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Keywords

O presente artigo tem como objetivo compreender como os valores ¢ a base cognitiva
propostos pela Teoria dos Altos Escaldes sao percebidos nas escolhas estratégicas de
controllers que atuam em empresas do Brasil e de Portugal. Trata-se de um estudo
descritivo com abordagem qualitativa. Os dados foram coletados entre os anos de 2018
a 2020 a partir de entrevistas realizadas com controllers e ex-controllers vinculados a
empresas de diferentes segmentos dos dois paises. No total, foram realizadas vinte e
trés entrevistas, tendo sido os dados analisados por meio da analise de conteudo. Os
resultados revelaram que a experiéncia profissional prévia e a formagdo académica
dos profissionais, assim como o perfil do individuo, a estrutura hierarquica, a cultura
organizacional e o nivel de autonomia que ¢ dado aos controllers, interferem em
suas escolhas estratégicas em ambos os paises. Coletivismo, racionalidade, dever e
inovagdo foram os valores mais destacados pelos entrevistados como sendo essenciais
para o cargo de controller.

Abstract
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Informagdes do artigo

This article aims to understand how the values and cognitive basis proposed by the
Upper Echelons Theory are seen in the strategic choices of controllers who work
in companies in Brazil and Portugal. This is a descriptive study with a qualitative
approach. Data were collected between the years 2018 and 2020 from interviews
conducted with controllers and former controllers associated with companies from
different sectors in these countries. A total of twenty-three interviews were conducted,
and the data were analyzed using content analysis. The results revealed that previous
professional experience and academic background, as well as the individual profile,
the hierarchical structure, the organizational culture, and the level of autonomy given
to the controllers interfere in their strategic choices in both countries. Collectivism,
rationality, duty, and novelty were the values most emphasized by the interviewees as
being essential to the position of controller.
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A pesquisa contribui para que as organizacgdes reflitam sobre o perfil do controller
que desejam para composi¢do do alto escaldo ao propor a discussdo sobre como a
formagao académica, as trajetorias profissionais e os valores pessoais devem estar
alinhados as demandas organizacionais requeridas para atuacdo do controller
enquanto parceiro do negocio.
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1 INTRODUCAO

Estudos tém se dedicado a identificar os diferentes papéis assumidos pelos controllers no contexto
organizacional. Embora algumas pesquisas sinalizem dois perfis especificos de controller, um mais voltado para a
geracao de informagao para dar suporte a tomada de decisdo (bean counter) e outro mais alinhado ao processo de
gestao da empresa (business partner), verifica-se que esse profissional tem atuado cada vez mais como parceiro
de negocios dentro das organizagdes (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Goretzki, Strauss & Weber, 2013; Lavarda,
Scussel & Schafer, 2020), compondo, muitas vezes, o Alto Escaldo das empresas (Garrison & Noreen, 2001).

A Teoria dos Altos Escaldes propde que as organizagdes gerenciem recursos diferentes e, com isso,
alcancem resultados distintos (Barney, 1991). Os executivos sdo vistos, entdo, como recursos e, estando a frente
das decisdes estratégicas das empresas, eles representam um diferencial (Serra, Tomei & Serra, 2014). Para
compreender os resultados organizacionais, ¢ preciso voltar-se para quem esta a frente das empresas ¢ isso sugere
que as decisdes estratégicas sofrem influéncia das caracteristicas demograficas dos individuos, da base cognitiva,
dos seus valores e das personalidades de quem ocupa o alto escaldo (Hambrick & Mason, 1984). Por isso, justifica-
se a escolha pela Teoria dos Altos Escaldes como suporte tedrico deste estudo.

Ao assumir que o controller esta envolvido e influencia o processo de gestdo estratégica das empresas,
define-se o seguinte problema de pesquisa: como os valores ¢ a base cognitiva propostos pela Teoria dos Altos
Escaldes sao percebidos nas escolhas estratégicas de controllers que atuam em empresas do Brasil e de Portugal?
Logo, este estudo tem como objetivo compreender como os valores ¢ a base cognitiva propostos pela Teoria dos
Altos Escaldes sao percebidos nas escolhas estratégicas de controllers que atuam em empresas dos dois paises.

Percebe-se que hd uma lacuna na literatura que trate sobre como as caracteristicas individuais podem
influenciar na atuagdo dos controllers no contexto organizacional e como esses individuos se comportam
nos diferentes ambientes organizacionais. Dai a necessidade de se investigar a atuacdo do controller e o seu
envolvimento com as escolhas estratégicas nas empresas (Robalo & Ribeiro, 2017).

Souza, Wanderley e Horton (2020) ressaltam que a profissdo do controller vem sendo marcada por
inimeras mudangas. Embora haja um esfor¢co de orgdos e do arcabougo teorico levantado para se delinear
um perfil especifico para os controllers, isso ainda nao foi possivel dadas as especificidades e as alteragdes do
mercado e, adicionalmente, devido as caracteristicas especificas das organizacdes. Ademais, entende-se que a
figura do controller é fundamental para o processo de gestdo das organizagdes, tendo em vista seu esforgo para o
acompanhamento do planejamento estratégico (Lavarda et al., 2020). Nesse sentido, ¢ importante compreender a
atuacgdo dos controllers além dessa perspectiva, a fim de elucidar os fatores que influenciam na forma como esses
profissionais operam no processo estratégico organizacional.

A relevancia desta pesquisa esta na necessidade de se compreender o que motiva gestores e empresas a
tomarem determinadas decisdes, o que implica identificar as crengas e as inclinagdes dos atores com maior grau
de influéncia dentro das organizagdes. Isso porque o alto escaldo é formado por individuos que estdo diretamente
envolvidos nas escolhas estratégicas das empresas (Hambrick & Mason, 1984).

O presente trabalho contribui para a discussdo sobre o perfil e a atuacdo do controller a partir da
investigagcdo de como os valores e a base cognitiva sdo percebidos nas escolhas estratégicas desse profissional. Os
valores abordados sdo os sugeridos por Hambrick e Brandon (1988): coletivismo, dever, racionalidade, inovagao,
materialismo e poder. Como base cognitiva, foram consideradas a formagao académica e as experiéncias passadas
(Hambrick & Mason, 1984).

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo aborda a discussdo em torno do perfil do controller, bem como as escolhas estratégicas no
processo de gestdo e a Teoria dos Altos Escaldes.

2.1 O perfil do controller

O debate sobre os diferentes papéis desempenhados pelo controller ocorre ha algum tempo (Simon,
Guetzkow, Kozmetsky & Tyndall, 1954; Hopper, 1980; Borinelli, 2006; Lunkes & Schnorrenberger, 2009). A
literatura, por sua vez, revela a dicotomia em torno das atribuigdes exercidas pelo controller, ora como bean
counter — envolvido na geracdo de informagdes para suporte a tomada de decisdo —, ora como business partner —
imerso no processo de gestdo da empresa enquanto parceiro de negocios (Burns & Baldvinsdottir, 2005; Goretzki
etal., 2013).
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A visdo tradicional sobre o controller (pautada na coleta e apresentagdo de dados para a alta gestdo) tem
mudado, pois as informagdes que sdo desenvolvidas por ele impactam diretamente na criagdo de valor, o que
implica em uma nova responsabilidade ligada as outras atribui¢des que também abrangem a geragdo de valor no
contexto organizacional (Lavarda et al., 2020).

Acerca da atuacdo dos controllers, o estudo de Vicente, Major, Pinto e Sardinha (2009) verificou o
papel desses profissionais em empresas portuguesas no Século XXI. Os resultados mostraram que os controllers
estdo mais focados no processo de integragdo das diferentes fontes de informacao, financeiras e nao-financeiras,
envolvendo-se cada vez mais com questdes estratégicas, diferentemente do que ocorria no passado, quando esses
profissionais atuavam, principalmente, no controle da performance financeira.

Com base no novo papel que tem sido assumido pelo controller nas empresas, que € orientado a estratégia
e parceria nos negocios, Rouwelaar, Bots e De Loo (2018) investigaram quais fatores estimulam ou dificultam a
influéncia dos controllers nas decisdes gerenciais. A pesquisa analisou 119 controllers de unidades de negdcios e a
forma como eles influenciam nas decisdes operacionais e estratégicas. O estudo revelou que, embora os controllers
das unidades de negocio influenciem nas decisdes operacionais tomadas pelos gerentes, 0 mesmo ndo ocorre em
relag@o as decisdes estratégicas.

Quanto ao perfil do controller, Fiirst, Pamplona, Lavarda e Zonatto (2018) pesquisaram o profissional
desejado pelo mercado de trabalho e a evolugdo da profissdo no contexto brasileiro a partir de antincios publicados
no jornal “O Estado de Sao Paulo”. Sobre o perfil comportamental, os resultados indicaram que o controller, para
atender a demanda do mercado, deve ter lideranga, formagao académica em contabilidade, economia, administra¢io
ou engenharia, além de pos-graduagdo e, em determinados casos, conhecimento em lingua inglesa e experiéncia
de cerca de 5 anos.

Souza, Wanderley e Horton (2020) pesquisaram dois perfis especificos: bean counters e business partners,
cuja finalidade foi a de verificar as atividades tipicas desempenhadas por eles, bem como o tipo mais encontrado
nas organizagdes brasileiras e, ainda, verificar se a autonomia e o envolvimento desses profissionais estariam
associados ao porte e a descentralizagdo das empresas. Os resultados evidenciaram que o perfil bean counter é
o que prevalece, enquanto o porte da empresa nao se mostrou relevante. Por sua vez, a descentralizagdo pareceu
influenciar positivamente a autonomia e o envolvimento do controller no ambiente organizacional.

Para o desenvolvimento deste estudo, considera-se que o controller atua nas decisdes estratégicas das
organizagdes. Assim, a secdo seguinte apresentara o contexto que envolve as escolhas estratégicas, bem como a
teoria que sustenta a presente pesquisa.

2.2 As escolhas estratégicas no processo de gestiio e a Teoria dos Altos Escaldes

Miles e Snow (1978) defendem que, ao investigar as decisdes estratégicas, ¢ possivel identificar como as
estratégias, de fato, sdo implementadas, bem como compreender como as agdes gerenciais ¢ os aspectos gerais da
empresa interferem no desempenho organizacional. Logo, as escolhas estratégicas devem ser analisadas tanto pelo
contetdo ao qual se relacionam quanto pela forma como a estratégia ¢ aplicada nas organizagdes.

O Alto Escaldo das organizagdes ¢ composto por individuos ou equipes que as direcionam para caminhos
estratégicos. Nesse sentido, a Teoria dos Altos Escaldes — ou Teoria dos Escaldes Superiores — tem como intuito
explicar as estratégias organizacionais ¢ o desempenho das empresas sob a Otica das caracteristicas pessoais
daqueles que estdo envolvidos no processo de gestdo da organizagdo, que ¢ o alto escaldo (Hambrick & Mason,
1984). Assim, essa teoria busca evidenciar quais caracteristicas especificas (demograficas, valores, base cognitiva,
experiéncias passadas e personalidades) influenciam nas escolhas estratégicas organizacionais dos gestores
(Hambrick, 2007; Santos, Lunkes, Bortoluzzi & Schafer, 2017).

Ao analisar como as caracteristicas dos CEOs e dos presidentes dos conselhos influenciam o desempenho
das organizac¢des, Amran, Yusof, Ishak e Aripin (2014) verificaram, a partir da analise do “retorno sobre os ativos”,
que aspectos como idade, etnia, qualificagdo profissional, tamanho da empresa e tempo de atuacao influenciam os
resultados da organizacao.

Ao assumir que a figura do controller esta inserida no Alto Escaldo das empresas (Garrison & Noreen,
2001), dada a responsabilidade que lhe ¢ atribuida, percebe-se a sua contribuicdo para o bom desempenho
organizacional (Kanitz, 1976). Ademais, o controller também esta envolvido no processo de tomada de decisao

das organizagdes (Pipkin, 1989).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este ¢ um estudo descritivo com abordagem qualitativa. Para a realizagdo da pesquisa, utilizou-se a
entrevista, que ¢ defendida como uma das principais técnicas de construcdo de dados na pesquisa qualitativa.
Assim, foi elaborado um roteiro de entrevistas semiestruturadas com perguntas que versavam sobre as categorias
propostas para analise das escolhas estratégicas envolvendo os controllers com o proposito de atender o objetivo
do estudo.

O publico investigado ¢ composto por controllers que atuam em empresas de diferentes segmentos,
bem como ex-controllers que ocupam atualmente cargos de alta gestdo (Diretoria, CFO e CEO). O acesso aos
controllers ocorreu por conveniéncia e acessibilidade, incluindo a técnica ‘bola-de-neve’, quando os proprios
participantes indicam outros colegas. Os agendamentos foram realizados por contatos via e-mail e/ou telefones/
Whatsapp®.

A descricao do perfil dos participantes ¢ apresentada na analise dos resultados, tendo sido entrevistados
profissionais do Brasil (atuantes em empresas dos Estados de Minas Gerais, Sao Paulo ¢ Ceard) e de Portugal
(atuantes em empresas das regides de Lisboa, Porto, Aveiro, Setubal e outras) de diferentes segmentos empresariais
e porte de empresas.

As entrevistas com os controllers brasileiros ocorreram em dois periodos: i) de novembro de 2018 a abril
de 2019; e ii) de abril a agosto de 2020. Ja as entrevistas com os controllers portugueses ocorreram entre fevereiro
e agosto de 2020. Cabe ressaltar que, até fevereiro de 2020, as entrevistas foram realizadas presencialmente e, apos
esse periodo, elas aconteceram de forma remota, com o auxilio do Skype®, Google Meet® e Whatsapp®, devido a
pandemia do COVID-19 e ao isolamento social exigido para o momento. As entrevistas foram gravadas e duraram,
em média, de 40 minutos a 1 hora cada. No total, foram realizadas vinte e trés entrevistas, sendo treze delas no
Brasil e dez em Portugal.

Os relatos obtidos foram analisados por meio da analise de conteudo (Bardin, 2011). Para codificar as
categorias, utilizou-se o método template analysis, que consiste em um modo de analisar os dados qualitativos por
meio do desenvolvimento de um modelo de codificagdo que resume os temas identificados pelo pesquisador como
importantes em um conjunto de dados, os quais foram organizados de maneira significativa e atil (King, 2004).
Ainda, foram utilizadas para codificagdo dos participantes brasileiros as formas B1, B2, B3 até B13 e, para os
portugueses, PT1, PT2, PT3 até PT10, cuja finalidade foi a de preservar a identidade dos participantes.

As categorias analisadas nesta pesquisa foram extraidas da Teoria dos Altos Escaldes e da literatura
que trata da Controladoria, sendo elas: trajetoria profissional; qualificagdo académica; participacdo nas escolhas
estratégicas; e valores. Os valores investigados na pesquisa sdo sugeridos por Hambrick ¢ Brandon (1988):
coletivismo, dever, racionalidade, inovagao, materialismo e poder. Como base cognitiva, serdo consideradas a
formagdo académica e as experiéncias passadas (Hambrick & Mason, 1984). O Quadro 1 apresenta o desenho de
pesquisa adotado.

Compreender como os valores e a base cognitiva propostos pela Teoria dos Altos

Objetivo da pesquisa Escaldes sao percebidos nas escolhas estratégicas de controllers
Técnica /Coleta de Dados Entrevistas semiestruturadas
Participantes Controllers do Brasil e de Portugal

Trajetoria profissional;

Qualifica¢do académica;

Participacdo nas escolhas estratégicas; e
Valores

Categorias analisadas

Quadro 1. Desenho de pesquisa
Fonte: elaborado pelas autoras

Destaca-se que este estudo ndo tem como pretensdo analisar comparativamente os controllers de Brasil
e de Portugal, mas, sim, compreender as especificidades dos diferentes perfis desses profissionais nos dois paises.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Primeiramente, torna-se relevante apresentar o perfil dos entrevistados. Dentre os 10 (dez) entrevistados
em Portugal, 7 (sete) sdo mulheres, enquanto, no Brasil, dos 13 (treze) participantes, 7 (sete) também sdo mulheres.
Percebe-se que, entre os controllers brasileiros, salvo uma exce¢do (que é engenheiro de produgio), todos sdo
graduados em Ciéncias Contdbeis e a maioria cursou MBA, tendo dois entrevistados cursado mestrado e um
cursado doutorado. Entre os controllers portugueses, a maioria ¢ graduada em Gestao, porém, também ha outras
formagdes, como: Comunicacdo, Ciéncias da Computacao e Bioquimica, tendo todos cursado MBA e 4 (quatro)
entrevistados concluido o mestrado. Em relacdo a faixa etaria dos entrevistados, a maioria (56,52%) tem de 25 a
40 anos e 43,48% tém acima de 41 anos de idade.

A analise dos resultados foi segregada a partir das categorias previamente definidas. Cabe ressaltar que
as transcrigdes foram analisadas, considerando as etapas propostas por Bardin (2011), destacando-se as quotations
relevantes por entrevistado e categoria de analise, o que permitiu identificar as principais inferéncias do estudo.

4.1 Trajetoria profissional

Para conhecer a trajetoria profissional dos entrevistados, solicitou-se que eles compartilhassem informagdes
sobre suas experiéncias profissionais e sobre a formagdo académica. Verificou-se que a trajetoria profissional dos
controllers brasileiros é marcada pelo ingresso precoce no mercado de trabalho, ocupando, inicialmente, cargos
mais operacionais até alcancar cargos mais altos na gestdo das empresas. Foi possivel notar, pelos relatos, que a
escolha desses profissionais pela formacdo em Contabilidade se deve, muitas vezes, ao fato de ja atuarem na area.
Nesse sentido, segue o relato de um controller entrevistado: “Eu, com 13 anos, comecei no escritorio do meu
tio, um escritorio de contabilidade. Comecei como office boy, seis meses depois, eu estava fazendo atividades de
contabilidade...” (BRO).

Por outro lado, as falas dos entrevistados portugueses revelaram que, naquele pais, ¢ mais comum a
inser¢do no mercado de trabalho apds o ingresso na faculdade (em estdgios) ou, até mesmo, apos a conclusao do
curso. Isso, provavelmente, esta relacionado a maneira como a formagao académica ocorre no pais. Em Portugal,
¢ comum que os alunos concluam a graduacdo (aproximadamente, em trés anos) e, logo apos, iniciem uma
especializa¢@o (ou mestrado), adicionando mais dois anos a formag@o. Somente apds esse periodo, ocorre o que
eles chamam de “aplicag@o para uma vaga” de trainee ou a ocupacdo de outra vaga de emprego efetivo. O relato
a seguir demonstra como isso ocorre:

Apos concluir o mestrado em gestdo, comecei a trabalhar como trainee em uma empresa
da drea da saiide com comunicagdo e marketing. Depois desse periodo, fui contratada pela
empresa, ficando responsavel pela andlise de indicadores de saude, indicadores de servigo,
niveis de servigos, tempo de espera, etc. Tempo depois, recebi a proposta de trabalho da
empresa onde estou atuando (PT4).

Ao serem questionados sobre a trajetoria profissional ter influenciado o exercicio do cargo atual, as
respostas foram unanimes e afirmativas, tanto no Brasil quanto em Portugal, como exemplificado nos trechos a
seguir.

Se tivesse, talvez, que escolher aqui uma pessoa, provavelmente, talvez, escolheria a mais
experiente, porque acaba por ter um know-how, que é muito importante na fungdo de controller.
A experiéncia académica e eu sei, porque, ainda estou estudando, ja tenho alguns anos de
experiéncia... Acaba por nunca ser o suficiente ndo, é? Eu acho que alguém mais experiente
nesta fungdo pode ser determinante (PT3).

Sabe, por mais que vocé vai aprendendo, todo dia vocé aprende coisa nova, todo dia tem coisa
nova pra vocé aprender, mas os erros que vocé cometeu la atrds, vocé traz ja como bagagem
pra ndo cometer agora. E os acertos também. E ai vocé pega o que vocé ja acertou e melhora.
Entdo, eu acho que a bagagem que vocé carrega, ndo so no perfil... no ponto de controladoria,
eu acho que... nessa darea contabil, financeira, agrega demais (BR9).

Com base no exposto ¢ nas entrevistas de forma geral, percebe-se que a experiéncia ¢ um dos fatores
determinantes na carreira profissional dos entrevistados, embora outras caracteristicas também influenciem, como:
a personalidade, a idade, a formagao académica, os valores, as vivéncias pessoais, dentre outros. Na percepcao
dos respondentes, a experiéncia faz com que o profissional vivencie situagdes diversas e, a medida que criam um
historico de decisdes, eles se sentem preparados para escolhas mais assertivas no futuro.
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Outro ponto observado na trajetéria profissional ¢ sobre a formagao internacional dos participantes.
Ao analisar a experiéncia dos controllers, verifica-se que uma das entrevistadas brasileira teve experiéncia
internacional académica, pois parte do seu MBA foi feito em Ohio, nos Estados Unidos, e apenas um entrevistado
portugués realizou um curso na area de negécios em Harvard, também nos Estados Unidos. Os demais controllers,
principalmente, aqueles que trabalham em multinacionais, tém experiéncia em operagdes com estrangeiros e em
outras linguas, mas ndo tiveram a vivéncia profissional em outro pais. Para Nielsen e Nielsen (2013), a experiéncia
internacional traz beneficios no que tange ao aumento do conhecimento acerca do mercado internacional,
desenvolvimento de habilidades e expansdo da rede de contatos.

Os resultados corroboram Hambrick e Mason (1984), os quais defendem que a experiéncia e o tempo
na funcdo s@o decisivos para os gestores no que se refere as suas escolhas estratégicas. Dessa forma, pode-se
inferir a proposi¢ao de que gestores com diferentes backgrounds profissionais terdo posicionamentos distintos
ao se depararem com uma situagdo gerencial a ser resolvida, assim como apontam outros estudos que também
se dedicaram a analisar a experiéncia profissional (Troy, Smith & Domino, 2011; Crossland, Zyung, Hiller &
Hambrick, 2014; Bortoluzzi, Zakaria, Santos & Lunkes, 2016).

4.2 Qualificacio académica

Ao analisar a qualificacdo académica dos entrevistados, verificou-se que, dentre os controllers brasileiros,
a maioria ¢ graduada em Ciéncias Contabeis e tem pds-graduagao lato sensu (MBA), além de trés entrevistados
que cursaram mestrado e um que cursou doutorado. Esses resultados dialogam com Fiirst et al. (2018), que
sinalizaram uma maior demanda por profissionais com pds-graduagdo para exercerem o cargo de controller dada
a importancia do seu papel para as organizagdes e o maior nivel de conhecimento requerido desse profissional.
Dentre os portugueses, a formacgao académica que se destacou foi o curso de Gestdo, embora outras formagdes
tenham sido citadas, como: Comunicagao, Ciéncias da Computacao e Bioquimica. Ademais, todos os entrevistados
portugueses cursaram MBA e quatro entrevistados cursaram mestrado.

Quando questionados se, para o exercicio da fungdo de controller, seria importante a expertise contabil
ou se uma pessoa formada em outra area também poderia atuar, as opinides se dividiram entre os entrevistados. A
titulo de exemplificac@o, apresentam-se os relatos a seguir.

[...] Eu vejo que tem jeito de conseguir sendo de outros cursos, mas com formagdo boa
nessa questdo de lideranca, essa questdo de busca pelo conhecimento. Se ele tem isso bem
desenvolvido, ele consegue se cercar ali do basico, do que precisa do controle de contabilidade.
Porque de novo, se ele tem pessoa qualificada abaixo dele, ele ndao tem que ficar se envolvendo
tanto nesse operacional (contabil). Ele tem que ter uma nogdo e ai isso talvez lendo livros,
fazendo pos-graduagdo, por exemplo (BRI).

Eu acho que é perfeitamente natural que outras dreas também consigam fazer bem. Talvez, ld
estd, teriam umas lacunas nesses processos mais contdabeis de, por exemplo: eu tenho uma base
de Contabilidade, sei que aquele ponto ali precisa ser melhorado, tenho nogdo de como aquilo
ocorre na Contabilidade. Para o papel de controller em si, ndo parece que seja absolutamente
essencial porque existem as pessoas na Contabilidade para dar esse tipo de apoio (PT6).

Os trechos acima sugerem que os entrevistados que ndo veem a graduacdo em Ciéncias Contabeis como
essencial, valorizam em maior grau as caracteristicas pessoais. Nesse sentido, foram mencionadas a lideranga ¢ a
proatividade em buscar novos conhecimentos, tendo sido indicado também que o controller busque outras formas
de agregar o conhecimento que lhe falta por meio de especializagdes e outros cursos extracurriculares.

Os entrevistados que defendem a Contabilidade como formagdo essencial ao cargo creditam a ela os
aspectos técnicos que permeiam a profissdo, dentre eles: tributarios, normas societarias, técnicas de reporting,
técnicas gerenciais, dentre outros. Entre outros participantes, principalmente, os portugueses, ha um entendimento
de que o conhecimento relacionado a gestdo e lideranga sdo essenciais, como evidencia o trecho a seguir:

Eu acho que tem uma vantagem por ter um leque académico tao rico, porque muito facilmente
consigo ver o negocio e a parte estratégica. [...] Nao podia ser uma contadora e nem uma
analista financeira pura. Eu enquadro no controle e gestdo, porque no controle e gestao é muito
mais amplo, do que a parte estritamente financeira (PT4).

Sobre a pos-graduagdo, ndo houve consenso entre os entrevistados, entendendo a maioria que o
mestrado e/ou doutorado contribuem para o exercicio da fung¢do de controller por proporcionar a consolidagdo
de conhecimentos, bem como por possibilitar o contato com novas ferramentas gerenciais e permitir a troca de
experiéncias com outros profissionais que estdo no mercado.
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Consoante a isso, Goll, Sambharya e Tucci (2001) asseveram que executivos com maior nivel educacional
tendem a encontrar solugdes mais criativas frente aos problemas gerenciais que enfrentam.

Os resultados quanto a formagao académica apontam que, no Brasil, a forma¢ao em Ciéncias Contabeis
para o exercicio do cargo de controller parece ser a mais adequada na percepcao dos investigados, corroborando
Fiirst et al. (2018), que apontaram a Contabilidade como um dos cursos mais requisitados para exercer a referida
funcdo. J4 em Portugal, destaca-se a formagdo em Gestao ¢ em outras areas.

Nota-se que a formagdo académica, de forma geral, contribui para o exercicio da funcdo de diferentes
formas, seja por meio da aquisi¢do de novos conhecimentos tedricos (normas internacionais de contabilidade,
normas fiscais, finangas), seja pela aplicagdo de técnicas de analise de investimento ou, ainda, pelo contato com
as melhores praticas e ferramentas gerenciais que estdo disponiveis no mercado (por meio das especializagdes).

4.3 Participacdo nas escolhas estratégicas

Os entrevistados foram questionados sobre o envolvimento do controller nas escolhas estratégicas no
ambiente organizacional. As transcri¢des a seguir ilustram as opinides dos participantes.

Eu acho que qualquer decisdo tomada sem a participagdo da Controladoria na empresa, eu
acho que ela estad, ela pode ter muito maior risco de dar errado. Entdo, se existe uma andlise
de investimento, uma andlise de contratagdo, uma andlise de acdo, se ndo existe primeiro uma
andlise da Controladoria e do controller tomando uma decisdo, eu acho que a chance de dar
errado, ela é maior. [...]. Entdo, eu acho que, pra informagdo ser completa, pra tomada de
decisdo, tem que ter a participagdo do controller, sim, e da controladoria (BR4).

[...] Entdo, é isso. A gente passa a ser estratégico quando a gente consegue prever alguma
dessas alteragoes visando o negocio. Ou seja, a gente tem muita visdo de negocio. [...] Essa
mobilidade que hoje a gente tem dentro do negocio que traz pra gente essa estratégia (BR10).

Por exemplo, na apuragdo de resultados. Portanto, pode estar, tem que estar, o controller, pelo
menos, o controller, posso dizer, assim, tem que estar na apuragdo de resultados pra discutir,
neste caso, estratégia. Por que tiveram tal resultado? Qual foi a parte do negocio que teve
mais input ou menos input?! [...[também, naquelas reunides de, de, digamos de atividades, ou
seja, projetos, reunioes de projetos é um exemplo em que a pessoa tem que estar presente pra
discutir custos, para discutir... Portanto, isso pode ‘linkar’ também para discutir a estratégia
da empresa, se a empresa estd indo para o caminho vislumbrado ou ndo, ndo é? (PT9).

Os trechos apresentados revelam a percepcdo dos entrevistados quanto ao grau de envolvimento do
controller nas escolhas estratégicas das organizagdes. Os relatos refor¢am a atuagdo desse profissional ndo apenas
no planejamento operacional, mas também na andlise e no direcionamento estratégico da organiza¢ao dada a visao
analitica e global que ele tem.

Importante destacar que a maioria dos controllers ponderam que o seu grau de envolvimento com as
escolhas estratégicas ¢ dado pela atribuigdo ¢ autonomia concedida a ele pela entidade. Assim, pode-se inferir que
ndo € possivel estabelecer claramente o nivel estratégico de um controller sem adentrar na estrutura hierarquica
organizacional e entender como o alto escaldo percebe o controller: se apenas como fornecedor de informagdes
e mais operacional ou se como um “parceiro de negocio”, que auxilia nas decisdes estratégicas e corporativas da
organizagao.

Em sintese, verifica-se que os entrevistados associam a sua participagdo nas escolhas estratégicas com o
poder que tém de auxiliar nas decisdes do alto escaldo, principalmente, por deterem informagdes que contribuem
para prever caminhos e tendéncias de negocios. Portanto, os controllers veem a Controladoria como setor
estratégico da empresa a medida que gera informagdes capazes de auxiliar nas decisdes e no processo decisorio.
Esse achado corrobora Vicente et al. (2009), Lavarda et al. (2020) e Santos et al. (2020), ao indicar que a atuagdo
do controller ndo se limita ao controle da performance financeira, pois sinaliza sua participa¢ao em atividades que
influenciam na tomada de decis@o em nivel operacional ou estratégico.

Os resultados reforgam o papel do controller como aquele que exerce funcdo gerencial-estratégica
dentro das empresas (Borinelli, 2006) e avanga, incrementando a discussdo de Goretzki, Strauss ¢ Weber (2013) e
Souza, Wanderley, Horton (2020) sobre o crescimento do perfil do controller como business partner (parceiro de
negocios).
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4.4 Valores

Neste estudo, as dimensdes de valores consideradas foram: coletivismo, dever, racionalidade, inovagao,
materialismo e poder (Hambrick & Brandon, 1988). Quando perguntados sobre quais dimensdes julgavam fazer
mais sentido para o cargo de controller, os entrevistados expuseram suas opinides, como ilustrado na Figura 1, a
seguir.

Mais significativos:

"[...]O dever, porque o controllernao pode se dar ao luxo de nao cumprir o prazo, de nao... a Dever
racionalidade, porque... E ai eu coloco coladinho nele o trés, que é o coletivismo. E ai que ele tem que Racionalidade
saber equilibrar na balanca a racionalidade com o coletivismo, que hora ele tem que ser mais humanos, Coletivismo
que hora ele tem que ser mais exato. E por ultimo e ndo menos importante, a inovagdo, porque ele tem Inovagao

que ta aberto. Tem iniimeras e inimeras formas de vocé fazer e vocé pode fazer da mesma forma como
vocé fez hd quarenta anos ou vocé pode inovar". (BR13)

/ “Acima de tudo. vocé precisa ter racionalidade, vocé precisa ter o cooperativismo, que ¢ trabalhar
jumnto, esse convivio, dessa colaboracdo. Vocé chamar as pessoas pra tomada de decisdo, vocé nao
tomar sozinho, porque o poder, ele é uma coisa muito sozinha. Isso ja ndo existe muito mais nas
organizacdes” "[...] Entdo, eu acho que mais importante ou de repente, dentro disso tudo ai que vocé
colocou, se ndo tiver essa interdependéncia ou essa balanca, esse equilibrio entre cada um desses,
dessas caracteristicas que vocé colocou, eles se anulam. Néo adianta um cara ter o poder, se ele ndo
tem as pessoas pra mandar. As pessoas ndo vdo querer seguir aquele lider, se ele ndo for um lider que
tenha o mindset de buscar esse coletivo. Acho que ¢ esse coletivo, porque a tomada de decisdo hoje,

Menos sentido:
Materialismo

=

Mais significativos:
Racionalidade
Coletivismo

Menos sentido
Acredita que todos valores
fazem sentido

i

\ nao & mais do lider so, é do coletivo". (BR10)

4 Mais significativos:
"[...] pra mim ¢é o racionalismo, td? E a integracdo com outras areas. O coletivismo. E fundamental, ndo Racionalidade
adianta vocé, de um lado, né? Praticamente, a financeira ¢ a linha final. Se vocé ndo té integrado com o Coletivismo

que estdo fazendo 14 na ponta, [...] desse lado, né? Entdo tem que ter o coletivismo e tem que ter o

racional. Vou te falar uma coisa, vocé falou ai de feeling, né? (BR8) Menos sentido:

Nio citou

-
s

Mais significativos:

Coletivismo
o o . . Inovacdo
Ah, alguns que eu j citei, que é o coletivismo, a inovacdo, o dever, né, que eu falei também sobre a Dever
gente entregar os dados, e... fazer, coletar os ntmeros de forma racional, né. Eu so ndo sei se o poder e Racionalidade

o materialismo se encaixam tdo dentro do quadro do controler. (BR9)

e

Menos sentido:
Materialismo
\ Poder

/ "Eu ndo sei assim, eu vejo esse negdcio de materialismo meio ultrapassado e a questdo de dever Mais significativos:

também. sabe? Mas o coletivismo eu fico na davida, porque eu acho que vocé tem que pensar as vezes Racionalidade
no coletivo, mas as vezes vocé vai ter que tomar decisdes mais pensando na empresa. Entao, por Poder

exemplo, um controller que precisa reduzir, ele vai mandar embora, ele ndo esta pensando no coletivo, Inovagéo

ele estd pensando na empresa, né? E 1sso ¢ mais normal do que a gente imagina. A questdo do poder... Coletivismo

poder eu acho que faz sentido, porque para vocé assumir uma posi¢do de controller vocé ndo pode
ser... sel ld, vocé tem que ter o minimo de ambigéo, vocé tem que querer, vocé tem que entender onde
estdo as coisas assim, sabe? E a inovacdo é o que eu falei de inquietude, é sempre buscar o novo, sabe?
\ Entédo eu acho que faz sentido”. (BR11)

Menos sentido:
Materialismo
Dever

/ "Eu acho que os dois [coletivismo e dever] sdo fortes, porque assim, tem que pensar no coletivismo,
mas a empresa quer lucro, a empresa quer resultado. Entdo pra chegar mum... A empresa ndo t4 ali pra
ser sua amiga, ndo td ali pra ser seu ombro. Mas vocé vive numa empresa vérias horas e vocé trabalha

pra empresa crescer. Entdo, automaticamente, se a empresa cresce, eu vou crescer. Nos acreditamos
nisso, esperamos isso...” "[...] Nossa... Fazem todos [valores] um pouco de sentido, mas, né? Todos pra

mim fazem wm minimo, assim. O materialismo & um pouco menos, mas se vocé for pensar no negécio,
vocé precisa de bens. Ele precisa e, muitas vezes, o bem € intangivel. Sdo as pessoas também, sdo os

valores.... Entdo, assim, pra mim todos fazem sentido. Talvez o que menos faz, mas assim, menos, zero

virgula zero um é o materialismo”. (BR7)

Mais significativos:
Coletivismo
Dever

Menos sentido:
Demais fazem algum sentido
Materialismo (ndo faz
sentido)

Figura 1. Valores (Brasil)

Fonte: elaborada pelas autoras

A Figura 1 expde exemplos de trechos extraidos das entrevistas com os profissionais brasileiros,
evidenciando as dimensodes dos valores mais citados (que fazem mais sentido para a fun¢do de controller), sendo
elas: a racionalidade e o coletivismo, seguidos pelo dever e inovagdo. J4 a dimensao do poder foi pouco citada, ndo
sendo o materialismo mencionado por qualquer um dos respondentes.

A Figura 2 ilustra alguns recortes dos principais achados das entrevistas em Portugal.
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Mais significativos:
Racionalidade

"[...]Vejo nos ultimos, na materialidade e no poder e penso que ndo pode acontecer. [...]". Tnovacio

"Sobretudo. a racionalidade, creio. A inovacdo mais numa vertente de no fundo, acompanhar as tecnologias, os sistemas de gestdo,
mas pode até ndo ser uma coisa constante, nao &€? Todos dizem inovar. Racionalidade, aplica-se a todo o momento, que é a tal

. X . . . B Menos sentido:
questdo da isencdo, ser racional, isento. imparcial. Julgo que sim". (PT2)

Materialismo
Poder
ﬂm, eu acho que o coletivismo, porque lida com muitas pessoas de vérias dreas. eu acho que ¢ muito importante. Eu acho que
é, talvez, metade do trabalho do controller, porque obter informacéo de vérias areas, relacionar-se, mostrar as varias dreas como
¢ que podem ganhar ou perder valor nas suas atividades, nas suas tarefas acaba por ser muito importante. Depois os outros, a
racionalidade, o materialismo, o poder e o dever sao aqueles que eu diria que tem que ter, sdo importantes... A racionalidade pra
tomar decisoes mais assertivas, pra ver de forma mais objetiva os problemas e as solugdes, chegar mais rapido aquilo que & Mais significativos:
pretendido. O materialismo, eu colocaria um pouquinho abaixo. E também, mas ndo tanto. Nao ¢é tanto o sentimento de posse, de Coletivismo
bens em relacdo & empresa, porque o controller deve ter uma perspectiva mais estratégica. ndo tanto material. O poder acho que Inovacdo
pode ser importante, porque aumenta ou diminui aquilo que sdo as fungdes do controller. Aquilo que é a sua tomada de decisdo.
Se tiver mais poder, pode influenciar de determinada maneira, se tiver menos... O dever eu também colocaria aqui um Menos sentido:
pouquinho como o materialismo. E importante garantir aqui alguns processos, mas € mais importante compreender a Materialismo
organizacdo... Mas & inovacio, porque acho que é muito importante pra ja o controller ter um conhecimento muito grande, Dever
manter-se sempre atualizado sobre aquilo que sdo as melhores praticas, conhecer muito bem a organizacio e isso significa
sempre evoluir, ou seja, inovar...Ou seja, tem que ter aqui também uma carga grande de inovagdo pra conseguir se adequar e

conseguir as melhores decisdes e seguir as melhores estratégias. Por isso, o coletivismo e a inovagdo pra mim sao aquelas que
\ podem marcar mais pela diferenca no sentido positivo pra atuagdo do controller”. (PT3) /

/ "Sim, eu acho que o coletivismo é essencial. E mesmo essencial, porque temos que querer todo lado um pouquinho. E la esta, \

precisamos muito da informacdo também dos outros e de saber como trabalhar com os outros. Até qu\audo queremos inovar e Mais significativos:
mudar alguma coisa, temos que saber trabalhar muito com os outros, acho que ¢ muito importante.[...]E muito importante, porque Coletivismo
acho que um controller ndo consegue fazer exatamente nada sozinho. Precisa sempre de muita informacao de todo lado pra ele Dever
ver, conseguir fazer alguma coisa, alguma analise referente dquilo que esté acontecendo. A questdo do dever também acho que é Racionalidade
muito importante até porque, com a facilidade com que as coisas sdo feitas hoje e aquilo que nos temos que apresentar em tempo
util pra ainda poderem tomar decisdes... Ou nés temos objetivos muito definidos e que aquilo & realmente importante, aquilo Menos sentido:
realmente vai mudar as coisas pra ndo acabar por desistir. Pra ndo tornar as coisas processuais e nao deixar de produzir Nio citou
\ informacao util. Aqui um pouquinho... A racionalidade acaba por estar aqui um pouquinho...". (PT6) /
[ "Em primeiro lugar, o coletivismo, & essencial, € essencial. A inovagdo, é preciso ter uma capacidade de mudanca extraordindria, Mais significativos:
porque se nos vimos como o mundo muda toda hora e nos temos que ter capacidade de nos adaptar. Ah... como eu disse, a Coletivismo
racionalidade eu ndo considero assim tdo importante, porque nio se pode, muito menos no controle de gestdo, simplesmente ficar Inovacéo
em numeros, ndo pode ser. Do poder... poder & complicado, € preciso ter cuidado com o que fago com ele”. "Poder tem a ver com Dever
saberes também, de trabalhar em coletivismo. Em relacdo a deveres... sim, € necessério ter uma [...] de deveres, eu acho que é
importante. Ah... em relagdo a materialismo, é... ndo considero assim tdo importante quanto isso. Ndo, ndo acho que é uma Menos sentido:
caracteristica muito boa. Eu acho que existe o coletivismo, dever, inovacdo, € o poder... bem... bem aplicado”. "Assim, em relacio Poder
a inovacdo, eu acho que temos que estar sempre a procura de formas novas de gerir processos. Se nos sempre ficarmos na mesma Racionalidade

maneira de fazer as coisas, as coisas vdo ser sempre iguais". (PT10)

\
/ \ Mais significativos:

"0 coletivismo para mim é o miimero um. Depois dever também sim, porque o controller ele tem prazos, tem que cumprir, até para Coletivismo
ele ganhar credibilidade perante as pessoas... [...]JE eu diria que a racionalidade. Acho que os outros sdo importantes. hd um poder, Dever
mas nao acho que € isso o que move um controller, nao € o poder. O materialismo também ndo, nesse sentido do dinheiro, ndo Racionalidade
acho que ¢ o que move. Porque ai entdo, ele poderia ser um CFO ouum CEO. Portanto. ndo é o que move um controller. A * Inovacao
inovacio é importante sem divida... nos temos que analisar a mesma informacdo de formas diferentes e isso € um pouco de
inovacao, porque eu vou ter que ajudar a estruturar essa informacao e tenho mesmo que conseguir convencer os outros que aquilo Menos sentido:
é muito bom[...]". (PT8) Materialismo

-

Figura 2. Valores (Portugal)

Fonte: elaborada pelas autoras

/ Poder

De maneira geral, para os entrevistados portugueses, o coletivismo ¢ essencial para o cargo de controller,
assim como para os brasileiros. A racionalidade também foi mencionada, porém com menor frequéncia. Ja a
inovagdo e o dever também apareceram significativamente entre os valores comentados.

O coletivismo remete a nogdes de sistemas sociais, cuidado com o interesse do grupo, responsabilizacao
pelos membros do grupo, processo decisorio participativo, dentre outros aspectos. Assim, verifica-se que o
coletivismo se faz presente tanto na integrag¢ao do controller com sua equipe, bem como na sua conexao com todas
as unidades de negocios e setores da organizacao, entendendo-a como um sistema unico e no qual deve prevalecer
o interesse do coletivo acima do individual.

A racionalidade tem como principal caracteristica deixar de lado as emogdes ¢ basear-se em fatos e dados
(normalmente, calculaveis) para fundamentar as decisdes. Esse valor foi apontado como um dos mais importantes
para o controller, pois, ainda que o profissional tenha uma experiéncia acumulada pautada em sua trajetoria
profissional, ndo se espera que o controller fundamente suas decisdes no “feeling” do negdcio, mas em analises,
em calculos e em estudos de viabilidade para auxiliar nas decisdes a serem tomadas.

O dever foi citado mais vezes no cenario brasileiro, sobretudo, quanto a necessidade de cumprimento de
prazos e metas. Entre os portugueses, foi citada, adicionalmente, a inovagdo como sendo algo importante para o
cargo de controller, pois 0 mesmo deve estar sempre aberto a mudangas e a novos jeitos de se fazer determinada
atividade, aperfei¢coando-se constantemente.

Dentre os entrevistados brasileiros, os valores considerados menos importantes foram o materialismo e o
poder. Movimento similar ocorreu entre os controllers portugueses, contudo, o poder foi percebido e citado como
sendo essencial para alguns no que tange a autoridade/respeito de seguir alguém enquanto lider de uma equipe.
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Todos os entrevistados consideraram o coletivismo como fundamental para o exercicio do cargo, em
virtude da boa relagdo interpessoal que o controller deve ter tanto com as equipes, que sdo fontes de informagéo
para a controladoria, quanto com o alto escaldo, sobretudo, no momento de comunicar as analises realizadas.
Santos et al. (2020) corroboram esses achados, pois os autores consideram que as habilidades interpessoais
permitem engajamento dessa profissdo dentro da organizagao.

Os resultados encontrados a partir das entrevistas com controllers e ex-controllers brasileiros e portugueses
reforgam como os valores pessoais influenciam as escolhas estratégicas, corroborando os estudos de Hambrick e
Mason (1984), Finkelstein, Hambrick e Cannella (2009) e Chin, Hambrick e Trevifio (2013). Isso evidencia que
os valores pessoais sdo caracteristicas importantes para se delinear o perfil de um controller, tendo em vista as
expectativas que se espera dele nas organizagdes.

5 CONCLUSAO

Embora a literatura aponte a dicotomia existente entre os diferentes papéis desempenhados pelo controller
(Lavarda et al., 2020), ora atuando como bean counter, ora atuando como business partner, &€ notavel o crescimento
dessa ultima abordagem sobre o profissional, tendo em vista os achados encontrados nesta pesquisa.

Os resultados sugerem que a experiéncia profissional prévia e a formacdo académica influenciam nas
escolhas estratégicas dos controllers dos dois paises. Também foi possivel perceber que a forma como os controllers
se envolvem com essas escolhas, relaciona-se ao perfil dos mesmos e ao grau de autonomia que ¢ atribuido ao
profissional, dentre outros fatores. Esses achados refor¢am a tendéncia que tem sido apontada pelas pesquisas, as
quais sugerem que o controller, gradativamente, tem se orientado mais para a formulacdo e implementagao de
estratégias enquanto parceiro de negocios, contrariando a visdo tradicional no que se refere ao seu papel de auxiliar
na tomada de decis@o dos gestores (Lavarda et al., 2020).

Esta pesquisa contribui ao evidenciar como o perfil do controller influencia nas suas escolhas estratégicas,
repercutindo, consequentemente, nas decisdes que ocorrem no contexto organizacional. Compreender como a
formagdo académica, as experiéncias profissionais e os valores pessoais de cada profissional interferem na visao
gerencial do gestor possibilita as organizag¢des orientarem seus recursos humanos de forma hierarquica, a fim de
otimizar os resultados almejados. Espera-se, ainda, que este estudo contribua para que as organizagdes reflitam
sobre o perfil do controller que desejam para composicao do alto escaldo. Além disso, este estudo contribui para
a reflexdo sobre o fato de que a formacéo académica, as trajetorias profissionais e os valores pessoais devem estar
alinhados as demandas organizacionais requeridas para a atuagdo do controller enquanto parceiro do negocio.

E possivel inferir que o controller, por ser detentor de informagdes gerenciais importantes, tem
potencial para contribuir com as escolhas estratégicas desde que tenha espaco para atuacdo nas organizagdes e,
concomitantemente, desenvolva “soft skills” para ocupar tal lugar.

Adicionalmente, percebe-se a necessidade de que haja uma mudanga no perfil do controller para que ele
se torne, de fato, “parceiro de negdcios”. Todavia, isso envolve além das proprias caracteristicas pessoais desse
profissional, como: a qualificagdo académica, suas experiéncias profissionais e seus valores, bem como a estrutura
organizacional, de modo a permitir a participagdo do controller nas escolhas estratégicas. Além disso, percebem-
se diferengas, inclusive, na estrutura organizacional adotada pelas empresas no Brasil ¢ Portugal, refletindo nas
fungdes da controladoria e, consequentemente, na atuagao do controller. Tais apontamentos podem contribuir para
que os profissionais da Controladoria reflitam sobre a necessidade da qualificag@o continuada na area de gestdo
para que sejam mais assertivos no planejamento da carreira e no desenvolvimento pessoal para o éxito de sua
atuacao.

Espera-se que a pesquisa contribua também com os jovens que estdo no inicio da trajetoria profissional e
que almejam o cargo de controller para que: se orientem quanto a importancia da experiéncia profissional alinhada
com esse proposito; a formacao académica sirva de suporte nas fungdes exercidas na controladoria; considerem
realizar a pés-graduagao para se especializarem; e, ainda, estejam atentos aos valores apontados como relevantes
para o exercicio da fun¢do, como o coletivismo, a racionalidade, a inovagdo e o dever.

Como limitagdo deste estudo, cabe mencionar a pandemia do COVID-19, que se intensificou na Europa
no més de margo de 2020, inviabilizando as entrevistas presenciais em Portugal (dado o decreto de lockdown no
pais). Outra limitagdo que merece ser pontuada, refere-se as entrevistas feitas com os controllers portugueses em
virtude da dificuldade de compreensdo das expressdes idiomaticas utilizadas e, ainda, as dificuldades inerentes a
modalidade remota, haja vista a realizagdo das entrevistas no modo online.
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Sugere-se, para futuras pesquisas, que sejam investigadas as percepcdes de outros atores do alto escaldo
das organizagdes (o0 CEO e o CFO, por exemplo) quanto a atuac@o e a influéncia dos controllers nas decisdes
estratégicas. Recomenda-se, ainda, a investigacdo sobre a formagdo académica, a trajetoria profissional ¢ a
influéncia dos valores na atuacdo do controller sob uma perspectiva de género.
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