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ANALISE DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS PROFISSIONAIS RESPONSAVEIS
PELA CONTROLADORIA: UM ESTUDO A LUZ DA TEORIA INSTITUCIONAL

RESUMO:

A andlise das principais competéncias utilizadas pelos responsaveis pelo controle
organizacional é fundamental para o entendimento do papel da controladoria nas
organizacdes. Com base na gestdo do individuo, o trabalho tem por objetivo identificar a
frequéncia de uso das competéncias técnicas, sociais e de negdcio por profissionais
responsdaveis pela controladoria. Busca-se ainda identificar se h& evidéncias de isomorfismo
nas competéncias técnicas, sociais e de negdécio. A pesquisa caracteriza-se como
exploratoria e descritiva. E utilizou como instrumento de coleta de dados o questionario. Os
resultados apontam que h& isomorfismo nas competéncias individuais do controller,
especialmente nas competéncias técnicas.

1 INTRODUCAO

A andlise das principais competéncias exigidas aos profissionais da area de
controladoria € fundamental para identificar o perfil dos profissionais responsaveis pelos
controles gerais, o perfil das organizacdes que compdem ou nhdo o setor de controladoria,
além das competéncias técnicas, sociais e de negocios caracterizadas como essenciais
para atuacdo e desenvolvimento das empresas.

Segundo Fleury e Fleury (2004) as competéncias estdo alinhadas ao
desenvolvimento estratégico das organizagdes, pois tais competéncias exercem a
responsabilidade de suas fungbes, onde pode-se depreender que a relacdo entre as
competéncias e estratégias da organizacédo, a identificam e determinam sua competitividade
no mercado. Os autores ainda destacam que as competéncias organizacionais sao
inerentes a cultura da organizacdo e se delineiam através da capacidade da organizacao
construir rotinas e sistemas.

Sabe-se, portanto, que as competéncias sado recursos de vantagem competitiva para
as organizagdes (PRAHALAD E HAMEL, 1990), no entanto o que se busca nesta pesquisa
é verificar se ha presenca do isomorfismo nas competéncias individuais dos profissionais
que exercem as atividades da controladoria.

Segundo Dimaggio e Powell (1983) embora as organizacdbes mudam
constantemente, apds um nivel de estabilizacdo e estruturacdo no ambiente organizacional,
as praticas tendem a homogeneidade dentro deste ambiente, isto €, como efeito oriundo das
mudangas antes presenciadas. Assim, as mudancgas, antes impulsionadas pelo mercado,
pela concorréncia e necessidade de melhores resultados, passam a resultar em
procedimentos que tornardo as empresas homogéneas, porém, ndo obrigatoriamente mais
competitivas e eficientes.

Desta forma, empresas bem estruturas no mesmo ambiente organizacional e
institucional, mesmos sendo diferentes, tendem a tornarem-se parecidas. Embora ainda
exista a mudanca, os agentes que controlam o processo de tomada de decisao, restringem-
se a seu ambiente institucional, frustando assim, aqueles que desejam inovar em busca de
melhores desempenhos (OLIVEIRA, 2013).

O isomorfismo pode ser caracterizado como uma busca crescente das organizacdes
a uma tendéncia, através da imitacdo, buscando a legitimagéo perante a sociedade e diante
do seu ambiente institucional (ASSIS et al. 2010)



Dimaggio e Powell (1983) fizeram uma andlise institucional da mudanca estrutural
nas organizacdes, traduzida como Isomorfismo, podendo ser Competitivo e Institucional. O
Isomorfismo Institucional é dividido em Coercitivo, Mimético, e Normativo, onde isomorfismo
coercitivo advém de expectativas sociais, e pressdes formais e informais que outras
organizacdes exercem, o mimético refere-se a adocao, por parte das empresas, de praticas
ja legitimadas por outras organizacfes com a intencdo de reduzir incertezas e o Normativo
esta diretamente ligado a profissionalizacao.

Deste modo, dentre as competéncias individuais dos controllers, o objetivo da
pesquisa é identificar a frequéncia de uso das competéncias técnicas, sociais e de negdécio
nas atividades exercidas pelos responsaveis pela controladoria. Assim, a presente pesquisa
busca responder a seguinte questdo: qual a frequéncia das competéncias técnicas, sociais e
de negécio nos profissionais de controladoria?

Busca-se ainda identificar se ha evidéncias de isomorfismo nas competéncias
técnicas, sociais e de negécio dos responsaveis pela controladoria. Pois, apesar de
escasso, 0 tema é importante para a analise do ambiente organizacional no qual os
profissionais entéo inseridos, onde os mesmos legitimam-se através das suas competéncias
individuais. A presente pesquisa justifica-se por contribuir para a evidenciacdo das
competéncias individuais dos controllers, de forma que seja possivel tracar um perfil, e
verificar as praticas mais adotadas que contribuam para o desenvolvimento de suas
atividades. Além de verificar se hd homogeneidade nas competéncias técnicas, socais e de
negaocios.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL E ISOMORFISMO

A Teoria Institucional envolve o0s aspectos institucionais, sociais e econdmicos nas
organizacdes. Moll, Burns, e Major (2006) descrevem a teoria institucional como ferramenta
gue melhor adapta-se a troca de influéncias organizacionais na contabilidade. A Teoria
Institucional fundamenta-se no pressuposto de que as pessoas VAo aceitar e seguir 0s
padrBes sociais, sem apresentar comportamentos resistentes ou ideias contrarias,
defendendo apenas, seus proprios interesses (WANDERLEY; CULLEN, 2011).

Influenciada por teorias sociolégicas e organizacionais, a Teoria Institucional vai
enfatizar acBes e regras que irdo moldar o comportamento das organizacbes e da
sociedade. A teoria esta centrada nas regras construidas socialmente, surgiu como uma
reacdo as constru¢cdes do comportamento coletivo como forma de agregar as acodes
individuais (SOEIRO, 2015).

Na Teoria Institucional podem-se encontrar trés vertentes do institucionalismo:
antiga economia institucional, nova economia institucional, e nova sociologia institucional. As
trés abordagens tém em comum o conceito de que a instituicdo € importante. Para Scapens
(1994), instituicdo € um modo de pensar ou agir dominante, enraizado nos habitos de um
grupo ou costumes de um povo. Institucionalizacdo refere-se a implementacdo e
internalizacao de novas praticas (KOSTOVA E ROTH, 2002).

DiMaggio e Powell (1983) aponta que trocas de bens e servicos com o mercado, sao
caracteristicas do ambiente técnico da organizacao que buscam recompensar segundo a
eficiéncia e eficacia da performance, no entanto, além do "ambiente técnico", a Nova
Sociologia Institucional (NIS) propde levar o "institucionalizacdo do meio ambiente” em



conta, ou seja, as regras e obrigacbes legais ou culturais a que as organizacfes estao
inseridas (SCOTT E MEYER, 1991).

Portanto, a Nova Sociologia Institucional (NIS) considera que para organizagcado
manter sua sobrevivéncia, ela precisa de adaptacao e se conformar com as normas sociais
aceitaveis (BEUREN; DALLABONA, 2011; GUERREIRO, 2006). Assim, o ambiente
institucional é "caracterizado pela legitimacdo social das organizacdes decorrente da
submissao as regras e normas de atuacdo formadas" (GIMENEZ et al 2007). A NIS é vista

como mainstream no campo institucional (SCOTT, 2001).

Base de estudo das organizacdes, a NIS explora o relacionamento com outras
organizacbes e o ambiente onde ela se encontra. O ambiente institucional pode ser
caracterizado pela presenca de regras, crencas e praticas, onde as organizacdes e
individuos precisam adequar-se para ter sua legitimidade (GUERREIRO et al. 2005). A
organizacao é parte do sistema social, e ela precisa adaptar-se e mudar quando for preciso.

A nova sociologia Institucional contribui com a identificacdo do isomorfismo
organizacional, fendmeno pelo qual as organizacbes se estruturam a partir das exigéncias
do ambiente (SILVA et al, 2014). A NIS postula que "atores tornam-se voluntariamente
isomorfos a [instituicdes] ou que as instituicdes irdo moldéa-los involuntariamente com pouca
resisténcia "(QUATTRONE E HOPPER, 2001).

Para DiMaggio e Powell (1983) a conformidade entre arranjos organizacionais e
instituicbes € explicada através de um processo chamado “isomorfismo”, pelo qual
instituicdes externas influenciam a estrutura e procedimentos. Esse isomorfismo apresenta
0S seguintes componentes: isomorfismo competitivo, que enfatiza como as forcas
competitivas levam a organizacdo para adocdo de menores custos, estruturas e praticas
eficientes, e isomorfismo institucional. Os autores apresentaram trés tipos de isomorfismo
para adaptacao institucional: o isomorfismo coercitivo; isomorfismo mimético e; isomorfismo
normativo.

Daft (1999, p. 347) apud Beuren e Dallabona (2011) "o isomorfismo institucional é o
surgimento de uma estrutura e abordagem comuns entre as organiza¢gdes do mesmo setor.”
Os tipos de Isomorfismo séo identificados has atividades internas e externas da organizacao
que apresentam atividades similares, através de atitudes e/ou praticas de gestédo, e
contabeis (BEUREN, DALLABONA, 2011).

O isomorfismo coercitivo ocorre quando os procedimentos sao internalizados através
de pressdes externas. O mimético € observado a partir das influéncias entre as
organizacbes e o normativo, pressbes exercidas por grupos profissionais. Para Callado,
Callado, e Almeida (p. 208, 2014)

O isomorfismo coercitivo se refere as influéncias de natureza politica e legal
sobre as organizacbes. Por outro lado, o isomorfismo normativo esta
associado a padr@es profissionais. Por sua vez, o isomorfismo mimético se
refere a adogéo de padrBes em resposta a incerteza.

O isomorfismo coercitivo € caracterizado por pressfes formais e informais,
influéncias politicas, exercidas por organizacdes sobre outras empresas que pode
encontrar-se em situacao de problemas de legitimacéo (GIMINEZ; JUNIOR; GRAVE; 2005).
J& o Isomorfismo Normativo envolve a profissionalizagdo, é quando ha métodos e praticas
comuns ao exercicio e gera, neste caso, praticas similares. Assim, quanto mais
interatividade dos profissionais numa determinada &rea, maior o isomorfismo (ASSIS et al,
2010).

Quando a incerteza predomina o ambiente organizacional e os objetivos ndo estdo
claros, a empresa tende a se moldar a outras instituicbes ja legitimadas, este processo
chama-se isomorfismo mimético. Ou seja, € quando empresas seguem 0 modelo e



procedimentos ja adotados e aceitos por outras organizagfes como forma de ser aceita e
obter melhores resultados. Assim, quanto maior a incerteza diante das praticas internas e
externas, maior sera o isomorfismo, e quanto menor as empresas modelos, mais rapido o
processo de isomorfismo acontece (BEUREN; DALLABONA; 2011 e ASSIS et al. 2010).

2.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O conceito de competéncia no contexto organizacional comegou a ser desenvolvida
sob a perspectiva do individuo. A influencia de autores americanos contribuiu para as
primeiras definicbes sobre competéncias, McClelland (1973) apresenta a habilidade, o
conhecimento e aptiddo como caracteristica implicitas a uma pessoa que realiza as tarefas
com grande desempenho, desse modo, competéncia se diferencia de aptiddo e demonstra
que o talento com a pratica gera habilidade e a concepcéo ao realizar as tarefas gera o
conhecimento. O mesmo autor desenvolveu outra forma de prever o desempenho do
individuo nas organizacbes, em seu artigo “Testing for competence rather than for
‘intelligence™ foram identificados atitudes e habitos que enfatizam as primeiras
caracteristicas para o modelo de competéncias com base na necessidade da organizacao.

A correlacdo e o conjunto de conhecimentos, habilidades e aptidées fazem parte da
esséncia da atividade do individuo, tais competéncias estdo diretamente relacionada com o
desempenho, podendo ser mensurado por caracteristicas pré estabelecidas e
posteriormente ser melhorado por treinamentos e desenvolvimentos (PARRY, 1996).

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias sdo apresentadas como
dimensdes no contexto organizacional, contribuindo teoricamente sobre o conceito de
competéncias na esfera organizacional sugerindo subdivisdes atribuidas em trés dimensoes,
as essenciais, funcionais e individuais:

Essenciais: sdo competéncias pontuais atribuidas a razdo da sobrevivéncia da
organizacao, apresenta-se como diferencial perante concorrentes e clientes.

Funcionais: sdo competéncias especificas distribuidas nas areas vitais das organizacoes.

Individuais: sdo competéncias inerentes ao individuo que sdo compreendidas e estendidas
as competéncias gerencias.

A nova logica institucional do mercado desencadeou nas organizacdes uma Visao
sistémica para atingir os resultados estratégicos. A base dos resultados estratégicos €
formada pelas competéncias individuais (PRAHALAD E HAMEL, 1990).

Segundo Fleury e Fleury (2000), a competéncia tem como objetivo estabelecer as
estratégias das organizagbes em seus processos internos passando a adequar as
atividades que eram apenas operacionais regidas de acbes mecanicas para a construcao de
acOes regidas por competéncia, apresentadas por aptidées, habilidades e conhecimentos.

Para Resende (2000) as aptidfes, habilidade e conhecimentos sdo transformacfes
da competéncia por reunir todos os conhecimentos inerentes a formacao, treinamento,
experiéncias e auto desenvolvimento, além das habilidades, interesse e vontade
apresentados pelo comportamento do individuo. O mesmo autor em sua obra "o livro das
competéncia’” classifica as competéncias em 9 categorias, sendo elas:

Quadro 1 — Categorias das Competéncias



Desenvolvido por especialistas da area de

Competéncias técnicas P
dominio;

Competéncias intelectuais: Relacionado a aptid6es mentais

Capacidade de exercer o dominio do

Competéncias cognitivas: X ;
P 9 conhecimento intelectual;

Competéncias relacionais Capacidade de interacédo e relacionamento

Habilidade, interacéo e capacidade no

Competéncias sociais e politicas S
contexto social;

Competéncias didatico-pedagdgicas: Desenvolvimento para educacao e ensino;

Competéncias metodolégicas Capacidade de aplicar técnicas;

Capacidade de conduzir e influenciar o

Competéncias de lideranca individuo positivamente;

Desenvolvimento de metas e objetivos
formacéo e gestdo das organizacdes
empresariais;

Competéncias empresariais ou
organizacionais

Fonte: Adaptado de Resende (2000)

Apresentando a classificagdo para as competéncias individuais, é importante destacar
as competéncias de negdcios no qual realiza a compreensdo do negdécio em si, as
competéncias técnicas-Profissionais ligadas a atuacdo as operacdes e as competéncias
sociais enfatizando o trabalho em equipe e as relacdes entre as pessoas (FLEURY E
FLEURY 2004).

Aprimorando o conceito de competéncia, Dutra (2002) apresenta sob o aspecto de ser
construido através da correlacdo entre o conhecimento e as atitudes inerentes ao papel e a
responsabilidade da pessoa no trabalho com o desenvolvimento de performance, como uma
habilidade das pessoas que pode ser adquirida para associar 0 conceito as suas realizacdes
e aquilo que elas provém, produzem ou entregam.

Nas organizacfes, as acdes adotadas e os padrbes das competéncias dos individuos
sdo diferencias estratégicos. A incorporacao de tecnologias e praticas gerenciais gera valor
ao individuo como diferencial competitivo, as pessoas responsaveis por gerenciar
apresentam tendéncias em reagir positivamente a mudancas e a busca do diferencial
competitivo estabelece a capacidade e condicionantes para reformulacdes nas organizacfes
(AMORIM E SILVA, 2011).

Dessa forma, Souza, Ba e Castro (2013) destacam a importancia das competéncias
individuais considerando o recurso humano dentre os demais recursos o mais utilizado pelas
organizacdes. Os mesmos autores destacam as competéncias como essenciais no
processo de gestéo de pessoas.

2.3 COMPETENCIAS DO CONTROLLER

Ha um consenso no mundo empresarial e académico sobre a busca de estudos
capazes de compreender e identificar quais competéncias organizacionais constroem
beneficios e vantagens competitivas para a organizacéo (SCOLA, 2003).



Com relagdo as competéncias organizacionais, estas sdo apresentadas e divididas
em duas formas: as individuais e as coletivas. A nova ldgica institucional do mercado
desencadeou nas organiza¢cdes uma visdo sistémica para atingir os resultados estratégicos.
A base dos resultados estratégicos é apoiada nas competéncias individuais, evoluindo para
as competéncias coletivas. Para a dimensao das competéncias no ambito das organizacoes,
as coletivas sdo associadas tanto as atividades quanto as suas areas e funcdes, atingindo
assim, o nivel funcional e o nivel organizacional (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005, p. 41-
42).

Para Figueiredo e Caggiano (2004) a finalidade da controladoria € garantir
informagfes adequadas ao processo decisorio de forma que colabore com os gestores na
busca pela eficacia gerencial. Dessa forma, a fungdo da controladoria envolve o apoio ao
processo decisorio, utilizando o sistema de informacdes para facilitar o controle das
operacfes (NASCIMENTO; REGINATO, 2013).

A controladoria € regida por gestores denominados por cotroller, que desenvolve
suas atividades atribuindo em seu exercicio o conhecimento, habilidades e atitudes. Dessa
forma, competéncia é

"tomar iniciativa e assumir responsabilidade do individuo diante de situagfes
profissionais com as quais se depara". Para o mesmo autor, as
competéncias atribuidas aos profissionais séo responsaveis por exercer a
autonomia em assumir e avaliar as situacfes das atividades"(ZERIFIAN,
2001, p. 68).

Welsch (1973) citado por Lunkes (2003) afirma que o controller, em seu sentido
amplo, envolve processos de avaliacdo de desempenho, comparacdo do desempenho real
com os planos, analise dos desvios, tomada de ag&o corretiva, e acompanhamento para
avaliar a eficiéncia da acdo corretiva. Essas agfes corretivas correspondem as medidas
adotadas para eliminar os desvios ocorridos no plano ou até mesmo refor¢car algum outro
ponto positivo. A controladoria exerce um papel fundamental na consecucdo da misséo e
objetivos da organizacdo. As organizagbes estdo inseridas no ambiente organizacional,
onde para garantir sua sobrevivéncia precisam cumprir sua missdo e atender as
perspectivas da sociedade.

Na literatura, as fungBes da controladoria também podem ser encontradas como
atividades, responsabilidades, atribuicbes, e outros. Borinelle (2006) deixa claro em sua
tese que o arcabouco tedrico sobre o tema controladoria ainda esta em construcédo, e que as
pesquisas sobre o tema, assim como muitos livros, apresentam-se de forma heterogénea,
isto é, por vezes, falta um consenso entre os estudiosos sobre o tema.

Para atender as exigéncias da area de controladoria e as acdes do controller é
necessario obter um conjunto de competéncias, distribuidas em técnicas e sociais
(MACHADO et al 2010). As competéncias técnicas sao agrupamentos de conhecimentos e
experiéncia especifica de uma determinada area de atuacao, ja as sociais sdo apresentadas
como habilidades interpessoais evidenciadas nas relagbes entre individuos e equipes
(FLEURY E FLEURY, 2004).

Quadro 1 - Competéncias Técnicas e Sociais do Controller

Competéncias Técnicas Competéncias Sociais
Conhecimentos na area financeira Interage bem com as pessoas
Conhecimentos na area contabil Possui lideranca e sabe gerir pessoas
Conhecimentos na area fiscal/tributaria Tem flexibilidade nas rela¢8es interpessoais
Conhecimentos na area de tecnologia da Sabe formar equipes cooperativas e
informacao (TI) comprometidas
Conhecimentos na area de Recursos Humanos Estimula o aprendizado da equipe

Estimula o desenvolvimento profissional da
Conhecimentos na area comercial/producao equipe




Elabora diretrizes de controles internos Tem integridade e confianca

Elabora o Orcamento Anual (Budget) Sabe trabalhar em equipe
Comunica-se, oralmente com clareza e

Gerencia indicadores de desempenho objetividade

Supervisiona as atividades nas areas de custos Escreve com clareza e objetividade

Fornece os dados contdbeis oportunos e precisos Sabe negociar com pessoas
Supervisiona o funcionamento de todos os setores | Tem capacidade de prever problemas

da empresa interpessoais
Tem capacidade de solucionar problemas
Supervisiona a contabilidade interpessoais

E persistente e ndo desiste frente aos
Fornece suporte informacional a gestdo empresarial | obstaculos

Elabora relatérios gerenciais Tem postura proativa e realizadora
Assessora a cupula administrativa Busca 0 autodesenvolvimento
Realiza analise de custos Tem capacidade de autocritica
Realiza andlise de indices contabeis Sabe ouvir 0s outros

Elabora o Planejamento Financeiro Organizacional | Tem controle emocional

Age como consultor interno em todas as areas da Adapta-se bem as mudancas e novas
empresa situacdes

Fonte: elaborado pelo autora

Contudo, para alcangar a missdo e cumprir com 0s objetivos, o controller tem que
promover a eficacia organizacional, viabilizar a gestéo, articulando e integrando os setores,
as pessoas € 0 ambiente de trabalho. O Controller estd inserido em um ambiente
empresarial, no campo organizacional o0s atores sociais buscam desenvolver o0s
conhecimentos no qual possibilitam aos profissionais, melhor entendimento do processo
decisério e das rotinas. Tal atributo se faz necessério para atingir a eficiéncia gerencial e
resultados para a instituicdo (NASCIMENTO E REGINATO, 2013).

Desta forma, as competéncias estdo inerentes as praticas desenvolvidas pelos
individuos, o mérito da gestdo estd em combinar os objetivos organizacionais por meio de
seu processo de planejamento estratégico. A construcdo de um novo modelo foi
desencadeada por fun¢des pragmaticas e racionais que contribuiram para a visdo sobre a
esséncia, despertando nas organizacdes as competéncias e o desempenho dos individuos.
Atingir as expectativas e ser eficiente, ndo dependia apenas das a¢fes, mais de como agir.
Dessa forma, mobilizar os recursos, habilidades, conhecimentos e aptidées geram valor
econdmico para as organizacgdes e social para ao individuo (FLEURY, 2002).

2.3 TRABALHOS SIMILARES

Existem muitos trabalhos nacionais e internacionais que trazem sua contribuicdo com
relagdo ao campo institucional das empresas e seus mecanismos isomorficos. Nesta secao
serdo apresentados alguns trabalhos que relatam o processo de isomorfismo dentre as
organizagoes.

O estudo feito por Assis et al (2010) apresenta uma particularidade. Enquanto a
maioria dos estudos investiga praticas isomorficas de fungbes, segmentos, etc, os autores
buscaram o Isomorfismo entre Executivas nas Maiores Empresas Brasileiras. O trabalho
buscou como contribui¢do iniciativa em discussfes sobre o isomorfismo de individuos, de
classes; nesse caso, dos executivos.

O objetivo do artigo acima citado foi avaliar se h4 homogeneizacdo entre os altos
executivos brasileiros e, caso afirmativo, como ela se manifesta. O estudo verificou como o
executivo legitima e perpetua as relagdes construidas socialmente, que acabam por pactuar



com as desigualdades de género e de poder. Dentre outras conclusdes, constatou-se que
existe uma articulacdo entre os trés mecanismos de isomorfismo em direcdo a
homogeneizacdo das acles organizacionais pertencentes a um mesmo campo
organizacional. Ficou comprovado na pesquisa que as condutas “reprovaveis” no mundo da
alta gestdo, no Olimpo empresarial dos executivos, sdo aquelas que admitem a falibilidade,
a intuicao.

Em 2011, Beuren e Dallabona fizeram um estudo com o objetivo de identificar os
tipos de mecanismos isomorficos mimético, coercitivo e normativo nas empresas contabeis
do estado de Santa Catarina. Os autores constataram que das analises auferidas, o
isomorfismo coercitivo se fez presente em todas as andlises, mas, conclui-se que nas
empresas pesquisadas foi constatada a presenca, seja em maior ou menor intensidade, dos
trés tipos de mecanismos isomorficos da Nova Sociologia Institucional (NIS).

Por fim, envolvendo teoria institucional e controladoria, Boff, Beuren e Guerreiro
(2008) tiveram o objetivo de averiguar como ocorre 0 processo de institucionalizagdo de
habitos e rotinas da controladoria em empresas de Santa Catarina. Para os autores, a
Teoria Institucional considera que o comportamento do individuo é modelado por padrbes
criados e compartiihados entre os demais individuos, onde tais padrbes tendem a ser
legitimados pela organizacdo. Os resultados da pesquisa apontaram que o individuo era o
principal personagem na institucionalizagdo de habitos e rotinas. Desta forma, os autores
concluiram que a institucionalizagdo ocorre pela interagdo do individuo-grupo e do grupo-
individuo mutuamente, onde cada individuo apresenta seus préprios habitos e rotinas
institucionalizados, os quais influenciam e sofrem influéncias dos demais individuos do
mesmo grupo social.

3 METODOLOGIA

De acordo com Gil (2008) Método cientifico € um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos que foram utilizados para atingir o conhecimento. Segundo Marconi e
Lakatos (2003) o conhecimento pode ser classificado de quatro formas distintas:
conhecimento popular, conhecimento filoséfico, religioso e cientifico. E, para que um
conhecimento seja cientifico é preciso identificar as técnicas que possibilitaram sua
verificacdo. O conhecimento cientifico ndo ocorre apenas pela razdo, como o filoséfico, mas
forma-se através de experiéncia, é um saber ordenado. Ainda segundo o autor,
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método € o conjunto de atividades sistematizadas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo, ou seja,
conhecimentos validos e verdadeiros. (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 83)

Segundo Gil (2008) o método pode ser indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo,
dialético e fenomenoldgico. Onde o método dedutivo usa o silogismo, isto é, a légica para
chegar a conclusdes formais, e o indutivo parte da observacbes de alguns fatos para
conclusdes gerais. Esta pesqusa caracteriza-se como método indutivo. Pois parte da
observacao de alguns fatos para conclusbes mais generalizadas.

De modo a atender os objetivos propostos neste estudo, a pesquisa caracteriza-se
como exploratéria e descritiva. Quanto aos procedimentos utiliza-se da pesquisa
bibliografica e Levantamento. Como instrumento de coleta de dados foram utilizados
questionarios e observacoes sistematicas para descrever as caracteristicas dos fenébmenos
e variaveis (SILVA E MENEZES, 2005). Quanto a abordagem do problema pode ser
classificada como qualiquantitativa.

Para andlise do isomorfismo das competéncias nos profissionais da controladoria,
foram coletados dados através da aplicacdo de um questionario realizado no més de



setembro de 2015. O questionério foi dividido em cinco partes: Perfil da Empresa, Perfil do
Controller, Competéncias Técnicas, Competéncias Sociais e de Negdécio. Foram 20
competéncias para a secado das Competéncias Técnicas e Competéncias Sociais, e 17
competéncias relacionadas ao Negocio. O questionario continha perguntas fechadas onde o
respondente assinalava uma das seguintes opcdes: NAO USA, USA POUCO,
GERALMENTE USA, USA MUITO. Para tabulacdo dos dados e realizacdo da Correlacéo
usou-se o0 Excel, e os resultados foram interpretados através de Estatistica Descritiva, e
apresentados em quadros e tabelas.

A amostra desta pesquisa foi selecionada por conveniéncia, ou seja, foram utilizados
elementos que otimizasse a pesquisa entre os fatores geogréficos, acessibilidade e tempo.
Assim, a amostra foi composta por 7 controllers de empresas atuante no segmento de
comercio e servico e que por pré requisito da pesquisa, apresentavam a controladoria
institucionalizada na organizacdo. Perfil de portes entre médias e grandes empresas da
regido metropolitana do Recife. As empresas sdo apresentadas de acordo com as
perspectivas atividades, conforme no Quadro 1.

Quadro 2 — Atividades das empresas na pesquisa

Atividade Principal N° de Empresas
Auto Pecas 1
Concessionaria Automotiva
Supermercado
Tecnologia e inovacéo
Distribuidora de Alimentos
Distribuidora de Medicamentos
Distribuidora Téxtil
TOTAL

NP R PRk

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE DO PERFIL ORGANIZACIONAL

O campo organizacional pode ser definido por uma estrutura dindmica que apresenta
em seu interior, as praticas no processo organizacional, bem como as acfes dos
responsaveis pelas fun¢des da empresa que habilitam o desenvolvimento (MACHADO-DA-
SILVA, FILHO, ROSSONI (2006). Dessa forma, das 7 empresas entrevistadas, busca-se
inicialmente analisar o perfil organizacional para melhor entender os aspectos dos individuos
responséaveis pela controladoria e da organizagdo como o todo.

Com relagcédo ao quadro 2, pode-se observar o perfil das empresas pesquisadas
guanto ao porte, foram identificados que 70% correspondem ao porte médio e 30% ao porte
pequeno. E importante ressaltar que a analise quanto ao porte das empresas ndo foram
definido pela quantidade de funcionarios e sim pela descricdo de cada correspondente.
Entretanto, notasse que as empresas que possuem até 50 funciondérios representam 50% da
amostra e os demais 50% estéo distribuidos entre a faixa de 51 a 100 funcionarios e acima
de 100 funcionérios.

Ainda na andlise organizacional, observa-se que a controladoria ndo é um
departamento predominantemente institucionalizado nas organizacfes pesquisadas de
pequeno e médio porte, pois, constatou-se que 70% das empresas ndo tém o orgao
controladoria implantado nas organizagcfes, embora exista responsaveis pelas praticas de
controle, denominados de diretores, gerentes, ou Sécio.



Dessa forma, € notavel a inexisténcia da denominagéo controller propriamente dito,
mesmo com o resultado de 30% das empresas possuirem o setor de controladoria, os
cargos utilizados para compreender os responsaveis pelos controles gerais sdo detalhados
entre Diretoria (contabil, financeira e comercial) com 40%, Gerencial (de controles) com 30%
e 0s socios —administrativos (fundadores da organizacédo) com 30%.

Quadro 3 — Perfil Organizacional

VARIAVEL NIVEIS DA VARIAVEL % CORRESPONDENTE
Porte da Empresa Pe,q9e”a a0
Média 70%
Até 50 50%
N° de Funcionarios De 51 a 100 20%
Acima de 100 30%
Possui Controladoria S'fn S
Nao 70%
Sécio — Administrativo 30%
Denominacgédo do Responsavel Diretoria 40%
Gerencia 30%

4.2 PERFIL DOS CONTROLLERS

Embora a maioria das empresas nao tenha a controladoria institucionalizada, as
praticas de controle existem, e ha um responsavel por elas. Neste sentido, quanto ao
perfil dos responsaveis, tem-se primeiramente que 5 sdo Homens e 2 controllers séo
mulheres.

Quadro 4 - Perfil dos Controllers

NIVEIS DA
VARIAVEL VARIAVEL CORRESPONDENTE

Genero Mas<_:u_|in0 71%
Feminino 29%

Até 30 anos 14%

Faixa Etéaria De 31 40 14%

De 41 a 50 58%

mais de 50 14%
Formacao Superior SIin 000G
N&ao 0%

Curso Adminis_t_ragéo 14%
Contabilidade 86%
Formacao - Pés Sim 100%
Graduacéo N&o 0%

Até 5 ANOS 14%

Tempo de Experiéncia DS (612 1LY (nioes 2
De 11 A 15 Anos 57%

De 16 A 20 Anos 0%

Dos sete controllers avaliados todos apresentaram formacdo superior. Dos 7
entrevistados, 6 sdo formados em ciéncias contabeis e 1 formado em administracdo. A pos-
graduacéo foi o destaque da amostra, pois 100% dos entrevistados a possuem. Contudo, a
formacdo das areas cursadas na poOs-graduacdo distribui entre gestdo financeira e
controladoria e finangas corporativas, evidenciando a formacdo para o conhecimento em



controle e financas. O tempo de experiéncia se expressa entre 0s correspondentes de forma
distribuida, apresentando uma maior tendéncia na faixa de 11 a 15 anos com 4 respondees ,
seguido por 6 a 10 anos com 2 controllers e apenas 1 com até 5 anos.

Com a perspectiva de apresentar um entendimento quanto ao perfil dos controlles
analisados em relacdo a abordagem isomorfica, buscou-se expandir através de todas as
respostas da amostra dados que apresentaram caracteristicas isomorficas, tendéncias de
isomorfismo ou divergéncias. Desse modo, quando ao perfil dos controllers percebem que
h&d uma maioria do sexo masculino, idade entre 41 e 50 anos, formag¢do Superior em
Ciéncias Contabeis, com curso de pds-graduacao, e experiéncia entre 11 a 15 anos.

4.3 ANALISE DAS COMPETENCIAS TECNICAS

Quando analisadas as competéncias técnicas dos reponsaveis pelos controles,
percebe-se a amplitude na controladoria, mesmo quando néo institucionalizada. Na literatura
nacional e internacional, ndo é dificil encontrar a controladoria como 6rgdo que tem uma
visdo ampla da organizacdo e atua ndo como "comandante", mas como o "navegador”, ou
seja, aquele que ir4 guiar a direcdo, auxiliando nas decisdes.

Comprovando o que foi dito anteriormente, dentre as competéncias técnicas, 100 %
dos respondentes afirmam fornecer suporte informacional a gestdo empresarial e elaborar
relatérios gerenciais, e 90% afirmam que assessoram a cupula administrativa,
demonstrando que dentre as competéncias técnicas, o trabalho é descrito pelas atividades
funcionais sob o critério de avaliacdo e fornecimento das informagcBes para tomada de
deciséo.

Ainda analisando as competéncias técnicas dos controllers avaliados, percebe-se
gue ha, em alguns pontos, uma homogeneidade. Por exemplo, todos os entrevistados usam
muito o conhecimento na area financeira e contabil. Assim sendo, 100% dos entrevistados
afirmam supervisionar a contabilidade é uma competéncia muito utilizada. E ainda 6, dos 7
entrevistados dizem utilizar muito a analise de indices contabeis.

Ainda sobre os conhecimentos utilizados pelos controllers, todos dizem usar muito e
geralmente usar o conhecimento na area tributaria e Recursos Humanos. No entanto, nota-

se que o conhecimento na area de Tl ndo é unanimidade entre os entrevistados, assim
como o conhecimento na area comercial.

Quadro 5 - Utilizacdo das Competéncias Técnicas

A L . Frequéncia de uso
Competéncias Técnicas do Responsavel Pelos Nao| Usa |Geralmente Usa
Controles (Controller) .
usa | pouco usa muito
Conhecimentos na &rea financeira 7
Conhecimentos na area contabil 7
Conhecimentos na area fiscal/tributaria 2 5
Conhecimentos na area de tecnologia da informacao (TI) 2 5
Conhecimentos na area de Recursos Humanos 5 2
Conhecimentos na area comercial/producao 1 5 1
Elabora diretrizes de controles internos 7
Elabora o Orcamento Anual (Budget) 2 5
Gerencia indicadores de desempenho 1 6
Supervisiona as atividades nas areas de custos 1 6
Fornece os dados contabeis oportunos e precisos 1 6
Supervisiona o funcionamento de todos os setores da 3 4
empresa
Supervisiona a contabilidade 7
Fornece suporte informacional a gestdo empresarial 7




Elabora relatérios gerenciais

Assessora a cUpula administrativa

Realiza analise de custos

Realiza analise de indices contabeis

Elabora o Planejamento Financeiro Organizacional
Age como consultor interno em todas as areas da
empresa

W |k~
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Assim, em conformidade dos com os dados acima tem-se que quanto as
competéncias técnicas, os controllers, utilizam conhecimento na &rea contabil e financeira,
além de supervisionar a contabilidade e realizar analise de indices contabeis. Percebe-se
também que técnicamente os controllers estéo ligados a direcao da organizagdo, pois, todos
eles servem suporte na gestdo empresarial, 0 que j& caracterizado na literatura sobre as
funcdes da controladoria como 6rgao linha-staff, isto é, além de assessorar, a controladoria
gerencia planos, elabora relatérios, e faz outras atividades.

4.4 ANALISE DAS COMPETENCIAS SOCIAIS

Na busca de maximizar os resultados é necessaria a execugdo dos processos para o
alcance da missdo, dessa forma, a eficiéncia e a eficacia sdo utilizadas para medir a
gqualidade e o comprimento dos objetivos. Dentre as competéncias sociais apresentadas na
pesquisa, as que apresentam homogeneidade entre os entrevistados foram: possuir
Integridade e Confianga, Persisténcia, e ser proativo e realizador. Além do mais, 6 dos 7
entrevistados dizem utilizar muito o controle emocional e capacidade autocritica.

Das competéncias Sociais relacionadas a capacidade de comunicar-se e interagir, 6
dos 7 entrevistados afirmam Saber trabalhar em equipe, Ter capacidade de prever
problemas interpessoais e de solucionar problemas interpessoais, além de saber trabalhar
em equipe. No entanto, dos 7 entrevistados, 4 dizem usar muito a competéncia de Saber
ouvir os outros, e Saber formar equipes cooperativas e comprometidas, e 3 afirmam
Adaptar-se bem as mudancgas e novas situacoes.

Embora a maior parte dos entrevistados afirmarem saber trabalhar em equipe, e
solucionar problemas interpessoais, apenas dois dos sete entrevistados dizem Ter
flexibilidade nas relag@es interpessoais, como competéncia muito utilizada.

Quadro 6 - Competéncias Sociais dos Controllers

Frequéncia de uso
Competéncias Sociais ~ Usa |Geralmente Usa
Nao usa :
pouco usa muito
Interage bem com as pessoas 1 6
Possui lideranca e sabe gerir pessoas 2 5
Tem erxibiIi_dade nas relacées 5 2
interpessoais
Sabe formar equipes cooperativas e 3 4
comprometidas
Estimula o aprendizado da equipe 2 5
Estimula o desenvolvimento profissional da 1 6
equipe
Tem integridade e confianca 7
Sabe trabalhar em equipe 1 6
Comunica-se, oralmente com clareza e
L 7
objetividade
Escreve com clareza e objetividade 7




Sabe negociar com pessoas

Tem capacidade de prever problemas
interpessoais

Tem capacidade de solucionar problemas
interpessoais

E persistente e ndo desiste frente aos
obstaculos

Tem postura proativa e realizadora

Busca o autodesenvolvimento

Tem capacidade de autocritica

Sabe ouvir os outros

Tem controle emocional

Adapta-se bem as mudancas e novas

situacdes

ARl IN
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Percebe-se em suma, que nenhum das competéncias sociais apresentadas sao
pouco utilizadas ou ndo utilizadas pelos controllers. Todas a utilizam, divergindo apenas se

a utilizam muito ou geralmente.

4.5 ANALISE DAS COMPETENCIAS DE NEGOCIO

As competéncias de negdécio sdo atribuidas pela interacdo do campo organizacional
e as acbes dos individuos responsaveis pelos controles com os demais stakeholders. A
relacdo determina o interesse e a troca de informa¢des do ambiente externo e interno em
prol de estabelecer a gestdo e comunicagéo social.

Na analise das competéncias de negdcio, todos os respondentes afirmaram que
usam muito o "Foco na qualidade em todas as decisdes tomadas" e "Pensar e Agir
estrategicamente”. Nota-se também que realizar o acompanhamento técnico dos projetos, e
fazem a andlise de risco organizacional séo geralmente usados por 70% dos entrevistados.

Quadro 6 —Utilizagcdo das Competéncias de Negocio

Competéncias de Negocios

Frequéncia de uso

N&o usa Usa Geralmente Usa

(relacionadas aos objetivos organizacionais) pouco usa muito
Promove ac¢fes de interacdo da empresa com seu 2 3 2
ambiente
Tem capacidade de tomar decisdo com 4 3
imparcialidade
Pensa e age estrategicamente
Sabe organizar o tempo para realizar diversas 3
atividades
Tem foco na qualidade em todas as decisfes que 7
toma
Busca melhoria continua dos processos em que 3 4
participa
Tem orientacdo para Resultados 3 4
Tem orientacdo para o Cliente/Fornecedor 1 1 3 2
Interage com os prestadores de > 3 >
servicos/terceirizacdes
E criativo para solucionar problemas empresariais 4 3
Relaci_onfil-se com outras empresas parceiras e 1 > 4
associacdes
Realiza 0 acompanhamento técnico dos projetos 2 4 1
Faz a analise de risco organizacional 1 5 1
Realiza a gestdo de contratos 1 2 3 1




Age com responsabilidade socioambiental 2 4 1

Tem preocupagdo com seguranga e salde na 1 5 4
empresa
Busca inovacao organizacional (Pesquisa & 1 4 2

Desenvolvimento)

Fonte: elaborado pelo autor

Percebe-se que com relacdo as competéncias de Negdécios do controller os
resultados ndo foram tdo homogéneos. A competéncia relacionada a interagdo com
prestadores de servicos, por exemplo, 2 dos respondentes usam pouco e 2 usam muito, 0
gue demonstra como talvez cada competéncia de negdcio dependa da atividade principal da
empresa. Do mesmo modo, a compténcia "Promover a interacdo da empresa com seu
ambiente", 2 usam pouco e 2 usam muito.

E interessante constatar que as competéncias de negdcios mais usadas relacionam-
se com a gestdo, tomada de deciséo, processos, e busca por resultados. Do mesmo modo,
apenas 1 wusa muito questbes voltadas para responsabilidade socioambiental,
acompanhamento de processos.

4.3 CORRELACOES DAS VARIAVEIS

Considerando as competéncias técnicas e sociais, foram feitas algumas correlacdes
no intuito de confrontar e analisar os resultados obtidos. Percebeu-se que algumas das
variaveis se relacionam e por isso, foram feitas algumas correlagfes no intuito de avaliar os
resultados obtidos na pesquisa.

A primeira correlacdo foi feita entre “Flexibilidade nas Relagfes Interpessoais” e “
Sabe Trabalhar em Equipe", pois entende-se que trabalhar em equipe também requer
flexibilidade nas relacdes. A amostra estudada revelou que a maioria dos controllers (71%)
geralmente usam a competéncia social da Flexibilizagdo nas Rela¢gbes Interpessoais, e,
86% afirmam saber trabalhar em equipe. Ou seja, embora seis dos sete entrevistados usem
muito o trabalho em equipe, apenas dois afirmam usar muito a flexibilidade nas relagdes
interpessoais. Tal relacdo teve por objetivo verificar se os gestores que dizem saber
trabalhar em equipe, estdo associados com a flexibilizacdo nas relagbes. A correlacéo
mostrou o indice de r = 0,233291 tem uma baixa correlagdo, ou associa¢cdo, como mostra a
tabela 1.

Tabela 1 - Correlacdo entre " Flexibilidade nas Relacdes Interpessoais”
e " Saber Trabalhar em Equipe "

FIeNX|b|I|dade nas : Saber Trabalhar em Equipe
Respostas Relagdes Interpessoais
Frequencia % Frequencia %

N&o Usa 0 0% 0 0%
Usa Pouco 0 0% 0 0%
Geralmente Usa 5 71 % 1 14 %
Usa Muito 2 29 % 6 86 %
TOTAL 7 7

Correlacdo entre as Variaveis r =0,233291

No entanto, quando analisamos a mesma variavel "Flexibilidade nas Relagfes
Interpessoais” associada a variavel "Adapta-se bem as mudancas e novas situacdes" temos
uma forte associagao positiva, onde r = 0,940892. Ou seja, dos 7 respondentes, dois dizem



utilizar muito a flexibilidade nas relacdes e trés usam muito o saber adaptar-se bem as
mudancas.

Tabela 2 - Correlacéo entre " Flexibilidade nas Rela¢des Interpessoais”
e " Adaptar-se bem as Mudancas"

Flexibilidade nas Adaptar-se bem as
Respostas Relagdes Interpessoais Mudancas
Frequencia % Frequencia %
N&o Usa 0 0% 0 0%
Usa Pouco 0 0% 0 0%
Geralmente Usa 5 71% 4 57%
Usa Muito 2 29% 3 43%
TOTAL 7 7
Correlagdo entre as Variaveis r =0,940892

Com relacdo as competéncias técnicas € interessante notar que embora 86% dos
respondentes afirmam usar muito a atividade de supervisionar as atividades de Custos,
apenas 43% usam muito a Andlise de Custos. Desta forma, a correlagdo entre as variaveis
foi de r = 0,54886, 0 que é considerado uma correlagdo moderada. Foi considerada uma
associacédo positiva, porém moderada.

Tabela 3 - Correlacéo entre " Supervisiona atividades de Custos"
e " Realiza Analise de Custos"

Supervisiona atividades Realiza Anélise de Custos
Respostas de Custos
Frequencia % Frequencia %

N&o Usa 0 0% 0 0%
Usa Pouco 0 0% 0 0%
Geralmente Usa 1 14% 4 57%
Usa Muito 6 86% 3 43%
TOTAL 7 7

Correlagdo entre as Variaveis r = 0,54886

5 CONCLUSAO

O presente identificou 0 uso das competéncias técnicas, sociais e de negocios dos
controller. O controller é o responsavel pela area de controladoria da empresa possuindo, de
acordo com a literatura, diversas atribuicbes. Embora algumas empresas ndo tenham o
orgao controladoria formalizado, as atividades s@o exercidas por um responsavel que pode
ser o diretor financeiro, gerente administrativo, ou outro designado para tal.

No campo de pesquisa envolvendo teoria institucional, percebe-se que ainda séo
escassos 0s trabalhos envolvendo as competéncias individuais aliadas ao cargo de
controller, embora muita se discuta a respeito das funces da controladoria e do Controller.
Portanto, a presente pesquisa teve por objetivo avaliar se ha isomorfismo nas competéncias
individuais dos controllers, através de um questionario.

Pode-se concluir que ha uma uniformidade quanto as competéncias técnicas e
sociais dos controllers entrevistados em muitos pontos. Quanto ao perfil dos entrevistados,
hd uma predominancia quanto a formacdo académica em contabilidade. Ou seja,
observando as competéncias técnicas e o perfil dos entrevistados entende-se que as
empresas buscam no mercado profissionais que sejam formados, em sua maioria em



contabilidade ou administragédo, que possuam conhecimentos especificos em contabilidade,
financas, tributaria, custos, e gestao estratégica. Sabe-se que a competéncia é vista como
uma forma de atingir resultados através da acédo (FLEURY; FLEURY, 2001). Logo, percebe-
se que as organizagcbes buscam profissionais que possam atender as praticas da
controladoria através de suas acbes, sejam através de assessoramento ou praticas de
planejamento e gerenciamento. Nas competéncias técnicas, por exemplo, a competéncia
mais usada foi fornecer suporte informacional & gestdo empresarial e a elaboracdo
relatorios gerenciais, seguida pela Assessoria a cupula administrativa.

As competéncias técnicas apresentam homogeneidade principalmente quanto a area
de conhecimento contabil e financeira, e consequentemente a supervisdo desses servicos.
E ainda, nota-se a forte relagdo dos controllers com a gestéo e tomada de decisdo. Quanto
as competéncias sociais, 0s responsaveis afirmam a importancia e utilidade de ter
persisténcia, integridade, confianga, saber comunicar-se e interagir em equipe.

Percebe-se que entre as competéncias de negécio as respostas nado foram tao
uniformes. Em apenas duas competéncias 100% dos controllers responderam "usar muito",
que foram elas: o foco na qualidade em todas as decisdes que toma. e pensar e agir
estrategicamente. J& em competéncias como "ter orienta¢do para o cliente/fornecedor” 60%
dos respondentes "geralmente usam", enquanto 10% usam pouco, 10% nao usam e 20%
usam muito. Do mesmo modo, aconteceu com a busca por inovagdo organizacional e
realizacdo da gestédo de contratos, onde os resultados encontram-se bastantes pulverizados.

Por fim, diante dos resultados encontrados, entende-se que o controller é
apresentado como gestor e sua gestdo expande por todas as areas da empresa com uma
visdo sistematica da organizacdo. Suas competéncias individuais compreendem desde
gerar relatérios para auxiliar a tomada de decisbes, a medir os riscos e monitorar 0s
resultados em busca da eficiéncia. O dominio sobre conhecimentos financeiros, contabeis e
administrativos estdo entre as competéncias técnicas mais encontradas, e suas aptiddoes
findam em principios fundamentais, tais como imparcialidade profissional, ética, lideranca e
a pré atividade para um trabalho eficaz, competéncias sociais também destacas nos
resultados.

Embora existam pesquisas sobre funcdes da controladoria, pouco se estuda quanto
as competéncias individuais do controller, assim, espera-se com esse trabalho o
desenvolvimento de novas pesquisas no intuito de investigar competéncias e controladoria.
A limitacdo da pesquisa refere-se a quantidade de controllers entrevistados, deste modo,
sugere-se para trabalhos futuros uma analise com mais profissionais da area e néo sé
aplicacdo de questionarios, mas a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas, onde 0s
mesmos possam responder questdes e contribuir para futura analise das competéncias
pertinentes ao perfil profissional do controller.
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