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Resumo: A cultura de desempenho simboliza uma cooperagdo relevante no que tange ao comportamento dos
individuos que atuam dentro da organizagdo, a qual pode influenciar a ocorréncia de fraudes contdbeis,
fazendo emergir varios questionamentos sobre o papel da Contabilidade e da Auditoria. No Brasil, a
ocorréncia de fraudes contdbeis em todas as esferas, especialmente, nas institui¢oes financeiras, pode estar
associada com a cultura organizacional das entidades. Diante disso, o objetivo deste estudo é compreender
como a cultura de desempenho e as fraudes contabeis estdo sendo evidenciadas na cultura organizacional do
setor bancdrio brasileiro. Para alcangar o objetivo proposto, foi feita, primeiramente, a coleta de dados em
sitios e relatérios da administracdo dos bancos com atuacio no Brasil, tendo sido utilizada a andlise de
contetdo. Posteriormente, foi realizada a andlise de clusters como forma de buscar as similitudes entre as
instituigdes examinadas, levando-se em consideragdo os periodos e os aspectos organizacionais dos bancos.
Pode-se inferir, apds a andlise dos resultados, que tanto a cultura de desempenho quanto a fraude foram
destacadas pelos bancos, tendo elas uma relagdo dentro do ambito das institui¢des financeiras, porém as
instituigdes estdo mais preocupadas em divulgar que sdo éticas do que o bom desempenho. Na anilise de
clusters, a obtencio de lucros foi considerada relevante na atuagio dos bancos, enquanto que a estrutura de
governanga fol pouco enfatizada. Espera-se que o presente estudo contribua para despertar o conhecimento
no que tange a cultura corporativa e a ocorréncia de fraudes em bancos

Palavras-chave: Cultura de desempenho; Fraudes contabeis; Bancos.

Abstract: Performance culture symbolizes a relevant cooperation regarding the behavior of the individuals that work
within the organization, which can influence the occurrence of accounting fraud, raising several questions about the role
of Accounting and Auditing. In Brazil, the occurrence of accounting fraud in all spheres, especially in financial
institutions, may be assoctated with the organizational culture of the entities. Therefore, the objective of this study is to
understand how the culture of performance and accounting fraud are being evidenced in the organizational culture of
the Brazilian banking industry. In order to reach the proposed objective, data collection was first carried out in sites and
reports of the banks' management with operations in Brazil using content analysis. Subsequently, the analysis of clusters
was carried out as a way of searching for the similarities among the institutions examined, taking into account the
periods and the organizational aspects of the banks. It can be inferred from the analysis of the results that both the
performance culture and the fraud were highlighted by the banks, which have a relationship within the scope of financial
institutions, but banks are more concerned with disclosing that they are ethical than good performance. In clusters
analysis, profit-taking was considered relevant in the performance of banks, while the governance structure was little
emphasized. 1t is hoped that the present study will contribute to awakening knowledge regarding corporate culture and
the occurrence of bank fraud.

Keywords: Performance culture; Accounting frauds; Banks.
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1 INTRODUCAO

Os dltimos escidndalos em institui¢des, envolvendo adulteragio de contas e conflitos de interesse,
levam a crer na diminuigfo da ética no mundo dos negécios (ROBBINS, 2005). De acordo com Costa e Wood
Junior (2012), as fraudes corporativas podem conceber danos biliondrios para investidores, clientes e
tornecedores.

Mas quais seriam as causas das fraudes corporativas? Amara, Ben Amar e Jarboui (2013) mencionam
que uma das razdes das fraudes corporativas se deve a influéncia da cultura organizacional.

Dessa forma, a cultura organizacional representa uma participacdo relevante no direcionamento do
comportamento dos cidadios na entidade (COSTA, 2011). Além disso, tem-se que a cultura organizacional
de desempenho leva ao cometimento de fraudes nas demonstragdes financeiras por exercer pressio sobre o
gestor (AMARA; BEN AMAR; JARBOUI, 2013; MOURA, 2007; SILVA et al,, 2012). Neste trabalho,
entende-se por cultura organizacional de desempenho questdes associadas a eficiéncia, resultado,
rentabilidade e produtividade.

Logo, compreende-se a cultura organizacional como sendo o planejamento conjunto que diferencia
os integrantes de uma entidade daqueles de outra organizagdo cujos valores culturais motivam as atividades
e as teorias organizacionais, tendo sua utilizagdo, por alguns especialistas organizacionais e administradores,
o objetivo de explanar ao clima e as execugdes que as entidades progridem ao trabalhar com individuos, ou
aos principios exibidos e a norma de uma empresa (HOFSTEDE, 2003; SCHEIN, 2009).

Sob esse angulo, pretende-se investigar a cultura organizacional das institui¢des bancdrias, visto que
esse é um setor com maior nimero de casos de ocorréncia de fraudes. De acordo com Murcia e Borba (2005)
e Silva et al (2012), a maioria dos casos divulgados no Brasil, no que diz respeito a fraudes contabeis, estd
relacionada as institui¢des financeiras bancérias. Segundo Silva et al (2012), a ocorréncia desses escandalos
contabeis em bancos representava, em 2012, 47,4% dos casos.

Consoante a isso, no Brasil, no inicio dos anos 90, ocorreram trés grandes casos de fraudes envolvendo
bancos, sendo eles: Banco Econdmico, Banco Nacional e Banco Noroeste. Sobre o Banco Nacional, um dos
casos mais relatados no pafs, o desvio ocorreu ao longo de dez anos, tendo envolvido a produgio de 652 contas
talsas com o intuito de ocultar os desvios (MOURA, 2007).

Nessa perspectiva, admite-se que mais simples que descobrir uma fraude é corroborar que hd uma
brecha para que ela aconteca, podendo esse meio fraudulento ser qualificado por meio dos chamados redflags
ou sinais de alerta, os quais estdo associados as varidveis atreladas a fraude contabil e que operam como um
“termOmetro” no que diz respeito a precaugdo e constatagdo das fraudes (MURCIA; BORBA, 2007).

Diante o exposto, esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta: A cultura organizacional dos
bancos evidencia uma maior preocupagio para o desempenho ou para a ética no que diz respeito a fraude
contabil? Logo, o objetivo geral deste trabalho é compreender como a cultura organizacional de desempenho
e a fraude contabil do setor bancario sdo evidenciadas na sua cultura organizacional.

Existem redflags especificos do setor bancério, levando em conta os diferentes enfoques de
desempenho e ética, contudo, pouco se sabe sobre os redflags atrelados a cultura organizacional, o que justifica
a realizagio deste estudo. Além do mais, a pesquisa tem como foco o setor financeiro, uma vez que, conforme
Ja exposto, esse setor estd envolvido na maior parte dos escindalos de fraudes contabeis, sendo relevante
conhecer as varidveis abrangidas, visto que hd poucas investigagdes no que tange a relagio entre a cultura
corporativa e a ocorréncia de fraudes em bancos, sendo essa a contribuic¢do do presente estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para o entendimento desta pesquisa, esta se¢do apresenta uma discussio conceitual acerca da temética
e, para tal, fol estruturada em trés subse¢des: (a) Cultura Organizacional e Cultura de Desempenho; (b) A
Cultura Organizacional de Desempenho e as Fraudes Corporativas; e (c) Estudos Correlatos.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DE DESEMPENHO
Cultura, de acordo com Schein (2009, p. 1), é:

Um fenémeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo constantemente
desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e moldada por comportamento de
lideranga, de um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem
0 comportamento.
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Assim sendo, é importante mencionar os elementos da cultura organizacional, uma vez que esses
elementos direcionam os sujeitos das organizagdes (SILVA, 2013). Destarte, conforme Freitas (2007), os
elementos da cultura sdo: (1) valores, que sdo as determinagdes dos exemplos que devem ser atingidos; (2)
crengas e pressupostos, que exibem aquilo que é tido como veridico na empresa; (3) ritos, rituais e cerimonias,
que sdo agbes tragadas pelas quais sdo evidenciados o lado palpdvel da cultura organizacional; (4) sagas e
heréis, sendo a saga os contos fabulosos que tém a finalidade primordial de estimular o encanto dos
integrantes da entidade como forma de fazé-los se sentirem lisonjeados de pertencer a algo exclusivo,
enquanto que o herdi faz parte da saga e simboliza os valores, bem como expressam a for¢a e a coragem
corporativa; (5) estérias, que sdo relatos de acontecimentos considerados fidedignos com o objetivo de
comunicar sobre a entidade, fortificar a atuacio existente e destacar como essa atuag¢do se harmoniza com o
meio corporativo; (6) tabus, que direcionam as agdes com base no que néo é aceito pela sociedade; e (7) normas,
que dizem respeito aos métodos ou comportamentos julgados como sendo o modelo para a maior parte das
circunstancias e acontecimentos organizacionais.

Apesar dos elementos descritos acima, cada organizacio apresenta um perfil diferenciado em relagio
a sua cultura. Cameron e Quinn (1999) abordam sobre o perfil da cultura organizacional, baseando-se nos
tipos de cultura, os quais sdo: cultura colaborativa, cultura criativa, cultura de controle e cultura competitiva.
A cultura competitiva (foco da pesquisa) direciona a organizagio para o alcance dos resultados com foco na
execugdo do trabalho com uma lideranga exigente e resistente que dirige e gera resultados por meio da
negociagio e da motivacdo das pessoas envolvidas (CAMERON; QUINN, 1999), estando, portanto, associada
a cultura de desempenho.

Nesse sentido, diversos trabalhos tém evidenciado o papel da cultura organizacional como posigdo
estratégica na influéncia do desempenho organizacional (AMARA; BEN AMAR; JARBOUI, 2013;
PARENTE et al.,, 2018). Entretanto, a cultura organizacional em busca de um desempenho pode também
facilitar ou inibir as praticas inapropriadas, sendo, muitas vezes, um dos motivos para a ocorréncia das fraudes
corporativas, conforme relatério evidenciado pela Global Fraud Report (2008), segundo o qual o aspecto
cultural das organizagdes era responsavel por 11% dos provaveis motivos para a ocorréncia de fraudes.

Diante desses aspectos, cada empresa demarca uma cultura organizacional exclusiva, criada e apoiada
pelos mais variados componentes e formas. Isso quer dizer que a cultura de uma empresa suporta enorme
interferéncia de seus precursores, de seus lideres, de seu procedimento histérico e de seu mercado, podendo
interferir até mesmo nos padrdes éticos (MOTTA; CALDAS, 1997). A partir disso, estudos apontam que
quanto menor for o desempenho da organizagio, maior é a probabilidade de que as praticas fraudulentas sejam
incentivadas (MACHADO; GARTNER, 2017). Nesse sentido, o préximo tépico trata da relacdo entre a
cultura organizacional de desempenho e as fraudes contdbeis em institui¢des financeiras bancérias.

2.2 A CULTURA ORGANIZACIONAL DE DESEMPENHO E AS FRAUDES
CORPORATIVAS

Inicialmente, é fundamental mencionar a definigdo do que é fraude corporativa. Segundo Sa (2008, p.
208), “a fraude pode ser um ‘agregado’ de premeditagdes, visando-se tirar proveito de alguma forma”. Por sua
vez, Borges (2017) menciona que a fraude corporativa pode ser entendida como qualquer instrumento usado
com a finalidade de conseguir beneficio indevido sobre alguém, seja por atuagdo ou omissido. No que tange a
tipificagdo das fraudes corporativas, tem-se que elas sdo subdivididas em trés grandes tipos: corrupgio,
apropriacdo indevida de ativos e demonstrativos financeiros fraudulentos (ASSOCIATION OF CERTIFIED
FRAUD EXAMINERS - ACFE, 2010).

A corrupg¢do pode ser tratada como o tipo de fraude associado a um cargo ou posicdo dentro de uma
corporacdo. O aceite ou o pagamento de propina sio exemplos cladssicos de corrup¢do envolvendo
organizagdes (WELLS, 2008). J4 a apropriacdo indevida de ativos envolve a utiliza¢do inadequada de recursos
em uma organizacio em prol de vantagens pessoais, enquanto as distor¢des das informagdes contdbeis para
enganar os usudrios externos caracterizam a denominada fraude nos demonstrativos financeiros, ou,
simplesmente, fraude contabil (WELLS, 2008).

Devido a competitividade, as entidades procuram a aquisi¢do de conhecimento que integre valor, nio
sendo o maior obsticulo apenas dividir conhecimento de modo que venha a ser incorporado aos bens e
servigos nesse meio de descontinuidade, mas, basicamente, ampliar tarefas simplificadoras para a formagio de
conhecimento que resulte em vantagem competitiva e, com isso, possibilite se colocar defronte de outras
entidades (UHRY; BULGACOV, 2003). Assim, mesmo com os excessivos empenhos que visam banir a
corrupgdo e a apropriagio indébita de ativos, pode-se inferir que a fraude é um problema que est4 se ampliando
constantemente (WOLFE; HERMANSON, 2004).
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Costa e Wood Junior (2012) asseveram que a cultura organizacional tem participa¢do fundamental
na dire¢ido dos comportamentos das pessoas, portanto, pode ter participagio reguladora em processos de
fraudes, podendo sua inteligéncia e seu comportamento serem persuadidos pelo meio e pela cultura
organizacional. Em um mundo organizacional qualificado por cortes, perspectiva de elevagdo de
produtividade dos empregados e disputa no mercado, ndo espanta que muitos empregados se considerem
pressionados para romper regras, cedendo a outras a¢des questiondveis, como, por exemplo, realizar troca de
tavores como forma de alavancar a carreira (ROBBINS, 2005).

Baucus (1994) afirma que os principais gestores impulsionam o comportamento dos trabalhadores,
atuando como representantes e manifestando comportamento admissivel ou apetecivel, os quais inclinam a
se afligir menos em estipular uma entidade cultural forte que desestimula erros. Por sua vez, Robbins (2005)
corrobora que os funcionarios exprimem progressivamente menos confianga em seus lideres e se consideram
gradativamente mais inseguros no que diz respeito a conduta ética em suas organizagdes.

Amara, Ben Amar e Jarboui (2013) expdem que a cultura de desempenho gera pressio sobre o gestor,
sendo essa uma razdo que pode levar a realizagdo de fraudes nos demonstrativos financeiros. A partir das
andlises, constatou-se que a manutengio da organizagdo, a boa imagem no mercado, o prestigio e o anseio de
elevar sua fama no mercado sdo fatores que provocam pressdes associadas as condi¢des de desempenho que
levam o lider a executar fraudes. Omar, Johari e Hasnan (2015) mencionam que a cultura corporativa é um
assunto bastante complexo, pois as entidades tém dificuldades no que tange a alteragdo de sua cultura
corporativa como forma de aprimorar o seu desempenho.

2.3 ESTUDOS CORRELATOS

A ocorréncia de fraudes em todas as esferas, em especial, nas instituicdes bancdrias, por estar
relacionada com a cultura organizacional das empresas e por ser um assunto preocupante, faz com que sejam
necessarias medidas para sua preveng¢io. Segundo Nascimento e Reginato (2008), essa prevengdo seria por
meio da governanga corporativa, que ¢ uma reunido de instrumentos com o objetivo de acompanhar, por meio
de controles, a administragio e o comportamento das entidades.

Périco, Rebelatto e Santana (2008) investigaram sobre a eficiéncia dos bancos comerciais sediados no
pafs, levando em conta uma base de dados dos “Maiores Bancos” referentes ao ano de 2005. Na referida
pesquisa, inferiu-se que a dimensio de um banco nio foi definitiva para conferir a eficiéncia a cada um deles,
sendo o uso dos recursos, como forma de obten¢ido do produto, foi o preceito mais importante na procura da
boa execucio e eficiéncia dos bancos analisados (PERICO; REBELATTO; SANTANA, 2008).

Omar, Johari e Hasnan (2015) exploraram o impacto considerdvel da cultura organizacional na
circunstancia de fraude, oferecendo uma compreensao abrangente da concepgio de cultura e seus resultados
na entidade e no desempenho dos individuos. Assim, foi possivel inferir sobre a complexidade no que tange a
retratagdo da cultura corporativa, demonstrando a relevancia da implantacdo de programas de treinamento
em ética para os funciondrios das organizagdes como forma de atenuar a ocorréncia de fraude nos
demonstrativos financeiros (OMAR; JOHARI; HASNAN, 2015).

A respeito da cultura corporativa em estudos mais recentes, Parente et al., (2018), em sua pesquisa,
investigaram a cultura organizacional como artificio estratégico justificivel das entidades estrangeiras
listadas na New York Stock Exchange. Os autores fizeram a interpretagdo da cultura corporativa de 141
organizagdes por meio da analise textual dos relatérios 20-I' exibidos por elas para a US Securities and
Exchange Commission (SEC) entre 2009 e 2014. Os resultados retrataram o predominio de uma cultura
corporativa mais competitiva, tendo menor representacdo a cultura organizacional criativa, destacando ainda
a relevincia que as entidades da amostra atribuem a sua continuagdo no meio competitivo e ao
reconhecimento do capital intelectual dos funcionarios, bem como apontando que somente as categorias
culturais colaborativas e de controle atingem o desempenho esperado dos empreendimentos (PARENTE et
al,, 2018).

3 METODOLOGIA

Quanto a abordagem do problema, a presente pesquisa tem caracteristica qualitativa e quantitativa.
A pesquisa tem carater qualitativo por buscar evidenciar os elementos da cultura organizacional presentes
nos relatérios dos bancos, sendo também caracterizada por quantitativo pelo fato de utilizar a andlise de
clusters para o exame das varidveis contidas nos sitios e relatérios dos bancos.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois tem o intuito de entender
como a cultura organizacional dos bancos focaliza no desempenho ou na ética para o cometimento da fraude

ConTexto, Porto Alegre, v.20, n.44, p. 81-96, jan./abr. 2020. ISSN (Online): 2175-8751



85

contédbil a partir da analise dos elementos da cultura organizacional e o desempenho das organizagdes
estudadas.

Com relagido as técnicas de coleta dos dados, foram empregados dados secundérios por meio de
pesquisa documental. O uso de dados secundarios justifica-se pelo fato de a coleta de dados ser realizada em
sitios e relatérios financeiros dos bancos (especialmente, os relatérios de administragdo). Ainda, a presente
pesquisa é considerada documental por buscar extrair informagdes brutas contidas nos relatérios das
institui¢cdes bancdrias, além de trata-las e interpreta-las.

A pesquisa utilizou a andlise de contetdo, cuja técnica, de acordo com Bardin (2011), pretende
entender variaveis por meio de um instrumento de dedugio fundamentado em indicios reconstruidos a partir
de uma amostra caracteristica. Na andlise de contetido, foi utilizada a categorizagio inicial, intermediéria e
final e a codificagfio. Bardin (2011, p. 117) destaca que a categorizagdo é "uma operagio de classificagiio de
elementos constitutivos de um conjunto por diferenciagio e, seguidamente, por reagrupamento segundo o
género (analogia) com os critérios previamente definidos". A codificagio diz respeito a uma modifica¢do por
meio de recorte, associagdo e especificagio dos dados brutos como forma de obter uma interpretagio da
tematica, elucidando sobre os aspectos do texto (BARDIN, 2011).

A segunda etapa da pesquisa envolveu a realizagdo da andlise de clusters com o intuito de buscar
similaridades entre as organizag¢des analisadas. Essa anélise foi realizada com base em periodos e os diferentes
bancos com as categoriais iniciais, intermedidrias e finais. Além disso, foram levadas em consideracdo as
caracterfsticas institucionais dos bancos, como porte, natureza publica ou privada e a origem nacional ou
estrangeira.

A anélise de clusters se trata de um método que tem a finalidade de determinar a disposi¢do dos dados
de forma a analisar as observagdes aproximadas no mesmo grupo, isto é, verificar a existéncia de uma
associagdo entre grupos homogéneos, segundo a similitude dos valores de suas varidveis. O cluster pode ser
hierarquico ou nido hierarquico, tendo sido o primeiro tipo utilizado nesta pesquisa. Para utilizar o método
hierdrquico, ndo é exigido que o investigador conhega a quantidade de clusters a serem formados (FAVERO
et al., 2009), o que justifica a escolha por tal método.

Em consonancia com o que propde Favero et al., (2009), a analise de conglomerados foi realizada
conforme os seguintes passos: primeiramente, foi feita a andlise das varidveis e dos objetivos a serem
agrupados. Posteriormente, foi feita a sele¢do da medida de distincia ou semelhanga entre cada par de objetos,
bem como a sele¢do do algoritmo de agrupamentos e a escolha da quantidade de agrupamentos, além da
interpretacdo e validagdo dos mesmos.

Como rigor metodolégico, buscou-se, primeiramente, identificar a existéncia de outlzers e, em seguida,
procedeu-se a padronizagio das varidveis. Para isso, foram medidas a similaridade ou a distancia entre as
observagdes por meio da distancia euclidiana quadrética, tendo sido adotado o método de Ward. Sobre a
distancia euclidiana quadratica, essa é uma medida de distancia que, segundo Hair Junior et al., (2009), tem
como vantagem nio ser necessirio medir a raiz quadrada, o que reduz o periodo de cbmputo, enquanto que o
método de Ward é um procedimento que associa os agregados que denotam a menor soma dos quadrados
entre os dois agrupamentos determinada sobre todas as varidveis (FAVERO et al., 2009). Tais critérios foram
utilizados pela minimizagio de problemas advindos do uso de unidades e dispersdes distintas entre as
variaveis.

No que se refere a amostra utilizada, trata-se de uma amostra nido probabilistica selecionada por
conveniéncia (acessibilidade), conforme propde Vergara (2009). Ressalta-se que a amostra da pesquisa foi
constituida por bancos com demonstragdes publicas e com atuagdo no Brasil para averiguar como a cultura
organizacional de desempenho e a fraude contdbil do setor bancédrio sdo evidenciadas na sua cultura
organizacional. Portanto, foi utilizada uma amostra composta pelos 50 maiores bancos, tendo como base de
referéncia temporal o ano de 2016, cujos dados foram divulgados pelo Valor Econémico (2017). E oportuno
mencionar que o ranking do Valor Econdmico (2017) é estabelecido conforme os bancos com maior ativo total
em milhdes de reais.

A TFigura 1 apresenta o desenho da pesquisa.
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FIGURA 1: Fluxograma das etapas de desenvolvimento da pesquisa, 2019
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Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da amostra coletada, buscou-se realizar a andlise dos relatérios de administragio de cada um
dos bancos selecionados, observando-se o perfodo de 2013 a 2017, sendo esse o periodo de recorte da pesquisa
para a analise das caracteristicas da cultura de desempenho, o que se justifica pela andlise de curto prazo dos
Gltimos quatro anos a partir do ano base dos dados coletados.

Para a coleta dos dados, foram utilizadas as seguintes palavras-chaves, tomando-se como base a
literatura de Amara, Ben Amar e Jarboui (2018), Baucus (1994), Costa e Wood Junior (2012), Omar, Johari e
Hasnan (2015), e Robbins (2005): eficiéncia, resultado sustentdvel, lideranca, performance, desempenho,
gerenciamento de riscos, ética, transparéncia, fraude e corrupgio. Essas palavras foram utilizadas para a
andlise dos relatérios financeiros das empresas pesquisadas, especialmente, relatérios de administragdo. Ja
nos sites dos bancos analisados, foram pesquisados os seguintes aspectos: missio, visdo e valores, bem como
as mesmas palavras-chaves utilizadas nas analises dos relatérios de administragio.

Ressalta-se que, de toda a amostra coletada, ndo foi possivel encontrar os relatérios de administragdo
dos seguintes bancos: Citbank, BNP Paribas, CreditSuisse, J. P. Morgan, Pan, do ABC Brasil, Rabobank
International, do Bank of America Merrill Lynch, BMG, Societé Générale Brasil, Alfa, GMAC, RCI Brasil,
Crédit Agricole, Morgan Stanley, Cléssico, Original, Goldman Sachs, CNH Capital, Sumitomo Mitsui, John
Deere, Fibra e Carrefour Solugdes Financeiras. Além do mais, ndo compuseram a amostra os relatérios de
administragdo de bancos que néo apresentavam a versdo em portugués.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 CATEGORIAS DE ANALISES

O processo de construgdo das categorias foi conduzido conforme propde Bardin (2011), ou seja, apds
o levantamento do material, procedeu-se a codificagdo de acordo com a repeticdo (frequéncia) das palavras.

As categorias iniciais referem-se as primeiras observagdes acerca da tematica estudada, tendo sido
encontrado um total de 20 categorias. Cada categoria constitui-se a partir de palavras-chaves associadas as
variaveis de desempenho e de fraude, conforme literatura apontada.

Com o intuito de aperfeicoar a analise dos dados, foi realizado o agrupamento progressivo das
categorias iniciais, dando origem as categorias intermedidrias. Dessa forma, as primeiras categorias foram
tormuladas de acordo com os dados que as constitufram.

O Quadro 1 apresenta a nomeagio concedida a cada categoria inicial.
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Quadro 1: Nomeagéo da categoria inicial.

NUmero Categoria Inicial
1 Eficiéncia
2 Melhoria Continua
3 Exceléncia Operacional
4 Confianga
5 Lideranga
6 Resultado sustentavel
7 Rentabilidade/Lucratividade
8 Responsabilidade Socioambiental
9 Transparéncia
10 Etica
11 Otimizacéo
12 Alta Performance
13 Avaliacdo de Desempenho
14 Estrutura de Governanca
15 Politica Corporativa
16 Gerenciamento de Risco
17 Controles Internos
18 Lavagem de Dinheiro
19 Fraude
20 Corrupcdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, nessa etapa, surgiram sete categorias intermedidrias a partir do agrupamento das categorias
iniciais. Os Quadros 2 e 3 ilustram o processo de formagao da categoria intermedidria.
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Quadro 2: Cultura de Desempenho: Categorias Intermediarias.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

1. Eficiéncia
2. Melhoria Continua
3. Exceléncia Operacional

Essas trés palavras tém relagdo
com saber gerir os recursos,
redugdo de custos, entre outros.

Produtividade. Robbins (2005)
destaca  sobre  produtividade.
Logo, utilizou-se essa palavra
como aglomeragdo para as trés.

4. Confianga Explicita a préatica de uma
conduta que norteard a
negociagdo da instituigao.

5. Lideranga Envolve questdo de autoridade

sobre uma transagio ou individuo
para o alcance de um resultado

planejado.

Ideologia do fundador. Motta e
Caldas (1997) destacam sobre o
envolvimento assiduo dos lideres
dentro da cultura de uma
entidade. Robbins (2005) retrata
sobre a relagdo dos empregados
com seus superiores com énfase na
confianca, podendo usar essa
expressdo como jungdo dessas
duas categorias.

6. Resultado Sustentavel

Indica a gestdo de recursos por
meio do equilibrio entre o meio
ambiente e as a¢des da entidade.

7. Rentabilidade/Lucratividade

Mostra a  simplicidade da
organizagio para agregar valor
para o acionista.

8. Responsabilidade Socioambiental

Evidencia agdes que buscam gerar
praticas de atuagfio baseadas em
valores sociais e ambientais.

9. Transparéncia
10. Etica

Denotam a determinagdo de
condutas que orientam a
condugio dos negécios.

Valores da organizagdo. Assaf Neto
(2011) menciona sobre os valores
e exemplos de condutas que se
enquadram nas categorias
descritas.

11. Otimizagéio

Salienta 0s instrumentos
utilizados para aprimorar a
potencialidade da instituigao.

12. Alta performance
13. Avaliagio do Desempenho

Referenciam sobre as préticas
adotadas pela entidade com énfase
nos  resultados a  serem
alcangados.

Cultura de desempenho forte. Baucus
(1994) relata sobre a cultura forte
de uma entidade e que possui
ligagdo com agdes que envolvem
eficacia, alta performance e
avaliagio de desempenho da
organizagdo como forma de guiar
o comportamento dos individuos
nela envolvidos.

14. Estrutura de Governanga
15. Politica Corporativa

Ilustram o alinhamento das
exigéncias legais e vigentes com
as transagdes da entidade.

Operacionalizagio  da  cultura
organizacional. Omar, Johari e
Hasnan (2015) retratam sobre a
complexidade das modificagdes
que as institui¢des enfrentam para
melhorar o seu desempenho,
sendo esse aspecto associado a
operacionalizagdo das categorias
mencionadas.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quadro 3: Fraude: Categorias Intermedidrias.

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

16. Gerenciamento de Risco

Evidencia a pratica de definicdo
de responsabilidade, alocacdo de
recursos e processos para
monitorar as acdes da entidade.

Prudéncia. Gouvéa e Avanco
(2006) apontam sobre a
prudéncia no que tange ao uso
dos controles internos para

17. Controles Internos

Denota sistemas utilizados no
ambito  organizacional como
forma de gerenciar e orientar a
atuacédo transparente e
responsavel da instituicéo.

gerenciar as informacfes. Essa
palavra denota a importancia do
gerenciamento dos riscos de
forma prudente para a criagdo de
melhores resultados por meio dos
controles internos.

18. Lavagem de Dinheiro
19. Fraude
20. Corrupgéo

Abrangem acoes ilegais
cometidas na instituicdo, visando
beneficio préprio.

AcOes llegais. Costa e Wood
Junior (2012), assim como
Robbins (2005), enfatizam a
respeito da capacidade do
individuo fraudador em realizar
praticas ilicitas, os quais, devido
a pressio e a cultura
organizacional, tem-se a
execucdo de acbes consideradas
guestiondveis, sendo possivel,
entdo, utilizar essa expressdo
como aglomeragdo para essas trés
categorias.

Fonte: Dados da pesquisa

As categorias finais foram elaboradas conforme as categoriais iniciais e intermedidrias, apresentadas
nos Quadros 1 a 3. Assim, obtiveram-se trés categorias finais denominadas: “Competitividade”, “Governanga
Corporativa” e “Contflito de Interesses”. Essas categoriais finais servem como base para as interpretagdes e as
inferéncias dos resultados, sendo, portanto, uma sintese dos significados elencados. O Quadro 4 apresenta a

tormacdo das categorias finais.

Quadro 4: Categorias Finais.

Categoria Intermediaria

Conceito Norteador

Categoria Final

Produtividade

Retrata a perspectiva da entidade
com vistas a disputa no mercado por
meio das operagdes executadas na
organizago.

Ideologia do Fundador

A persisténcia do fundador em
dirigir as transagdes da entidade e
as agdes dos individuos nela
envolvidos.

Competitividade. Uhry e Bulgacov
(2003) destacam sobre
competitividade, cuja palavra estd
ligada a essas duas categorias devido
as organizagdes buscarem integrar
valor por meio da simplificacdo de
tarefas como forma de obter
vantagem competitiva perante as
outras organiza(;(")es.

Valores da Organizagdo

Constituem valores admitidos pela
entidade e que as orientam no que
tange a execugio de suas operagdes.

Cultura de Desempenho

Evidencia uma caracteristica da

Cultura Organizacional

Forte instituicio em relagdo as suas
préticas.
Operacionalizagdo da | Abrangem o preparo realizado pela

entidade para efetivar a manutengio
da cultura organizacional.

Governanga Corporativa. Nascimento e
Reginato (2008) colocam em pauta
sobre a governanga corporativa ao
mencionarem que essa é uma
associagio de instrumentos que tem o
intuito de monitorar e gerenciar o
comportamento da organizagdo, cuja
acepgdo se direciona as categorias
descritas.

Prudéncia

Referéncia a maneira de condugio
do negdcio como forma de atingir os
resultados almejados.

Agoes llegais

Denotam atitudes que envolvem
adulteracio de dados nas transacoes
da  organizagdio para  obter
vantagem.

Conflito de Interesses. A Global Fraud
Report (2008) menciona sobre o
conflito de interesses, o qual estd
presente em situagdes em que ha
praticas antiéticas e ilegais, dentre
elas, suborno e fraude, cometidas por
individuos detentores de soberania.
Logo, utilizou=se essa expressdo para
abarcar essas duas categorias.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 ANALISE DE CLUSTERS

Para essa andlise, inicialmente, determinou-se o cluster minimo e maximo por meio dos testes
estatisticos realizados no software SPSS20, tendo sido construidos graficos de dispersido. Como resultado,
verificou-se que a maior parte dos graficos mostrou um minimo de dois e um maximo de trés clusters, no
entanto, para a relagio entre as varidveis das categorias iniciais e a origem, havia dispersio das varidveis, o
que indicava a nio existéncia de cluster.

Posteriormente, realizou-se a andlise de clusters hierdrquico para as demais varidveis de andlise,
gerando os dendogramas. Esse grafico demonstra, em cada etapa, o esbogo referente a aglomeragdo e a
distincia entre os grupos, sendo exequivel perceber os componentes de cada cluster, supondo uma linha reta
vertical no grafico por meio de um corte que se deseja realizar (FAVERO et al., 2009). As Figuras 1, 2 e 8
demonstram o dendogramas da relagdo entre as varidveis das categorias iniciais, intermediarias e finais, bem
como o porte dos bancos analisados.

Figura 2: Dendogramas referente a relagio entre as varidveis das categorias iniciais e o porte dos bancos, 2019,
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Fonte: Dados da pesquisa

Figura 8: Dendogramas referente a relagdo entre as varidveis das categorias intermedidrias e o porte dos bancos.
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Figura 4: Dendogramas referente a relagdo entre as varidveis das categorias finais e o porte dos bancos.
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Com base nos dendogramas das Figuras 2, 3 e 4, observou-se que, em consonancia com a afirmagéo
de Favero et al. (2009, p. 209), de que “o ideal ¢ ‘cortar’ antes que ocorram saltos muito grandes”, quando os
dados forem homogéneos, quanto menos cluster, melhor, ou seja, por meio dos dendogramas das Figuras 2 e
4, é perceptivel que a quantidade de clusters corresponde a dois e trés, respectivamente. J4 o dendograma
apresentado na Figura 3 mostra que, quando os dados forem heterogéneos, quanto mais clusters, melhor o que
retrata uma quantidade de seis clusters.

Verificou-se também a relagio de cada uma das varidveis das categorias iniciais, intermediérias e finais
com a origem, a natureza e o porte dos bancos pesquisados, sendo possivel observar que os bancos nacionais,
de natureza privada, de médio e grande porte, tendem a focar na competitividade, governanga corporativa,
exceléncia operacional, rentabilidade/lucratividade, alta performance, avaliagdo de desempenho e politica
corporativa.

J& os bancos de origem nacional, de natureza privada e de médio porte, ddo énfase ao conflito de
interesses, produtividade, ideologia do fundador, valores da organizagio, cultura de desempenho forte,
operacionalizagio da cultura organizacional, prudéncia, agdes ilegais, eficiéncia, melhoria continua, confianga,
lideranga, resultado sustentavel, responsabilidade socioambiental, transparéncia, otimizagio, estrutura de
governanga, gerenciamento de riscos, controles internos, lavagem de dinheiro, fraude e corrupgao. E, por fim,
os bancos nacionais, de natureza privada, de pequeno, médio e grande porte, ressaltam a ética.

Em seguida, averiguou-se, em sintese, certos padroes de semelhanga entre os bancos e as categorias
Iniciais, intermedidrias e finais, como demonstrado na Tabela 1.
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Tabela 1: Quantidade de Clusters referentes aos Bancos,

Bancos

Clusterl

Cluster2

Clusters

Clusters

Clusters

Itatt Unibanco

Banco do Brasil

Caixa

Bradesco

Santander

Safra

BTG Pactual
Votorantim

Citibank

Banrisul

Sicredi

Banco do Nordeste
BNP Paribas
CreditSuisse
J.P.Morgan

Bancoob

Pan

ABC Brasil

Banestes

Rabobank Internacional
CCB Brasil

Daycoval

Deutsche Bank
Tokyo-Mitsubishi UFJ
Volkswagen

Bank of America Merril Lynch
BMG

Banco da Amazo6nia
SociétéGénérale Brasil
BRB

Alfa

GMAC

ING Bank

Mercantil do Brasil
RCI Brasil
CréditAgricole
Cetelem

Morgan Stanley
Classico

Haitong
Mercedes-Benz
Original

Goldman Sachs

Pine

CHN Capital
Sumitomo Mitsui
John Deere

Fibra

Carrefour Solugdes Financeiras
Banparé

X
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Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 1, percebe-se que o Itati Unibanco, Banco do Nordeste, Bancoob, Banestes, CCB Brasil,
Daycoval, Deutsche Bank, Volkswagen e o Mercedes-Benz tendem a apresentar o mesmo comportamento,
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visto que a maioria foca na governancga corporativa, conflito de interesses, ideologia do fundador, cultura de
desempenho forte, prudéncia, lideranga, ética, gerenciamento de risco, controles internos, fraude e corrupgio,
tazendo com que eles estejam agrupados no mesmo cluster. Com relagéio ao Banco do Brasil, Caixa, Santander,
Banco da Amazonia, BRB, Mercantil do Brasil, Cetelem, Pine e Banpara, é possivel observar que essas
instituigdes estdo presentes no mesmo cluster, sendo possivel inferir que eles apresentam caracteristicas
préoximas, como: destaque a competitividade, produtividade, valores da organizagdo, eficiéncia e
rentabilidade/lucratividade.

Entretanto, bancos como Bradesco, Safra, BTG Pactual, Votorantim, Citibank, Banrisul, Sicredi,
BNP Paribas, Credit Suisse, J. P. Morgan, Pan, ABC Brasil, Rabobank Internacional, Tokyo Mitsubishi UFJ,
Bank of America Merril Lynch, BMG, Société Générale Brasil, Alta, GMAC, ING Bank, RCI Brasil, Crédit
Agricole, Morgan Stanley, Clédssico, Haitong, Original, Goldman Sachs, CNH Capital, Sumitomo Mitsui,
John Deere, Fibra e Carrefour Solug¢des Financeiras ndo apresentam um comportamento padrdo, uma vez que
essas instituigdes se inserem em diversos clusters, ndo tendo sido possivel agrupd-los a uma caracteristica
lnica, isto é, a um mesmo cluster.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao analisar os clusters formados e as categorias levantadas a partir dos sitios dos bancos e dos
relatérios de administragio, foi possivel perceber que uma varidvel importante a ser considerada na atuagio
dos bancos é a obtengéo de lucros, conforme evidenciado por Fraga (2009) e Paula (2006), ao afirmarem que
os bancos norteiam as suas decisdes de investimento, levando em considera¢io uma visio de maiores lucros.

De maneira andloga, por meio da andlise dos clusters, observou-se que os bancos de origem nacional,
de natureza privada e de médio porte, ao terem como foco essencialmente a produtividade, vio ao encontro
com os achados de Banzas (2005) acerca do desenvolvimento de uma gestdo produtiva dentro do sistema
financeiro.

E relevante destacar que os resultados evidenciados no presente estudo, relacionados ao combate a
corrupgio e agdes ilegais, sdo convergentes aos de Wolfe e Hermanson (2004, os quais asseveram que, apesar
de haver esfor¢os com o objetivo de combater a corrupgio, a ocorréncia de fraude é recorrente. Com isso, do
mesmo modo que apontado por Nascimento e Reginato (2008), verificou-se que as institui¢des bancarias se
concentram na variavel governanga corporativa, o que representa uma medida de precaugio para a ocorréncia
de fraudes.

Ademais, verificou-se que ha um destaque por parte dos bancos no que tange a operacionalizagio da
cultura organizacional e a cultura de desempenho forte a partir do levantamento das categorias, tendo sido
essas varidveis ressaltadas por Baucus (1994) e Costa e Wood Junior (2012), ao enunciarem sobre o
estabelecimento de uma organizagio baseada em uma cultura forte e com um papel relevante no que alude ao
comportamento dos individuos.

Outro ponto de destaque é a existéncia de semelhangas em relagdo as varidveis investigadas entre os
bancos, sendo elas: uso do gerenciamento de risco e dos controles internos. Na analise das categorias. Moura
(2007) menciona sobre essas variaveis, relatando a importéancia dos controles internos e do gerenciamento de
riscos como forma de prevenir agdes ilegais dentro das organizagdes. Destarte, em consonancia com os
resultados encontrados, Gouvéa e Avango (2006) enfatizam sobre a prudéncia com relagdo ao uso dos
controles internos.

Foi possivel perceber também que bancos nacionais, de origem privada e de médio e grande porte,
como Itat Unibanco e Daycoval, concentram esfor¢os na cultura de desempenho forte, considerando a
governanga corporativa, o conflito de interesses, a ideologia do fundador, a prudéncia, a lideranga e a ética,
os quais também tém destaque para o gerenciamento de risco, controles internos, fraude e corrupgéo.

Notou-se ainda, segundo a pesquisa das categorias e a analise dos clusters, que os bancos ddo énfase
aos valores da organizacdo, a ideologia do fundador, a confianga e a lideranga. Os resultados da pesquisa
puderam evidenciar os achados de Assaf Neto (2011) e Robbins (2005), visto que eles discorreram sobre o
norteamento dos funciondrios das entidades com base na confianga nos lideres por meio de seus valores e
padrdes de conduta.

Importante complementar que a varidvel ética se mostrou recorrente nas categorias analisadas.
Omar, Johari e Hasnan (2015) indicam essa varidvel como relevante, mencionando seu uso dentro das
entidades por meio de capacitagdo dos trabalhadores com vistas a mitigar préticas ilicitas nas demonstracoes
financeiras. Da mesma forma, a varidvel eficiéncia se relevou assidua entre os bancos, j4 que 41 bancos
apresentaram essa categoria no levantamento realizado. De acordo com Périco, Rebelatto e Santana (2018),
as entidades bancarias buscam aprimorar a sua eficiéncia por meio da utilizagio dos bens.
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Por fim, a partir da analise de clusters, constatou-se, com base nos clusters da Tabela 1, que os bancos
pesquisados enfatizam o conflito de interesses. Consoante a Global Fraud Report (2008), esses conflitos
surgem em operagdes que sdo quase sempre estruturadas por familiares ou conhecidos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Escandalos em institui¢des financeiras envolvendo praticas contdbeis tém se mostrado constantes,
propiciando desconfianga, o que acarreta o comprometimento no desempenho da organizagio (SILVA et al.,
2012). Dessa forma, devido ao fato de o setor financeiro estar envolvido na maior parte dos escandalos
contédbeis, conhecer se a cultura organizacional dos bancos se preocupa com a fraude contabil ou,
simplesmente, com o desempenho é um aspecto importante. Nesse sentido, o presente estudo teve como
propésito compreender como a cultura organizacional de desempenho e a fraude contédbil do setor bancério
sdo evidenciadas na sua cultura organizacional.

Quanto aos resultados, por meio do levantamento das categorias, foi possivel compreender que os
bancos de origem nacional, de natureza privada e de médio porte, ao mesmo tempo em que focam na variivel
cultura de desempenho, dido destaque a varidvel fraude, estando, dessa forma, associadas, corroborando os
achados de Amara, Ben Amar e Jarboui (2013) quando eles investigaram sobre a relagdo da cultura de
desempenho com a ocorréncia de fraude no momento em que o executivo se sente pressionado para manter a
reputagio da organizagdo no mercado. Entretanto, os resultados revelam que as institui¢gdes bancarias estdo
mais preocupadas em divulgar que sdo éticas do que ter um bom desempenho, haja vista que os atuais
alvorogos no mercado financeiro denotam a necessidade de um exame critico da pratica contéabil sob o enfoque
ético. Consoante a isso, Assaf Neto (2011) afirma que os bancos estdo moldando suas atitudes, levando em
consideracdo as exigéncias do mercado com base nos seus valores e modelos de comportamento.

A respeito da andlise de clusters, foram identificadas as similitudes entre as entidades analisadas, sendo
levados em consideragio os aspectos organizacionais dos bancos, como porte, natureza ptblica ou privada,
origem nacional ou estrangeira. A partir dessa andlise, verificou-se que os bancos nacionais, de origem privada
e de médio e grande porte, como Itat Unibanco e Daycoval dirigem seu foco para a governanga corporativa,
o conflito de interesses, a ideologia do fundador, a cultura de desempenho forte, a fraude e a corrupgio, sendo
esses aspectos também realgados pelos bancos de economia mista, como Banco do Nordeste e Banestes. Além
disso, constatou-se que os bancos nacionais, privados e de grande porte, como Bradesco, Safra, BTG Pactual
e Votorantim néo apresentaram comportamento padrdo por nio ser possivel agrupa-los a uma caracteristica
tinica, ou seja, por se inserirem em diversos clusters.

Com relagdo a cultura competitiva, observou-se que a organizagdo tem como foco o posicionamento
externo, sendo os individuos competitivos, os quais direcionam suas agdes para o cumprimento dos objetivos
propostos como forma de obter os resultados pretendidos. Dessa maneira, é perceptivel que esse tipo de
cultura se concentra no desempenho, o que pode desencadear problemas como a fraude, visto que a entidade
pode utilizar meios que incentivam praticas questiondveis devido a pressdo exercida pela cultura
organizacional. Amara, Bem Amar e Jarboui (2013), Cameron e Quinn (1999), Moura (2007) e Silva et al.
(2012) refor¢am essa questdo ao comentarem que o cometimento de fraudes nos demonstrativos financeiros
estd atrelado a cultura organizacional de desempenho pelo fato de impulsionar o gestor a prética de atitudes
consideradas ilicitas diante da sociedade.

Diante do exposto, esta pesquisa oferece contribui¢gdes empiricas e tedricas. A contribuigdo tedrica
diz respeito ao fato de haver poucos estudos sobre os red flags atrelados a cultura organizacional em bancos.
A contribui¢do empirica estd relacionada ao fato de que os resultados da pesquisa podem auxiliar na
averiguacdo das varidveis atreladas a cultura organizacional das institui¢gdes bancérias por parte de
investidores e outros stakeholders.

As limitagdes deste estudo referem-se, inicialmente, ao fato de a amostra ser ndo probabilistica, ndo
podendo os resultados serem generalizados. Destaca-se ainda a utilizagdo de dados secundarios, que implica
em uma limitada compreensdo da complexidade associada ao tema, bem como a falta de acesso ao relatério de
administragdo de alguns bancos.

Ademais, sugere-se a adogdo de outros métodos de selegdo, coleta de dados, categorizagio e analise
das varidveis atreladas a cultura organizacional no que diz respeito a fraude contébil e ao desempenho.
Sugere-se ainda a realizagdo de estudos mais detalhados sobre a relagdo entre cultura de desempenho e fraude
contabil. E, ainda, uma pesquisa de opinido ptblica com funcionarios e ex-funcionarios de bancos por meio da
aplicagdo de questiondrios acerca da pressdo da cultura organizacional sobre o desempenho da organizagéo e
a sua relagdo com a postura ética e moral associada a fraude contabil.
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