 quanto a ambicdo da gestora B de
“virar o melhor [restaurante] da Feira Central’, parece um objetivo surreal para

guem tem um investimento praticamente nulo em qualidade de atendimento.

Na ultima pergunta dessa sec¢do, pergunta 12, questionou-se sobre os valores

dos restaurantes.

A: Cliente satisfeito e qualidade na entrega de nosso produto. NOs
passamos sempre isso aos colaboradores toda vez que conversamos.

B: Etica e colaboracdo em primeiro lugar, a gente repassa nas reunides
semanais também.

O gestor A apresenta um conjunto de missédo, visdo e valores bem

condizentes entre sim e condizentes com suas a¢des no restaurante. Entregar ao
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cliente a “experiéncia unica” que ele busca proporcionar € um forte motivador para
uma alta satisfacdo do cliente. O gestor A afirma repassar iSSO sempre aos

colaboradores quando conversam.

A gestora B cita “colaboragdo” com um de seus valores, mas o proprio
posicionamento da gestora ndo condiz com esse valor. A critério de exemplo, a
politica para gorjeta € extremamente individualista. A politica adotada pela

restaurante A representa melhor a ideia de colaboracéo e trabalho em equipe.

4.3.Andlise do Ambito Controle Gerencial

Nesta secdo sera analisado o ambito do Controle Gerencial. Em relacdo as
perguntas contidas no Roteiro de Entrevista, Apéndice 1, essa se¢ao corresponde as
perguntas de numero 13 a 24. Como mencionado na secdo anterior, algumas
respostas trazem detalhes importantes para mais de uma pergunta, iSso ocorre

devido a abrangéncia das respostas abertas dos entrevistados.

Ainda, temos no roteiro trés perguntas que abrangem ambos ambitos de
pesquisa: as perguntas 10 a 12, que tratam, respectivamente, da missao, visao e
valores do restaurante. Conforme Dacié et al. (2017), em consonancia com Frezatti,
Carter e Barroso (2014), a definicdo da missao, visdo e valores sdo elementos que
estdo vinculados a visédo de futuro do gestor, ou seja, o conjunto de elementos pelos
guais o0 gestor se embasa ao desenvolver meios e procedimentos para alcancar

seus objetivos.

Desse modo, jA com as respostas sobre a missdo, visdo e valores do
restaurante, foi possivel identificar os elementos mais relevantes para formacéo da
estratégia organizacional. Ao final dessa secédo, com as demais informacdes que
serdo analisadas, o autor tera meios de verificar se 0s mecanismos de controle
utilizados por cada restaurante estdo contribuindo para que estes alcancem seus

objetivos.

Assim sendo, o autor questiona sobre o processo de planejamento do negdcio,
com o intuito de captar se o gestor elabora algum plano de acgéo, operacional ou de

investimento.
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A: Temos a pretensdo de expansado. Hoje temos feito e refeito planos para
operacao, para ampliacdo, porém demanda investimento, e estamos nos
planejando para, no futuro, investir em uma nova ideia dentro da propria
culinéria.

B: N&o temos isso ndo. A gente tem uma poupanca para expandir o
restaurante. Em alguns meses a gente guarda mais e em outros ndo. A
gente faz o que da. Isso ai. Pensamos em abrir um local novo. Mas tem que
ter investimento. Por isso temos guardado na poupanca.

Em ambos restaurantes ndo ha a definicdo de planos de acdo ou de
investimentos. Ambos restaurantes possuem administracdo familiar, onde os
gestores ndo possuem conhecimento ou habilidade técnica para gerenciar a

empresa.

No restaurante A, o gestor tem o desejo de expandir o negdécio e de renovar o
cardapio, até mesmo explorar outros ramos culinarios e incorpora-los ao seu
restaurante, mas ndo conseguiu tracar nenhum plano de como alcancar esse
objetivo. J& no restaurante B, a gestora descarta a ideia de planejamento do seu
negocio, demonstrando claro desconhecimento quanto a importancia dessa etapa
para o processo de gestdo. Entretanto, a gestora tem a ambicdo de abrir uma nova
unidade e que esta juntando recurso para tal através de aplicacdo em Caderneta de
Poupanca. Ainda que bem rudimentar, a gestora B, em contraponto a sua afirmacao
“Nao temos isso ndo”, possui um planejamento de investimento, sendo que tem um

objetivo e coleta recursos para alcangar o mesmo.

Para saber quais sdo os controles utilizados no cotidiano das empresas, 0

autor questiona quais séo as atividades controladas e quais os controles utilizados.

A: Temos um quadro de tarefas, sempre durante a gestao do dia é verificado
0 que necessita ser feito, o0 que ainda néo foi realizado, por parte de cada
colaborador.

B: Controlamos o caixa pra ndo faltar troco e o estoque pra nao faltar
mercadorias. N6és mesmos fazemos. Tudo no computador. Nas planilhas.
Meu marido que organizou tudo. E. Acho que é esse ai mesmo. Excel. Mas
nao tem nada especifico.

Ambos restaurantes utilizam controles informais com focos distintos. A gestora
B tem maior preocupacao com o financeiro, buscando controlar o caixa e 0 seu
estoque, sem nenhum programa contabil ou financeiro especifico, apenas uma

planilha de custos e despesas bem rudimentar, cujo acesso foi negado ao autor.
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Por outro lado, o gestor A tem maior preocupacdo com as atividades dos
colaboradores e faz uso de um quadro, onde ele mesmo escreve quais atividades
cada colaborador ira desempenhar e, ao longo do expediente, vai observando se
estd sendo cumprido. Foi observado pelo autor, que o controle tem o intuito de
otimizar as atividades de rotina, sem sobrecarregar nenhum colaborar, e agilizar o

atendimento ao cliente.

Na sequéncia, com a pergunta 15, questionou-se sobre a existéncia de

regulamento interno ou codigo de conduta nos restaurantes.

A: Sim, a cada nova integracdo o empregado |I& nosso regulamento interno
e assina, a qual fica arquivado na pasta pessoal dele e temos um que fica
exposto no nosso mural para todos os colaboradores com 20 regras de
conduta a ser seguido.

B: Tem sim. Tem um codigo de regime interno. Antes a gente entregava
impresso quando contratava. Agora a gente envia pelo WhatsApp. E tipo um
codigo de conduta. E bem basico. Ser educado com os clientes. N&o ficar
no celular durante o expediente, essas coisas.

Ambos os gestores afirmaram que adotam um regulamento interno que dita
as normas do restaurante e o cédigo de conduta a ser seguido. Foi observado que o
regulamento do restaurante A é mais extenso e aborda tépicos com missao, visdo e
valores da empresa, sendo de leitura obrigatéria para os colaboradores que passam

a integrar a equipe do restaurante A.

No restaurante B, o regulamento aborda apenas algumas normas de conduta,
e foram observadas algumas contradicées entre o que esta escrito e 0 que ocorre na
pratica. A critério de exemplo, a propria gestora cita “Nao ficar no celular durante o

expediente ..., mas como observado anteriormente pelo autor, ela mesma n&o
cumpre com seu codigo de conduta e ndo cobra dos seus colaboradores que

cumpram com 0 mesmao.

Com relacdo aos objetivos e planos dos gestores para seus restaurantes, o
autor questiona se ha alguma forma de controle das metas e do desempenho dos

membros.

A: Sempre tracamos uma meta por més em relacdo a faturamento. Estamos
em fase de implementacdo de indicadores para qualidade da empresa.
Monitorar nimeros de reclamacdes, desperdicio, tempo de espera no
delivery, afim de caso conseguirmos ter o menor numero possivel,
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recompensar o colaborador com proporcional do décimo quarto salario.

B: Nao temos metas ainda. A gente s6 ta tentando aumentar o espago aqui.
A gente so6 distribui as atividades de cada um. Cada um faz o seu. Nao
temos esse planejamento t&o refinado ainda.

O restaurante A afirma que traca metas de faturamento todo més e seus
controles focam principalmente na qualidade do atendimento ao cliente. O gestor A
afirma estar testando indicadores de qualidade para melhorar monitorar as
atividades e o desempenho dos colaboradores, com o foco em melhorar a qualidade
do servico prestado e a satisfacdo do cliente. Ainda, o gestor A afirma que pretende
implantar metas em relacdo a esses indicadores e recompensar a equipe caso as
metas sejam cumpridas. Constatamos aqui que o gestor A opta por medidas que
visam incentivar seus colaboradores, premiando ao cumprir as metas, em detrimento

de medidas punitivas, penalizando quem ndo cumprir com as metas.

A gestora B ndo demonstra muita preocupacdo com o estabelecimento de
metas. Basicamente, na visdo da gestora, cada colaborador sabe o que deve fazer,
pois foi ensinado durante a integracao, e ird desempenhar sua atividade. A prépria
gestora ndo acompanha seus colaboradores e ndo estabelece metas para eles nem

para a equipe como um todo e nem para o restaurante em si.

Na pergunta seguinte, de numero 17, buscou-se entender como é feito o

marketing do restaurante.

A: Usamos muito do marketing, nas redes sociais. Hoje utilizamos mais o
Instagram para anuncio das nossas postagens, referente a promocgéo.
Sempre realizamos na semana a qual se torna de menor movimento, no
gual é a terceira semana do més. Sim. Hoje temos parceria referente a
embalagem e temos parceiros que fazem toda nossa arte.

B: Isso mesmo. Temos uma pagina no Instagram e no Facebook.
Colocamos o cardapio la. E as promocOes diarias de pratos diferentes.
Também damos soba de graca para crianca até 6 anos e descontos pra
guem paga no dinheiro ou no PIX.

Ambos gestores sdo focados em divulgar seus respectivos restaurantes
atraves das redes sociais. O gestor A, adicionalmente, buscou contato com outras
empresas para firmar parcerias para as embalagens utilizados na entrega de
produtos aos clientes e para a confeccdo de artes que sdo expostas nas redes

sociais.
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O autor buscou o perfil dos restaurantes nas redes mencionados pelos
gestores. No restaurante A, o perfil € bem elaborado e organizado, com postagens
diarias sobre ofertas e varias imagens dos pratos servidos. Ja4 no restaurante B, as
postagens sdo mais escassas € nao ha “promogdes diarias” como a gestora B afirma,

mas sao colocadas algumas ofertas durante a semana.

Outro diferencial observado foi que o gestor A eventualmente faz sorteios em
seu perfil, promovendo maior engajamento nas redes sociais e divulgacdo do

restaurante.

Quanto a aprendizagem organizacional e a emergéncia de novas ideias, 0s

gestores responderam:

A: Sempre que vamos criar algo novo no cardapio, fazemos repetitivas
vezes até encontrar o ponto da ideia ideal para execu¢do de novo prato, ou
também do atendimento na forma de abordagem.

B: Se algum funcionario tiver, quiser compartilhar algo. Sempre estamos
abertos a ouvir. Alguma boa ideia, sabe. Mas nunca aconteceu. Como eu
falei. Reunimos toda semana, mas ninguém fala nada.

Como constatamos ao analisar o processo de comunicacgdo, o gestor A possui
boa interacdo com sua equipe e afirma incentivar os colaboradores a desenvolver
novas ideias, tanto na gastronomia quanto na forma de abordagem ao cliente,
afirmando também que a equipe como um todo testa as ideias até encontrar uma
forma adequada de implanta-las. O gestor A abraca a ideia de inovacdo e é bem

receptivo a possiveis contribui¢cdes de seus colaboradores.

Também constatamos anteriormente que a gestora B ndo dialoga bem com
seus colaboradores, tendo um processo de comunicac¢éo falho, e que é mais uma
vez evidenciado através de sua fala “Sempre estamos abertos a ouvir. Alguma boa
ideia, sabe. Mas nunca aconteceu”. Apesar da gestora afirmar estar sem disponivel
para seus colaboradores, suas agdes ndo demonstram isso e seus colaboradores
nao demonstram interesse em contribuir com a equipe ou com o restaurante, além

do estritamente necessario pelas suas fungoes.

Quando questionados sobre a atribuicdo de responsabilidades para cada

colaborador, os gestores responderam:
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A: Temos em nosso quadro um manual de cada colaborador, o que ele deve
fazer a cada dia da semana. Dividimos por setor, por area, e tarefas que
serdo coletivas de todos os colaboradores.

B: Entdo. A gente fica na cozinha e no caixa e contratamos atendentes e
auxiliares de cozinha. Dai quem fica de atendente, tem que atender o
cliente e fica com a limpeza das mesas e daqui de fora. Quem ta na cozinha,
ajuda na cozinha e limpa la depois.

Como ja mencionado anteriormente, no restaurante A é exposto um quadro
com as atividades atribuidas para cada colaborador. O gestor A atualiza o quadro
semanalmente redistribuindo as responsabilidades de cada um, de modo que o

colaborador nédo fique estagnado na mesmo rotina.

No restaurante B, os colaboradores ndo recebem nenhuma responsabilidade
além do béasico por suas respectivas funcbes, sendo toda administracdo e

organizagdo centrada nas maos da gestora e de alguns familiares da mesma.

Quanto ao controle financeiro do restaurante, o autor questiona como é feito o

controle de custos e despesas.

A: Sim, hoje utilizamos o Consumer, nosso programa faz esse controle, de
despesas, ou seja, hosso fluxo de caixa.

B: Sim. Controlamos o estoque, o salario dos funcionarios e o aluguel. Tudo
nas planilhas.

Ambos gestores afirmam utilizar controles de custos. No restaurante A é
utilizado um software especifico onde o préprio gestor e sua esposa, que o auxilia no
controle financeiro, alimentam os dados e utilizam as informacdes para controle de

custos e despesas e para controle de desempenho.

No restaurante B, ndo ha a utilizacdo de nenhum software especifico para
controle financeiro. Aa propria gestora, juntamente com seu marido, utilizam uma
planilha improvisada no software Microsoft Excel para o controle financeiro do seu
restaurante, que se resume simplesmente a controle de estoque (insumo da cozinha

e produtos de limpeza), salario dos funcionarios e aluguel do espaco.

Ainda sobre controle financeiro, mas agora com foco em previsao de receitas

e despesas futuras, os gestores responderam:
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A: Sim, sempre temos essa previsdo. A exemplo, dia dos namorados, ou
julho, més a qual é de férias e dezembro, nesses meses sempre
compramos insumos acima da média para atender essas demandas.

B: N&o temos uma previsdo, mas sabemos que em datas comemorativas
compramos mais para vender mais e contratamos freelancer pra dar conta
de todos os atendimentos.

Essencialmente, ambos deram a mesma resposta, onde afirmam esperar um
maior movimento em datas comemorativas, com base no historico dos respectivos
restaurantes. No restaurante A, o gestor afirma ter uma previsao para essas datas,
além dos meses de férias escolares, julho e dezembro, se preparando com maior

estoque para atender a demanda nesses periodos.

No restaurante B, apesar da gestora dizer que ndo ha previsdo, ela
complementa com a mesma resposta da entrevista anterior, aquisicdo de maior
guantidade de insumo para atender uma maior demanda, e acrescenta que ha a

necessidade de contratar funcionarios temporarios para o atendimento ao publico.

Quando questionados se fazem a separacdo das financas do restaurante de

suas financas pessoais, 0s gestores responderam:

A: Sim, hoje temos justamente o pro labore para deixar separado o caixa da
empresa com nossas finangas pessoais.

B: Somente o dinheiro reservado da poupanca. O restante vai pras
despesas do comércio e as nossas pessoais, jA que ndo temos um salario
fixo. Isso mesmo. Pagamos as contas, colocamos um pouco na poupanca e
dividimos o resto. A minha parte é um pouco maior, mas pouca coisa. O
restante é igual. Mas tem meses que ndo sobra muito. Dai repartimos tudo
igual. Pra dar pra todo mundo pagar as contas em casa.

No restaurante A, o gestor afirma ndo misturar suas financas pessoais com a
da empresa e que aderiu a um pro labore para controlar suas retiradas de recursos.
Ja no restaurante B, os recursos do restaurante se misturam completamente com os
da gestora e de sua familia. A gestora reitera que reserva uma parte dos ganhos do
restaurante para aplicar numa caderneta de poupanca que é de uso exclusivo do

restaurante, mas também afirma que essa aplicacdo ndo é constante.

Quanto a tomada de decisbes, o0 autor questionou se sao utilizadas

demonstracdes financeiras com ferramentas de apoio.
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A: Sim, hoje sempre olhamos para o més referente a 2022, a qual para nés
€ um espelho. Claro, hoje crescemos se comparado ao ano passado, mas
ele nos norteia principalmente em feriados. Tomamos a decisdo para
comprar, de matéria prima, baseado nestes dados que temos.

B: Nao, nossa contabilidade é terceirizada e limitada. Passamos pra eles as
vendas do més e eles emitem as guias de impostos para gente pagar e
cuidam das declaracbes pra Receita Federal. Quando conseguirmos
expandir o nosso restaurante, dai sim teremos que ter mais controles e
demonstracdes pra nos ajudar nas decisdes.

O gestor A afirma utilizar as demonstracbes para andlise comparativa,
horizontal, comparando seu desempenho com 0 mesmo periodo no ano anterior. Em
visitas posteriores ao restaurante para observacdo direta, o autor teve acesso a
essas demonstracdes, que sao versdes bem simplificadas de Balanco Patrimonial,
Demonstracéo do Resultado e Demonstragédo do Fluxo de Caixa que o gestor recebe

do seu contador.

J& no restaurante B, a gestora afirma néo ter acesso a essas demonstracdes,
pois terceiriza o servi¢co contabil e paga apenas para o profissional emitir as guias de
impostos devidos, sem nenhum auxilio contabil ou financeiro. Contudo, a gestora
parece reconhecer parcialmente a importancia de ter maior controle financeiro e

afirma ter a intencdo de se aprimorar apds conseguir expandir seu restaurante.

Finalizando essa se¢do e o roteiro de entrevista, o Ultimo questionamento,
pergunta 24, foi sobre a forma que o0s gestores utilizavam para mensurar 0

desempenho de seus respectivos restaurantes.

A: Pelo nosso programa a qual utilizamos atualmente, o Consumer.
Conseguimos mensurar pelos nimeros de pratos servidos, clientes
atendidos, delivery em nimero de pedidos e valores.

B: No6s olhamos os comentarios das nossas redes sociais, se ta
aumentando 0 nosso volume de venda e perguntamos pros clientes o que
trouxe eles pro nosso restaurante e se eles gostaram. Dai se tem alguma
critica nés ja sabemos onde temos que melhorar.

No restaurante A, o software utilizado para controle de custos e despesas
também é utilizado no controle de desempenho. O gestor A foca na quantidade de
pratos servidos presencialmente e pelo servigo de delivery, na quantidade de cliente
atendidos presencialmente e pelo servico de delivery e pelo valor gerado por cada

atendimento.
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No restaurante B ndo é utilizado nenhum software ou indicador para mensurar
o desempenho. A gestora apenas acompanha, conforme afirmacao dela mesma, as
redes sociais para ver se ha comentarios a respeito do restaurante e questiona,
eventualmente, os clientes se gostaram das refeicdes. Segundo a gestora, ela faz

isso em busca de possiveis feedbacks para saber se h& algo que precisa melhorar.

O autor, analisando as redes sociais do restaurante B, observou muito pouco
engajamento, um numero infimo de comentarios. Ainda, contrariamente ao que a
gestora afirmou, durante as visitas ao restaurante, ndo foi observada nenhuma

abordagem da gestora aos clientes para coletar suas criticas e feedbacks.

4.4.Discussdo com os Pressupostos da Pesquisa

No restaurante A, o gestor valoriza o contato direto com seus colaborados e 0
trabalho em equipe, proporcionando um ambiente mais acolhedor. O foco do gestor
€ na qualidade dos produtos e do atendimento ao cliente, o qual o mesmo considera
como principal métrica para avaliagdo do desempenho do restaurante.

O gestor A implantou em seu restaurante controles informais que o permitem
controlar as atividades dos colaboradores e adotou um software que o auxilia tanto
no controle de gastos quanto no controle dos servigos prestados, o qual o gestor
esta adaptando para utilizar como indicadores de qualidade.

No restaurante B, a gestora ndo prioriza 0 atendimento ao cliente, seu foco é
apenas nos resultados financeiros do restaurante. Ela acredita que a comida € de
alta qualidade e que isso € o suficiente para garantir a satisfacdo dos clientes. Foi
observado pelo autor, pouca organizacao no restaurante e quase nenhuma interagao
da gestora com os colaboradores.

A gestora B tem o desejo de expandir o restaurante e, devido a isso, tem um
remoto plano de investimento, que consiste em poupar dinheiro até ter o suficiente
para poder aumentar o espaco. A unica forma de controle, seria uma planilha no
software Microsoft Excel para auxilio no controle de gastos.

Evidencia-se aqui aspectos da Cultura Organizacional, estabelecidos através
das crencas, valores e visdo de negocio do gestor, explicando os controles

gerenciais adotados por cada organizacdo. Temos, assim, a confirmacdo do
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pressuposto P1.

Podemos destacar que em ambos casos, a cultura organizacional influenciou
0s controles gerenciais da organizacdo. No restaurante A, observamos uma
influéncia positiva da cultura organizacional na adocdo dos controles gerenciais,
onde o gestor busca evoluir e até pretende estabelecer novos indicadores e formas
de recompensa para a equipe para quando atingirem as metas estabelecidas. Desse
modo, temos a confirmacédo do pressuposto P2 e, consequentemente, a negacédo do
pressuposto P3.

Analogamente, no restaurante B, a cultura organizacional parece influenciar
negativamente a adogdo dos controles gerenciais, onde a falta de organizacdo e de
senso de equipe da gestora predominam e a mesma nao parece perceber a
importancia de se ter formas de controle gerencial bem estruturados. Assim, contata-

se a confirmacao do pressuposto P3 e a consequente negacgéo do pressuposto P2.

5. CONSIDERACOES FINAIS
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As empresas analisadas nessa pesquisa sao do mesmo ramo de atividade e
estdo localizadas na mesma cidade, possuindo, assim, a mesma cultura geral. Foi
observado, entretanto, diversas diferencas no contexto organizacional, em especial
0 que diz respeito aos processos de comunicacdo, de organizacdo do trabalho e as
relagdes internas entre gestores e colaboradores.

O objetivo geral desta pesquisa é analisar a influéncia da cultura
organizacional na adocdo dos controles gerenciais em restaurantes japoneses de
Campo Grande/MS. Para tanto, escolheu-se dois restaurantes japoneses da capital
sul-mato-grossense, sendo um deles localizado na Feira Central, e ambos s&o
enquadrados como MPE.

Utilizou-se como estratégia de pesquisa o estudo de casos multiplos para
analise qualitativa dos dados, com o auxilio do software Iramuteq para
processamento dos mesmos. As perguntas do roteiro de entrevista semiestruturado,
foram criteriosamente elaboradas para cobrir os ambitos de pesquisa e alcancar o
objetivo geral e os objetivos especificos desse estudo. A analise da pesquisa foi
dividida em dois ambitos: Cultura Organizacional e Controle Gerencial.

Em andlises qualitativas, os resultados tendem a ser parciais, pois as
informacgOes s&o repassadas pelos participantes. Desse modo, com o intuito de
reduzir essa parcialidade, o autor complementou os dados obtidos das entrevistas
com dados obtidos através da observacdo direta, indo diversas vezes em cada
restaurante e acompanhando as atividades dos gestores e dos colaboradores.

Com base no portfélio de materiais estudados, tem-se que o histérico das
empresas e a personalidade de seus gestores séo fortes determinantes para a
formacdo e consolidacdo da cultura organizacional. Conforme a visdo scheiniana de
gue os fendbmenos que ocorrem na organizacao sao explicados pela cultura dessa
organizacdo, contatou-se que a cultura organizacional interfere na adaptacdo das
empresas ao ambiente em que estdo inseridas. Tivemos em ambos restaurantes a
confirmacdo do pressuposto de pesquisa P1l: A cultura organizacional explica a
escolha dos controles gerenciais da organizagédo. Contudo, diferente do esperado,
houve uma distingdo significativa entre os restaurantes dentro e fora da Feira Central
nos mencionados aspectos.

Na analise dos controles gerenciais adotados pelos restaurantes, considerou-
se 0s oObjetivos dos mesmos e suas respectivas necessidades de controle.

Esperava-se encontrar artefatos em grau evolutivo inicial, como controles de
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faturamento e de valores dos produtos ofertados, executados por softwares comuns
no mercado. Esse cenario somente ocorreu no restaurante A, sendo que no
restaurante B, apenas constatou-se formas bem rudimentares de controle de gastos.

Apesar do restaurante B ter um tempo consideravelmente maior de mercado,
nao houveram diversos momentos desafiadores que pudessem contribuir com a
formacéo de sua identidade organizacional. Essencialmente, ambos os restaurantes
tiveram as mesmas dificuldades ao passarem por um unico momento de crise.

Através da analise das relacdes internas e do processo de comunicacao,
contatou-se um maior distanciamento de poder no restaurante B, com um fluxo de
comunicacdo totalmente lateral. Ainda, observou-se no restaurante A uma postura
mais agressiva voltada a inovacdo de mercado.

Neste estudo, evidencia-se que cada organizacd0o encontrou seus meios de
se adaptar as mudancas que interferem no desenvolvimento de suas atividades e 0s
elementos da cultura organizacional de cada empresa (as crencas e valores dos
gestores, o histdrico da empresa e 0 ambiente em que estdo inseridas) interferem
nesse processo de adaptacao.

Este estudo esta delimitado ao setor de bares e restaurantes, responséavel por
2,7% do PIB brasileiro e 3,1% da arrecadacao de tributos para os cofres publicos,
movimentando mais de R$ 140 bilhdes para a economia e gerando cerca de 450 mil
NOVOS empregos por ano.

Outra delimitacdo deste estudo é que a maioria das empresas consideradas
restaurantes japoneses em Campo Grande/MS sdo MPEs. No setor de bares e
restaurantes, as MPEs representam 93,4% dos negocios. As empresas desse porte,
ainda que pequenas, em sua totalidade somam 27% do PIB brasileiro e 56,3% do
PIB do setor de servicos, sendo responsaveis por mais de 50% dos empregos
formais e 40% da massa salarial brasileira.

Foi escolhido um restaurante japonés da Feira Central, pois esta € um espaco
gastronémico considerado referéncia turistica e patriménio cultural da cidade onde o
estudo é realizado, Campo Grande/MS.

Ainda, o ambiente onde a empresa esta inserida € um forte fator determinante
da cultura organizacional. Assim sendo, escolheu-se um restaurante japonés
localizado fora da Feira Central, com o intuito de captar se h4 alguma diferenca na
cultura percebida no restaurante da Feira Central ou em seus artefatos de controle

gerencial e foi possivel observar culturas organizacionais bem diferentes, que
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Impactaram seus respectivos controles gerenciais de formas diferentes.

No restaurante A, localizado fora da Feira Central, a cultura organizacional
favorece o controle gerencial (pressuposto P2), enquanto no restaurante B,
localizado na Feira Central, a cultura organizacional desfavorece o controle gerencial
(pressuposto P3).

As atitudes tomadas pelos restaurantes € algo ja institucionalizado na cultura
organizacional dos restaurantes. Sdo atitudes implementadas pelos gestores e
compartilhadas com os colaboradores, que perduram até os dias atuais, ndo
podendo ser tomadas como agdes conscientes.

Este estudo € o terceiro de uma trilogia de pesquisas iniciada por Rocha
(2019) com o estudo “Andlise da sustentabilidade empresarial e sua insercdo no
controle gerencial dos hotéis de Bonito/MS”, seguida por Souza (2020) e seu estudo
“Efeitos da Cultura Organizacional no Controle Gerencial em Agéncias de Turismo
em Campo Grande — MS”. Esse estudo avanca ao abordar uma relagédo direta da
cultura organizacional com a adocao dos controles gerenciais, explicando a escolha
dos tipos de controles usados nas organizacfes estudadas para atingimento de seus
objetivos estratégicos.

Como contribuicdo, esta pesquisa busca fornecer aos gestores do setor de
bares e restaurantes novas e atualizadas informagdes para o processo de gestao,
principalmente no que diz respeito a escolha e o uso dos artefatos de controle
gerencial formais e informais. Tem-se, também, o intuito de contribuir com o estado
da arte referente a relacdo da cultura organizacional com os controles gerenciais e
de incentivar novos estudos dentro dessa tematica.

Como contribuicdo pratica, sugere-se aos restaurantes integralizar novos
controles gerenciais que permitam uma analise mais minuciosa dos custos gerados,
para que seja possivel, futuramente, considerar uma reducdo dos custos
operacionais. Especificamente para o restaurante localizado na Feira Central, outra
sugestéo seria rever sua missao e visdo de modo a melhor refletirem as crengas e
valores expostos, além de compartilhar de forma clara com todos os colaboradores.

Conforme elucidado por Otley (2016), cada empresa encontra meios de se
adaptar as mudancas que interferem no desenvolvimento de suas atividades, e
Schein (2009) complementa essa ideia ao afirmar que os elementos que compdem a
cultura organizacional das mesmas interferem nessa adaptacdo, ou seja, esses

elementos interferem nas reacdes das empresas as mudancas externas as quais
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elas estéo sujeitas.

Dentre os fatores externos capazes de influenciar as adaptacbes das
empresas, e, consequentemente, impactar a escolha dos controles gerenciais a
serem adotados, Otley (2016) da forte énfase ao ambiente externo ao qual a
empresa esta inserida. Conforme ja apontado, apesar de perceber culturas
organizacionais fortemente diferentes, foi possivel constatar neste estudo os
elementos da cultura organizacional que interferem na adaptacdo de cada
restaurante ao ambiente em que estdo inseridos. Contudo, ndo foi possivel
identificar se o ambiente em que estdo inseridas teve impacto consideravel na
formacao dessa cultura ou na adocgéo dos controles gerenciais diretamente. Como
sugestdo para pesquisas futuras, pode-se analisar uma triangulacdo entre o
ambiente em que a empresa esta inserida, a formacédo da cultura organizacional e a

adocéao dos controles gerenciais.
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1. Vocé pode se apresentar e comentar um pouco sobre sua trajetoria profissional?
(Desde quando exerce o cargo? Ja exerceu outro cargo na organizacao? Qual?
Quando?)

2. O restaurante é familiar ou a administracdo é profissionalizada? (Caso familiar,
concentrada nas maos do gestor ou divide com a familia?)

3. Vocé pode me contar um pouco do histérico do restaurante? (Momentos de cri-
ses, expansdes, fracassos e sucessos)

4. Me conte quais sao as politicas de recrutamento de pessoas?

Quais sdo as estratégias mais usuais de treinamento e integracdo de funciona-
ros?

6. Como é a politica de remuneracdo do restaurante? (lgual para todos? Somente
salario? Gorjeta? Tem algum beneficio? Politica de recompensa?)

7. Tem possibilidade de ascensao de cargo? (Como ocorre? Caso mais recente?
Incentivos por parte do empregador?)

8. Como se da a relagao entre os colaboradores e a administracdo da organizacao?

9. Como é o sistema de comunica¢des ha organizacdo? (Contatos diretos, reunides,
telefonemas, cartas)

10.Qual é a missdo da empresa e como ela é divulgada?

11.Quais sao os principais objetivos do restaurante (visdo da empresa) e como Sao
definidos? Quais sdo o0s principais planos para atingir estes objetivos?

12.Quais sao os valores da empresa e como sao divulgadas?

13.Vocé pode comentar sobre o processo de planejamento do seu negécio? Vocé
elabora, por exemplo, algum plano operacional, de acdo ou de investimento?

14.Quais sado as principais atividades controladas? Quais os controles utilizados? Ha
uma visdo integrada ao utilizar estes controles gerenciais?

15.0 restaurante tem algum regulamento interno? (Caso sim, é compartilhado com
os colaboradores? Cddigo de conduta a ser seguido?)

16.Falamos de objetivos e planejamentos. Agora, me conte como é monitorada a
realizacdo de planos e metas? Como € recompensado o atingimento delas? Ha
uma avaliacdo de desempenho dos membros?

17.Como é realizado o marketing do restaurante? (Utiliza as redes sociais com fre-
quéncia? Faz promoc¢des? Busca parcerias com outras empresas?)

18.Como ¢é estimulada a aprendizagem organizacional e emergéncia de novas idei-

as? (Ocorre treinamentos para 0s membros da organizagao?)
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19.Como séo realizadas as atribuicoes de responsabilidades de cada colaborador?

20.Em termos de controles financeiros, vocé realiza algum controle de custos e des-
pesas?

21.Existe uma previsdo para receitas e despesas futuras? Caso sim, como esse
processo de previsao é realizado?

22.H4& a separacéo, por parte do gestor, das financas pessoais e do restaurante?

23.Utiliza-se de demonstracdes financeiras como apoio a tomada de decisao?

24.Como o desempenho do seu restaurante € mensurado? Utiliza-se algum indice

especifico?

APENDICE 2
ENTREVISTA A
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Entrevistador: Vocé pode se apresentar e comentar um pouco sobre sua trajetoria
profissional?

Entrevistado: Estamos no sushi a exatamente 3 anos. Comecei no restaurante em
2020, como diarista. Fomos chamados pra fazer diaria, eu e minha esposa. E logo
apos, veio a oportunidade de comprar uma parte da sociedade. Eram em dois sécios.
Entdo, com um més, compramos uma parte da sociedade. Logo no comeco, eu
sempre fiquei responsavel pela parte de marketing no restaurante. E, passado um
ano, veio a oportunidade de comprar a segunda parte, onde compramos tudo. E.
Toda a parte do sushi. E, desde 14, hoje eu fico com a parte de criagdo. Eu A né, fico
com a parte de criacdo, dos pratos, do menu, e minha esposa fica com a parte da
administracdo. Entdo a gente se divide em duas. Em dois, pra poder gerenciar o

restaurante.

Entrevistador: O restaurante tem uma administracdo familiar ou a administracéo é
profissionalizada?

Entrevistado: Hoje temos oito colaboradores. Um somente da familia, mas quem faz
toda administracdo somos nos mesmos. Nao temos ainda quem faz essa

administracao, feita entdo pelo casal, nGs mesmos, eu e minha esposa.

Entrevistador: E vocé pode me contar um pouco do histérico do restaurante?

Entrevistado: Estamos para completar 5 anos agora em 2023, na nossa
administracdo atual temos 3 anos. O pior momento para nés, quando recém
compramos veio a pandemia, mas superamos. Quando compramos tinhamos 12
mesas e hoje ja temos 18 e tem dias que falta mesa para atender todos nossos

clientes.

Entrevistador: Legal. Me conta como é o recrutamento de pessoas?
Entrevistado: Sempre analisamos o perfil da pessoa, com que ela trabalhou no
passado, para entendermos onde pode encaixar e se a vaga a ser preenchida nos

atende em questéo.
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Entrevistador: Como que ¢é a integracéo do novo funcionario?
Entrevistado: Demostrando na pratica 0 que queremos, 0 que esperamos e como €

feito. Isso sempre é feito pelos os gestores. Na maioria das vezes, eu mesmo.

Entrevistador: E como é a politica de remuneracao do restaurante?

Entrevistado: A politica que adotamos, o colaborador entra ganhando X, com trés
meses, na efetivagdo, aumentamos novamente. Uma vez ao ano eles tem o
enquadramento da categoria. Na parte da gorjeta € tudo divido para toda equipe.
Afinal, o bom atendimento ndo seria bom se a cozinha ndo fosse ideal, entédo

repartimos por igual as gorjetas deixadas pelo os clientes a cada 6 meses.

Entrevistador: E tem possibilidade de ascensao de cargo?
Entrevistado: Temos sim, sempre enxergamos 0 potencial do colaborador. Temos
uma menina a qual era uma atendente e enxergamos que ela tinha um potencial e

comecamos a treina-la como sushiman, agora ela ja esta exercendo esse cargo.

Entrevistador: Entendi. E como é a relacdo entre os colaboradores e a administracéo
da organizacéao?
Entrevistado: Estamos juntos sempre, entdo temos uma relagdo quase familiar

devido ao tempo que passamos juntos.

Entrevistador: Me fala como € o sistema de comunicacdes daqui do restaurante?
Entrevistado: E contato direto com os clientes através de WhatsApp, tanto para
pedidos quanto para reservas de mesa.

Entrevistador: Eu digo para os colaboradores. Como € a comunicagdo da
administracao com eles?

Entrevistado: A sim. Com o0s colaboradores, € contato direto mesmo. Quando
precisamos falar com eles, chamamos todos e reunimos, e falamos. SO se for algo
mais pontual sabe, uma cobranca individual, chamar atencdo por algo. Dai nos
falamos s6 com o colaborador, em particular. Elogios e méritos, sempre com todos

juntos, até para incentivar todo mundo.
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Entrevistador: Qual € a missdo do restaurante e como ela € divulgada para os
colaboradores?

Entrevistado: Agradar cada cliente com uma experiéncia Unica, para que aquele
sabor se torne algo que ele sinta vontade de voltar a cada vez que pensar na Ultima

vez que esteve conosco. Eu ensino isso desde o treinamento.

Entrevistador: Legal. E os principais objetivos do restaurante? Quais S0 0s
principais planos para atingir estes objetivos?

Entrevistado: E fazer com que o cliente tenha uma experiéncia tnica a cada vinda no
nosso restaurante, ter um bom atendimento e fazer que a execucdo de cada
sequéncia do nosso festival seja a mais agradavel possivel. Por isso que prezamos
pelo bom atendimento, além da qualidade do produto. Apresentacdo dos pratos,
educacédo dos atendentes e agilidade na cozinha, dentro do possivel.

Entrevistador: Muito bom. E os valores da empresa, quais sdo e como S&o
divulgados?
Entrevistado: Cliente satisfeito e qualidade na entrega de nosso produto. NOs

passamos sempre isso aos colaboradores toda vez que conversamos.

Entrevistador: Ok. Vocé pode comentar sobre o processo de planejamento do seu
negocio? Vocé elabora, por exemplo, algum plano operacional, de acdo ou de
investimento?

Entrevistado: Temos a pretensao de expansdo. Hoje temos feito e refeito planos para
operacéo, para ampliacdo, porém demanda investimento, e estamos nos planejando

para, no futuro, investir em uma nova ideia dentro da propria culinéria.

Entrevistador: Bom. E quais sdo as principais atividades controladas? E as formas
de controles utilizados?

Entrevistado: Temos um quadro de tarefas, sempre durante a gestdo do dia €&
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verificado o que necessita ser feito, o que ainda néo foi realizado, por parte de cada
colaborador.

Entrevistador: Ok. O restaurante tem algum regulamento interno?

Entrevistado: Sim, a cada nova integracdo o empregado |é nosso regulamento
interno e assina, a qual fica arquivado na pasta pessoal dele e temos um que fica
exposto no nosso mural para todos os colaboradores com 20 regras de conduta a

ser seguido.

Entrevistador: Ok. Entdo, falamos de objetivos e de planejamentos. Agora, me conta
como é monitorada a realizacdo das metas? Tem alguma recompensa pelo
atingimento delas?

Entrevistado: Sempre tragamos uma meta por més em relagdo a faturamento.
Estamos em fase de implementacdo de indicadores para qualidade da empresa.
Monitorar numeros de reclamacdes, desperdicio, tempo de espera no delivery, afim
de caso conseguirmos ter o menor nimero possivel, recompensar o colaborador

com proporcional do décimo quarto salario.

Entrevistador: Entendi. Como é realizado o marketing do restaurante?

Entrevistado: Usamos muito do marketing, nas redes sociais. Hoje utilizamos mais o
Instagram para anuncio das nossas postagens, referente a promocgdo. Sempre
realizamos na semana a qual se torna de menor movimento, no qual é a terceira
semana do més.

Entrevistador: E vocés buscam parcerias com outras empresas?

Entrevistado: Sim. Hoje temos parceria referente a embalagem e temos parceiros

que fazem toda nossa arte.

Entrevistador: Muito legal. E como vocé estimula a aprendizagem organizacional e
emergéncia de novas ideias?
Entrevistado: Sempre que vamos criar algo novo no cardapio, fazemos repetitivas

vezes até encontrar o ponto da ideia ideal para execucédo de novo prato, ou também
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do atendimento na forma de abordagem.

Entrevistador: Ok. Como vocé atribui a responsabilidade de cada colaborador?
Entrevistado: Temos em nosso quadro um manual de cada colaborador, o que ele
deve fazer a cada dia da semana. Dividimos por setor, por area, e tarefas que serao

coletivas de todos os colaboradores.

Entrevistador: Em termos de controles financeiros, vocé realiza algum controle de
custos e despesas?
Entrevistado: Sim, hoje utilizamos o Consumer, nosso programa faz esse controle,

de despesas, ou seja, nosso fluxo de caixa.

Entrevistador: E vocé tem uma previsédo para receitas e despesas futuras?
Entrevistado: Sim, sempre temos essa previsdo. A exemplo, dia dos namorados, ou
julho, més a qual é de férias e dezembro, nesses meses sempre compramos

insumos acima da média para atender essas demandas.

Entrevistador: E ha a separacéo, por parte do gestor, das finangcas pessoais e do
restaurante?
Entrevistado: Sim, hoje temos justamente o pro labore para deixar separado o caixa

da empresa com nossas financas pessoais.

Entrevistador: Vocé usa alguma demonstragéo financeira como apoio a tomada de
decisao?

Entrevistado: Sim, hoje sempre olhamos para o més referente a 2022, a qual para
nds é um espelho. Claro, hoje crescemos se comparado ao ano passado, mas ele
nos norteia principalmente em feriados. Tomamos a decisdo para comprar, de

matéria prima, baseado nestes dados que temos.
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Entrevistador: Legal. Ultima pergunta pra fecharmos. Como vocé mensura o
desempenho do seu restaurante?

Entrevistado: Pelo nosso programa a qual utilizamos atualmente, o Consumer.
Conseguimos mensurar pelos numeros de pratos servidos, clientes atendidos,
delivery em nimero de pedidos e valores.

Entrevistador: Ok. Feito. Muito obrigado.

Entrevistado: Opa. Disponha.

APENDICE 3
ENTREVISTA B

Entrevistador: Vocé é a proprietaria?



117

Entrevistado: Sim. Sou a dona. Junto com meu marido. Mas esta no meu nome.
Entrevistador: Entendi. E vocé pode se apresentar e comentar um pouco sobre sua
trajetoria profissional?

Entrevistado: Meu nome é B, tenho 47 anos e sou dona aqui do restaurante. Sempre
trabalhei por conta.

Entrevistador: Autbnoma?

Entrevistado: Autbnoma. Dai comecei em 2005 junto com meu marido. A gente ia

nas feiras dos bairros. E faz uns 10 anos que estamos fixos na Feira Central.

Entrevistador: Como é a administracéo do restaurante? E familiar ou a administracéo
é profissionalizada?

Entrevistado: A administracdo é toda familiar. A gente sempre cuidou de tudo.
Entrevistador: Concentrada nas maos do gestor ou divide com a familia?
Entrevistado: E dividida com a familia. Eu, meu esposo e meus dois irmaos. A vezes
vem mais gente pra ajudar.

Entrevistador: Mas vem mais gente para administrar ou méo de obra, tipo,
atendimento ao cliente, cozinha?

Entrevistado: Isso. Mdo de obra. Ajudar nas tarefas. Administracdo s6 nés quatro.
Mas é tudo familia. Dai se tem que falar algo com algum funcionario, supervisionar,
treinar quem t4 comecando. Eles ajudam também. Mas deciséo final € de nds quatro.
Entrevistador: Entdo vocé ndo tem a ultima palavra sozinha?

Entrevistado: S6 se tiver algum impasse sabe. Dai eu decido. Mas sempre tentamos

resolver os quatro juntos.

Entrevistador: Entendi. Vocé pode me contar um pouco do histérico do restaurante?
Entrevistado: Entdo, como eu falei, eu trabalhava em vérias feiras de bairro com meu
esposo e mais dois irméos. No inicio era s6 nos dois. Mas dai foi aumentando o
servico bem rapido e chamei meus irmaos. Depois de uns 10 anos consegui 0 meu
espaco na Feira Central e aumentamos a equipe.

Entrevistador: 10 anos. O mesmo tempo que vocé esta na Feira Central?
Entrevistado: E. Acho que é. Quase isso. Foi em 2014 que comecamos na Feira
Central.

Entrevistador: Entdo comecou a empresa em 2005 e em 2014 entrou na Feira
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Central. S&o 9 anos, correto?

Entrevistado: Isso mesmo. Foi quase 10. Comecei em janeiro de 2005 e na Feira,
acho que foi outubro ou novembro, bem no final do ano, em 2014.

Entrevistador: Legal. Teve algum momento de crise?

Entrevistado: Sim. Tive uma crise na pandemia. A gente ndo podia abrir. Precisei
demitir parte da equipe. Dai comecei com o delivery, mas a venda ndo era igual
como funcionando mesmo, sabe, presencial, na Feira. Hoje, jA tenho a equipe
formada novamente e consegui também manter o delivery.

Entrevistador: Entao foi um mal que acabou bem? Te impulsionou pro delivery.
Entrevistado: Sim, sim. Ndo tem uma venda muito alta. Mas ajuda também.
Entrevistador: Durante a pandemia, quantos ficaram?

Entrevistado: Na pandemia s6 ficou uma menina da cozinha. E a familia. Mas ja

contratei de novo. Duas pessoas voltaram.

Entrevistador: E como é feito esse recrutamento? Quais sdo as politicas de
recrutamento de pessoas?

Entrevistado: Meu irm&o que posta no Facebook do restaurante e no Instagram. Ele
coloca as vagas nos classificados do Facebook. E a gente também coloca no status
do WhatsApp. Dai fazemos entrevista e selecionamos as pessoas que se encaixam
nas atividades.

Entrevistador: Quem faz essa entrevista de selecao?

Entrevistador: Eu ou meu irmdo, o mais novo, entrevistamos. Meu marido e meu
outro irmdo ndo gostam. Mas se precisar eles conversam. Mas eu e meu irmao

somos melhores pra ver se a pessoa se encaixa com a gente.

Entrevistador: Entendi. E como € a integragdo desse novo funcionario? Tem algum
treinamento? Acompanhamento?

Entrevistado: Os funcionarios mais antigos treinam os funcionarios novos. E nos
também treinamos e vamos corrigindo se precisar. E se precisar, guando vem mais
gente da familia, meus filhos, meus sobrinhos, as cunhadas, eles ajudam também.
Entrevistador: Entdo a preferéncia é de os funcionarios mais velhos treinarem os
mais novos ou de vocés treinarem?

Entrevistado: Isso. Dos funcionarios. Os mais velhos treinarem os mais novos.
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Entrevistador: Legal. E como é a politica de remuneracéo do restaurante?

E salario mesmo. Mas nés também pagamos o passe e damos refeicdo no local. Dai
a gorjeta fica pra cada um. Se atendeu bem e o cliente quis dar, fica pra quem
atendeu.

Entrevistador: Salario é igual pra todos?

Entrevistado: Depende né. Tipo. Salario € igual no mesmo setor. Assim, 0sS
atendentes recebem menos. Mas todos iguais. E podem receber gorjeta. Quem vai
pra cozinha ndo tem gorjeta. Dai recebe mais, mas todos na cozinha recebem igual.
E tem o tempo com a gente também. O salario igual é o base. Dai aumenta todo ano

um pouco.

Entrevistador: E eles tem possibilidade de ascenséao de cargo?

Entrevistado: Ndo, ndo. Como é tudo entre familia, os cargos mais altos sdo da
familia. A gente sé contrata atendente, limpeza e auxiliar de cozinha. Administracdo
e caixa a gente faz n6s mesmos. Dai ndo tem promocéao.

Entrevistador: Eles podem mudar de cargo? Atendente pode ir pra cozinha ou vice
versa?

Entrevistado: Pode mudar de cargo, claro. Isso ndo € problema. Mas nunca tivemos

alguém que pediu pra mudar.

Entrevistador: E a relagdo entre vocés? Como € a relacéo entre os colaboradores e
a administragéo da organizagao?
Entrevistado: Ah, o relacionamento € bom, sabe, comunicacéo é direta. Somos bem

abertos.

Entrevistador: Como que € o sistema de comunicag¢des entre Vocés?

Entrevistado: Temos contatos direto com os funcionarios, principalmente pelo
WhatsApp.

Entrevistador: Entendi. E quando precisam passar informacfes, direcionamentos,
como fazem? Reunides? Memorandos? Mandam por WhatsApp?

Entrevistado: Dai nds fazemos reunides. Antes de abrir ou depois que fecha. Sempre
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aviso antes pra ficar um pouco mais ou chegar mais cedo, dai ja passamos tudo.
Pelo menos uma vez por semana.

Entrevistador: Entdo ja é padréo ter uma reunidao semanal?

Entrevistado: Sim. Quase toda semana. Eu falo um dia antes e a gente reune. Dai ja
passo todo direcionamento da semana e se tem algo pra debater, é a hora.
Entrevistador: E geralmente tem algum debate?

Entrevistado: N&o, geralmente n&o tem debate. E s6 eu e meu marido que falamos.
Cinco a dez minutos e ta tudo certo. Mas a gente abre pra todo mundo falar. S6 que

ninguém fala nada.

Entrevistador: Entendi. Me fala qual é a missdo dessa empresa e como VvoOcé
divulgada ela pra equipe?
Entrevistado: Temos a missdo de proporcionar um jantar de qualidade pros nossos

clientes e a gente sempre reforca isso com os funcionarios todo semana, na reuniao.

Entrevistador: Ok. E quais seriam os principais objetivos do restaurante?
Entrevistado: Nosso objetivo é expandir o nosso negécio e fazer o nosso restaurante

ficar mais conhecido e virar o melhor da Feira Central.

Entrevistador: Legal. E os valores da empresa, quais seriam e como vocé divulga?
Entrevistado: Etica e colaboracdo em primeiro lugar, a gente repassa nas reunides

semanais também.

Entrevistador: Ok. Vocé falou em expandir seu negocio. Vocé pode comentar sobre o
processo de planejamento do seu negdcio? Vocé elabora, por exemplo, algum plano
operacional, de acdo ou de investimento?

Entrevistado: Nao temos isso ndo. A gente tem uma poupanca para expandir o
restaurante. Em alguns meses a gente guarda mais e em outros ndo. A gente faz o
que da.

Entrevistador: Entdo ndo tem um plano tracado no momento. Estdo economizando
pra formular algo no futuro. Seria isso?

Entrevistado: Isso ai. Pensamos em abrir um local novo. Mas tem que ter

investimento. Por isso temos guardado na poupanca.
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Entrevistador: Bem legal. E vocés usam algum controle? Controlam alguma
atividade?

Entrevistado: Controlamos o caixa pra nao faltar troco e o estoque pra nao faltar
mercadorias.

Entrevistador: E como é feito esse controle?

Entrevistado: N6s mesmos fazemos. Tudo no computador. Nas planilhas. Meu
marido que organizou tudo.

Entrevistador: Ndo usa nenhum software especifico entdo? E tudo pelas planilhas?
Do Excel?

Entrevistado: E. Acho que é esse ai mesmo. Excel. Mas n&o tem nada especifico.

Entrevistador: E o restaurante tem algum regulamento interno?

Entrevistado: Tem sim. Tem um codigo de regime interno. Antes a gente entregava
impresso quando contratava. Agora a gente envia pelo WhatsApp.

Entrevistador: O que é esse cddigo de regime interno exatamente?

Entrevistado: E tipo um cédigo de conduta. E bem bésico. Ser educado com o0s

clientes. Nao ficar no celular durante o expediente, essas coisas.

Entrevistador: Entendi. Entdo. Falamos de objetivos e planejamentos. Agora me
conta como € monitorada a realizacdo das metas e como € recompensado 0
atingimento delas?

Entrevistado: N&do temos metas ainda. A gente sé ta tentando aumentar o espaco
aqui. A gente so distribui as atividades de cada um. Cada um faz o seu. Nao temos

esse planejamento téo refinado ainda.

Entrevistador: E vocés divulgam o restaurante? Vocé tinha falado de pagina do
Facebook e de Instagram. Como que é feito o marketing do restaurante?

Entrevistado: Isso mesmo. Temos uma pagina no Instagram e no Facebook.
Colocamos o cardapio la. E as promocdes diarias de pratos diferentes. Tambéem
damos soba de graca para crianca até 6 anos e descontos pra quem paga ho

dinheiro ou no PIX.
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Entrevistador: Ok. Vamos pra proxima entdo. Como vocé estimulada a
aprendizagem organizacional e a emergéncia de novas ideias?

Entrevistado: Se algum funcionario tiver, quiser compartilhar algo. Sempre estamos
abertos a ouvir. Alguma boa ideia, sabe. Mas nunca aconteceu. Como eu falei.

Reunimos toda semana, mas ninguém fala nada.

Entrevistador: Ok. E como que € feita a atribuicdo de responsabilidade de cada
colaborador?

Entrevistado: Entdo. A gente fica na cozinha e no caixa e contratamos atendentes e
auxiliares de cozinha. Dai quem fica de atendente, tem que atender o cliente e fica
com a limpeza das mesas e daqui de fora. Quem ta na cozinha, ajuda na cozinha e

limpa l& depois.

Entrevistador: Entendi. Em termos de controles financeiros, vocés tém algum
controle de custos e despesas?
Entrevistado: Sim. Controlamos o estoque, o salario dos funcionarios e o aluguel.

Tudo nas planilhas.

Entrevistador: E existe uma previsao para receitas e despesas futuras?
Entrevistado: N&o temos uma previsdo, mas sabemos que em datas comemorativas
compramos mais para vender mais e contratamos freelancer pra dar conta de todos

os atendimentos.

Entrevistador: Entendi. E vocés separam as financas pessoais e do restaurante?
Entrevistado: Somente o dinheiro reservado da poupanca. O restante vai pras
despesas do comércio e as nossas pessoais, ja gue nao temos um salario fixo.
Entrevistador: Pagou as contas do restaurante e tirou a parte que vai pra poupancga,
VOC@s repartem o resto entre vocés. E isso?

Entrevistado: Isso mesmo. Pagamos as contas, colocamos um pouco na poupanga e
dividimos o resto.

Entrevistador: Em partes iguais?

Entrevistado: A minha parte € um pouco maior, mas pouca coisa. O restante € igual.
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Mas tem meses que ndo sobra muito. Dai repartimos tudo igual. Pra dar pra todo

mundo pagar as contas em casa.

Entrevistador: Entendo. E vocés usam alguma demonstracao financeira ou contabil
como apoio na hora de tomar decisdes?

Entrevistado: Nao, nossa contabilidade é terceirizada e limitada. Passamos pra eles
as vendas do més e eles emitem as guias de impostos para gente pagar e cuidam
das declaracbes pra Receita Federal. Quando conseguirmos expandir 0 N0OSSo
restaurante, dai sim teremos que ter mais controles e demonstragdes pra nos ajudar

nas decisoes.

Entrevistador: Certo. Pra finalizarmos. Como o desempenho do seu restaurante é
mensurado?

Entrevistado: NOs olhamos os comentarios das nossas redes sociais, se ta
aumentando o0 nosso volume de venda e perguntamos pros clientes o que trouxe
eles pro nosso restaurante e se eles gostaram. Dai se tem alguma critica nés ja
sabemos onde temos que melhorar.

Entrevistador: Certa. Feito. Muito obrigado pela participacéo.

Entrevistado: Que isso. Por nada.



