FATORES DETERMINANTES DO PROCESSO DE
INSTITUCIONALIZACAO DE UMA MUDANCA NA
PROGRAMACAO ORCAMENTARIA: UMA PESQUISA-
ACAO EM UMA ORGANIZACAO BRASILEIRA

RESUMO

Mudancas Organizacionais sdo freqiientes
no ciclo de vida das organizagdes,
podendo, em alguns casos, ser bem-
sucedida, enquanto em outros, 0 mesmo
pode ndo ocorrer. Tal fato decorre da
existéncia de fatores, que podem motivar
ou inibir a implementacdo de novas
préticas organizacionais. O presente artigo
tem por objetivo analisar a implementacao,
bem-sucedida, de uma metodologia de
programacdo de orcamento em uma
unidade do  SESC  Sdao  Paulo.
Subsidiariamente, busca-se identificar os
fatores determinantes do sucesso dessa
implementagdo. Para tanto, utiliza-se como
teoria subjacente a abordagem
institucional, com destaque para o processo
de institucionaliza¢do proposto por Tolbert
e Zucker. Realizou-se uma pesquisa-acdo
para coleta dos dados. Os resultados
indicam que um conjunto de fatores,
associados as etapas do processo de
institucionalizacdo, tornou possivel uma

Reinaldo Guerreiro
Universidade de Sao Paulo

Carlos Alberto Pereira
Universidade de Sdo Paulo

Amaury José Rezende

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Andson Braga de Aguiar
Universidade Presbiteriana Mackenzie

mudanga organizacional bem-sucedida.
Pode-se concluir que o processo de
institucionalizacdo € total e, portanto,
ocorre a mudanga organizacional, quando
os fatores motivadores possuem uma
influéncia relativa, superior aos fatores
inibidores. Futuras pesquisas podem incluir
outras teorias organizacionais subjacentes,

que  permitam  analisar ~ dimensdes
adicionais de uma mudancga
organizacional.

Palavras-Chave: Mudancga
Organizacional, Processo de

Institucionalizag¢@o e Or¢camento.

ABSTRACT

Organizational changes are frequent in
the life cycle of organizations. Some of
them are successful, while others are not.
This is due to the existence of factors that
motivate or inhibit the implementation of
new organizational practices. This study
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aims to analyze the successful
implementation of a budget programming
methodology at a unit of SESC Sao
Paulo, as well as to identify the factors
that exerted a determinant influence in the
success of this implementation. The
institutional approach is used as a
theoretical reference framework,
particularly the institutionalization
process proposed by Tolbert and Zucker.
Data were collected through action
research. The results indicate that a set of
factors, associated with the steps of the
institutionalization process, allowed for a
successful organizational change. When
motivating factors exercise a relatively
stronger influence than inhibiting factors,
the institutionalization  process  is
complete and, therefore, organizational
change takes place. Future research can
include other organizational theories,
which can be used to analyze additional
dimensions of an organizational change.

Keywords:  Organizational ~ Change,
Institutionalization Process, and Budget.

1 INTRODUCAO

Mudangas  organizacionais, no
ambito da Teoria das Organizacionais, €
um tema que tem provocado diversas
discussdes entre os pesquisadores dessa
area de estudo. Para alguns autores uma
organizagdo estd constantemente em
mudangas (DONALDSON, 1999); para
outros, no entanto, uma organizagdo esta
inserida em longos periodos de
estabilidade, at¢ o ponto que sofra
mudangas  quanticas (MILLER e
FRIESEN, 1980; MILLER e FRIESEN,
1982). Diversas sdo as abordagens
organizacionais que identificam os fatores,
que determinam se uma mudanca
organizacional pode ser bem-sucedida, ou

ndo, ou seja, identificam fatores
motivadores e inibidores de determinada
mudancga organizacional.

Dentre as abordagens
organizacionais, destaca-se a teoria
institucional que considera a importincia
de fatores culturais no processo de
mudancga e, além disso, sugere que ndo sao
os aspectos técnicos, de maneira exclusiva,
os fatores determinantes desse processo,
mas sua conjugacdo com fatores
institucionais, em especial, a busca por
legitimidade (MEYER e ROWAN, 1991).
A  mudanga organizacional pode ser
caracterizada pela substituicdo de uma
pratica  organizacional  por  outra,
considerada ‘superior’, no sentido de
contribuir para 0 desempenho
organizacional (BIO, 1987). Essa mudanca
sera bem-sucedida, sob a ética da teoria
institucional, somente, se for
institucionalizada. Para tanto, a pratica que,
estd sendo implementada, passa por
diferentes estdgios de institucionalizacdo,
podendo ser institucionalizada, ou nao. Em
conjunto, esses estigios representam O
processo de institucionalizagao.

Nesse sentido, a questao
orientadora deste estudo é: quais fatores
foram determinantes no processo de
institucionalizacdo de uma metodologia
de programacio de orcamento
implementada em uma unidade do
SESC Sao Paulo? Este estudo se justifica,
portanto, na medida em que oferece
evidéncias empiricas, acerca dos fatores
determinantes de  uma  mudanga
organizacional bem-sucedida,
especificamente, de uma mudanca nas
praticas de contabilidade gerencial.

O objetivo principal deste artigo €
analisar a implementacdo bem-sucedida de
uma metodologia de programagdo de
orcamento, em uma unidade do SESC Sao
Paulo. Subsidiariamente, busca-se
identificar os fatores determinantes do
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sucesso dessa implementacdo, utilizando,
para tanto, a teoria institucional como
suporte tedrico, com destaque para o
processo de institucionalizacdo, proposto
por Tolbert e Zucker (1999). Para coleta
dos dados, uma pesquisa-acdo foi
realizada.

As contribui¢gdes deste estudo sdo
tanto de ordem prética, quanto tedrica, no
ambito da pesquisa contabil gerencial. Na
prética, identificam-se importantes fatores,
que influenciaram no processo de
institucionalizacdo, do caso analisado. No
plano tedrico, sdo trazidas evidéncias
acerca da andlise das etapas do processo de
institucionalizag@o, proposto por Tolbert e
Zucker (1999), no ambiente brasileiro, o
que se torna relevante diante do fato de ser
essa proposta, baseada em consideracoes
tedricas, ao invés de ter por fundamento
relatos de pesquisas (MACHADO-DA-
SILVA. e GONCALVES, 1999),
necessitando, portanto, de evidéncias
empiricas, que permitam  avangar,
conceitualmente, no desenvolvimento
dessa proposta tedrica do processo de
institucionalizacao.

Este artigo estd dividido em cinco
partes, incluindo esta introdugdo. A
segunda parte trata do referencial tedrico
que engloba tanto algumas visdes acerca de
mudangas organizacionais, quanto uma
analise da teoria institucional, com énfase
para o processo de institucionalizacio,
proposto por Tolbert e Zucker (1999). A
terceira parte descreve a metodologia
empregada para coleta e andlise dos dados.
Na quarta parte € feita a andlise da
mudanca organizacional ocorrida,
identificando-se os fatores determinantes
dessa mudanga. Por fim, na quinta parte
sdo apresentadas as conclusdes e as
sugestdes para futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  Mudancas Organizacionais

Mudanca organizacional € um tema
que, crescentemente, tem atraido atencdo
dos tedricos das organizacdes. Wood Jr.
(1995, p. 25), depois de analisar diversos
conceitos de mudanca organizacional,
sentencia que 0S Processos Ppropostos e
adotados para realizar tais mudancgas “[...]
respondem a necessidade ou desejo de as
organizagdes implementarem mudangas
planejadas ou alocarem recursos para
resolverem  questdes estratégicas de
natureza ambiental, estrutural, de recursos
humanos ou tecnoldgica”. No entanto, uma
mudanga organizacional também pode ser
ocasional. As mudangas organizacionais
ocasionais nao decorrem de uma agdo
intencional dos gestores, portanto, nao
pretendem  atingir um  determinado
objetivo. Diversamente, a mudanca
planejada € caracterizada por Bio (1987, p.
84) da seguinte maneira:

A mudanca  organizacional
planejada €, em sintese, um
processo voltado para modificar

intencionalmente variaveis
organizacionais [...] de um
estado A - percebido como

insatisfatério ou inadequado -
para um estado B, futuro,
passando por um periodo de
transicdo que incorpora as agoes
voltadas para a efetivacdo da
mudanca (diagndstico, estudo e
solucdo, implementagao, etc.).

Uma primeira andlise, quanto a
mudangas organizacionais, se refere ao tipo
estratégico adotado. Bio (1987, p. 87)
destaca a existéncia de dois tipos
estratégicos de mudancga organizacional, os
quais podem ser enfatizados: o estrutural e
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o comportamental. Na  abordagem
estrutural, a énfase da mudancga recai sobre
varidveis estruturais, tais como: tecnologia,
estrutura organizacional, sistemas de
informacdo e processamento de dados.
(BIO, 1987, p. 87). Na abordagem
comportamental, por sua vez, “[..] a
mudanga efetiva corresponde a um novo
padraio de comportamento estabilizado”
(BIO, 1987, p. 88). Daft (1999, p. 190), por
sua vez, menciona que os gerentes podem
enfatizar quatro tipos de mudangas visando
a obtencdo de vantagem competitiva, que
sdo: 1) produtos e servigos, 2) estratégia e
estrutura, 3) pessoas e cultura, e 4)
tecnologia.

Sob um outro ponto de vista, a
mudanca  organizacional pode  ser
entendida em relag@o ao escopo, ou seja, se
sdo incrementais ou radicais, o que da
origem a duas abordagens, a saber,
Cartesiana e Configuracao,
respectivamente (GERDIN e GRAVE,
2004). Para Daft (1999, p. 189) “[...] a
mudanca incremental representa uma
série continua de avangos que mantém o
equilibrio geral da organizacdo e muitas
vezes afetam apenas uma parte dela” e
caracteriza a abordagem cartesiana. A
mudanca radical ou quéantica, ainda
conforme Daft (1999, p. 189), “[...] quebra
a estrutura de referéncia da organizagao,
muitas vezes criando um novo equilibrio
porque toda a organiza¢do € modificada” e
caracteriza a abordagem da configuracdo.
Em sintese, Daft (1999, p. 189) caracteriza
cada uma dessas mudancas:

Na maioria dos casos, a mudanga
incremental ocorre através da
estrutura estabelecida e dos
processos gerenciais, € isso pode
incluir novas tecnologias [...] e
aperfeicoamento de produtos. A
mudanca radical envolve a
criacdo de uma nova estrutura e
de novos processos gerenciais. A

tecnologia tende a ser inovadora
e, portanto novos produtos irdo
estabelecer novos mercados.

Ainda segundo o escopo, Hage
(1999) faz referéncia a quatro perspectivas
tedricas, aplicadas no estudo da mudanca
organizacional, que s@o: 1) teoria da
contingéncia estrutural, 2) teoria politica,
4) teoria da ecologia organizacional e 4)
teoria institucional. Cada uma dessas
teorias enfatiza determinado aspecto, ou
conjunto de aspectos, que podem ser
determinantes de uma  mudanca
organizacional bem-sucedida. De maneira
semelhante, Park e Krishnan (2003)
analisam o paradoxo da estabilidade-
mudanga sob trés diferentes perspectivas
(evoluciondria, adaptacdo e institucional.),
apresentando, para cada uma, os fatores
enfatizados no processo de mudanca
organizacional.

No caso especifico do ambiente
organizacional brasileiro, Caldas e Wood
Jr. (1999, p. 36) identificam duas principais
fontes de pressdes para mudancas
organizacionais. A primeira decorre de
reacOes a pressdes econdmicas, as quais
determinam ‘o que deve ser feito’; a
segunda, por sua vez, € resultado de
pressdes de um discurso dominante, “[...]
permeado pela idéia de validade universal
dos conceitos administrativos”, e que
determinam ‘“como deve ser feito”. Tal
fato, na concepcao dos autores, resulta em
uma ado¢do mimética de ‘praticas de
classe mundial’, atingindo ndo apenas o
nivel organizacional, como também, o
individual.

E preciso destacar, no entanto, que
a maior parte da literatura, acerca de
mudancas organizacionais, considera um
ambiente diferente do brasileiro, de
maneira que ceder, sem reflexdes e
adaptagdes, a pressdes de um discurso
dominante, pode provocar efeitos
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desfavoraveis na mudanca
organizacional.  Nesse  sentido, ¢
fundamental que se facam as devidas
adaptacdes, de maneira que, esse
ambiente organizacional brasileiro possa
ser refletido na andlise organizacional,
pois como afirmam Aidar et al (1995, p.
32):

Desconsiderar as diferencas de
culturas nacionais e regionais,
em qualquer andlise, significa
deixar de lado toda esta esfera
cultural mais ampla, que
condiciona a teoria e a pratica
administrativas. Por outro lado,
admitir a existéncia destas
diferencas, e compreendé-las em
toda sua magnitude, possibilita
discriminar se determinadas
técnicas, teorias ou principios
empresariais sdo ou  ndo
aplicdveis a determinada
realidade.

Por outro lado, o entendimento de
mudangas organizacionais supera, em
parte, essa limitacdo, na medida em que, os
fatores por ela identificados podem ser
considerados como universais, ou seja,
independentemente da cultura do pais, os
fatores poderao existir em maior ou menor
grau. Tal fato ndo reduz, no entanto, a
importancia de se buscar, a0 maximo, a
referida adequacgdo e ajuste, de tal forma,
que as diferencas culturais e regionais
possam ser incluidas na andlise do
processo de mudanga organizacional.

A mudancga organizacional ocorrida
no caso em andlise, pode ser caracterizada,
quanto ao tipo estratégico, como estrutural
ou comportamental. No que se refere ao
escopo, a mudanga organizacional ocorrida
¢, primordialmente, incremental, uma vez
que, provoca mudancas em apenas uma

parte da estrutura existente, aperfeicoando-
se um processo organizacional existente.

Diante dessas consideragdes, o
topico a seguir ird tratar da mudanca
organizacional analisada, especificamente,
sob a dtica da teoria institucional e seu
processo de institucionalizagdo. Pretende-
se, no topico referente a andlise dos
resultados, identificar oS fatores
determinantes da mudanga organizacional
sob essa perspectiva e, ainda, sempre que
possivel, trazer essa andlise para o
ambiente organizacional brasileiro,
identificando-se, portanto, fatores
relacionados aos  aspectos  culturais
brasileiros.

2.2 Processo de Institucionalizacao

A abordagem institucional ¢é
classificada por Hall (2004) como uma das
teorias organizacionais contemporaneas,
sendo muito bem apreciada, quando se
observa “o modo pelo qual procura
explicar por que as organizagdes assumem
determinadas formas” (HALL, 2004, p.
259). Essas formas representam o desenho
das estruturas organizacionais, ou seja,
representam o modo pelo qual o trabalho é
dividido em tarefas distintas € como essas
tarefas sdo coordenadas (MINTZBERG,
2003). Embora as  organizagoes,
tradicionalmente, sejam entendidas como
sistemas de atividades coordenadas e
controladas, que surgem quando as tarefas
sdo incorporadas em redes complexas de
trabalho, em sociedades modernas, esse
entendimento ndo € suficiente, sendo
necessdrio acrescentar que  estruturas
organizacionais formais se originam em
contextos altamente institucionalizados
(MEYER & ROWAN, 1991). Em outras
palavras, Meyer & Rowan (1991, p. 41)
afirmam que “[...] organiza¢Ges seguem
uma tendéncia no sentido de incorporar
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praticas e procedimentos definidos pelos
conceitos racionalizados predominantes do
trabalho organizacional e
institucionalizados na sociedade”, de
maneira que “[..] organizacdes que
seguem essa tendéncia aumentam sua
legitimidade e sua perspectiva de
sobrevivéncia, independentemente  da
eficicia imediata das  priticas e
procedimentos adquiridos”.

Em consonéncia com essa posi¢ao,
Daft (1997, p. 346) afirma que “[..] a
perspectiva institucional descreve como
as organizagdes sobrevivem e sdao bem-
sucedidas por meio da congruéncia entre
uma organizagdo e as expectativas do seu
ambiente”, sendo o ambiente institucional
“[...] composto de normas e valores dos
interessados ou beneficidrios”. Como
conclusido, Daft (1997, p. 346) € da opiniao
que “[...] a visdo institucional acredita que
as organizagdes adotam estruturas e
processos para agradar entidades externas,
e essas atividades s@o aceitas como regras
nas organizagdes”.

Pode-se afirmar, portanto, que a
visdo, de que a organizacdo representa,
simplesmente, sistemas de atividades
coordenadas e controladas, € limitada, na
medida em que, ndo considera o ambiente
institucional no qual atua. Esse ambiente,
composto de crengas, normas e valores dos
interessados que o configura, exerce uma
influéncia sobre as escolhas
organizacionais, em tal dimensdao que a
adocdo de determinados procedimentos
organizacionais € possivel, por serem
legitimados pelo ambiente institucional,
embora ndo apresentem eficacia imediata.

A teoria institucional, dentro de sua
dimensdo socioldgica, possui pelo menos
quatro  correntes, que definem e
compreendem as instituicdes € 0 processo
de institucionalizacdo de maneira diferente
(SCOTT, 1987). Tal fato nao significa a
inexisténcia de similaridades entre essas

correntes, mas, a0 mesmo tempo em que
essas ocorrem, as divergéncias, ou pouca
convergéncia, em pontos especificos, sao
marcantes (SCOTT, 1987).

Uma das mais antigas e mais
influentes correntes da teoria institucional
das organizacOes estd associada com o0s
trabalhos de Selznick e seus colaboradores
(SCOTT, 1987). Selznick (1996) destaca
que postulou a existéncia de distin¢do entre
‘organizacdo’ e ‘institui¢do’, sugerindo
que, talvez, o mais significante aspecto do
processo de institucionalizacdo seria a
introducdo de valores, de maneira que, as
exigéncias das tarefas organizacionais nao
se limitariam a aspectos técnicos.

A segunda corrente tem o trabalho
de Berger e Luckmann como o mais
influente (SCOTT, 1987). O processo de
institucionalizagdo, sob a Otica de Berger e
Luckmann (2004), inicia-se com a
producdo de tipificacdes reciprocas,
decorrente da interacdo entre dois
individuos quaisquer. A medida que, novos
individuos s@o acrescentados  nesse
processo, pode-se  caracterizar uma
exteriorizaciao das tipificacdes, que antes
eram decorrentes das interacdes, apenas,
entre esses dois individuos, ganhando o
cariter da historicidade, que conduz a
segunda  etapa do  processo de
institucionalizacdo, qual seja, a
objetividade. = Segundo  Berger e
Luckmann (2004, p. 84), objetividade “q[...]
significa que as instituicoes que estdo
agora cristalizadas [...] sdo experimentadas
como existindo por cima e além dos
individuos que ‘acontece’ corporificd-las
no momento”. O passo final do processo
de institucionalizacdo, dentro da
perspectiva de Berger e Luckmann (2004),
diz respeito a interiorizacdo. Nessa etapa
ocorre a transmissdo do mundo social
objetivado para novas geragdes, a0 mesmo
tempo em que exige legitimagdo, ou seja,
explicacdio e justificacdo para sua
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existéncia. Embora de grande utilidade,
Tolbert e Zucker (1999, p. 205) afirmam
que a andlise de Berger e Luckmann se
concentra “[...] na ocorréncia de processos
de institucionalizacdo  entre  atores
individuais e ndo organizacionais”.

A terceira corrente socioldgica, que
explica o processo de institucionalizagdo,
tem o trabalho de Meyer e Rowan como
referéncia (SCOTT, 1987, p. 497). Esses
autores, diferentemente da corrente
anterior, tém, por objeto de andlise, a
institucionalizagdo em estruturas
organizacionais formais. Meyer e Rowan
(1991, p. 44) afirmam que a estrutura
formal de uma organizacdo ndo representa
apenas um conjunto de atividades
coordenadas e controladas, ao invés, inclui
muitos elementos que “[...] sdo altamente
institucionalizados e funcionam como
mitos”. Conforme esses autores, tais mitos
possuem duas propriedades: 1) “[...] sdo
prescricoes racionalizadas e impessoais
que identificam vérios propdsitos sociais
como técnicos e especificam, de maneira
semelhante a regras, os meios apropriados
de perseguir esses propdsitos técnicos de
maneira racional”; e 2) “[...] em alguma
medida, estdo além do juizo de qualquer
organizacgdo ou participante individual”.
Por fim, a quarta corrente trata de
instituicbes e  do  processo  de
institucionalizac@o, conforme Scott (1987,
p. 500), “[...] enfatiza a existéncia de um
conjunto de sistemas cognitivos €
diferenciados — ldgicas institucionais — e
atividades humanas padronizadas que se
originam e tendem a persistir, em formas e
conteudos variados, em todas as
sociedades”. Dentro dessa concepgao,
institui¢des sdo vistas como “‘padrdes
supra-organizacionais de atividade humana
através dos quais individuos e
organizagdes produzem e reproduzem sua
subsisténcia material e organizam seu
tempo e seu espaco’; além disso,

instituicdes s@o sistemas simbolicos ou
mecanismos de ordenacdo da realidade,
através dos quais os individuos e as
organizagdes  categorizam  as  suas
atividades, infundindo significado nelas
(FRIEDLAND e ALFORD, 1991, p. 243).
Friedland e Alford (1991, p. 260) alertam
que “sem entender a especificidade
histérica e institucional das categorias
primérias de andlise, cientistas sociais
correm o risco de apenas elaborar a
racionalidade das instituicdes que sao
estudadas [...]”.

- O Processo de Institucionalizacio
sob a ética de Tolbert e Zucker

Seguindo a tendéncia da segunda
corrente, tratada no topico anterior, o qual
tem Berger e Luckmann como principal
influéncia, Zucker (1991, p. 83) realizou
um estudo cujo objetivo foi investigar “[...]
o efeito de diferentes niveis de
institucionalizagdo em realidades
construidas sobre persisténcia cultural
[...]”. Zucker (1991), no entanto, adota uma
terminologia diferente daquela adotada por
Berger e Luckmann, para caracterizar as
diferentes etapas do processo de
institucionalizacdo. Enquanto Berger e
Luckmann tratam a primeira etapa como
exteriorizacdo, Zucker a trata como
habitualizacdo; a segunda etapa tem o
mesmo tratamento — objetividade ou
objetificacdo; e a terceira etapa ¢é
caracterizada por Berger e Luckmann
como interiorizacdo, enquanto Zucker
(1991) trata como exterioridade. Embora
sejam utilizados termos diferentes, o
entendimento do processo de
institucionalizacdo ¢é semelhante nesses
dois estudos.

No estudo de  Zucker (1991),
institucionalizagdo foi entendida como um
“[...] processo pelo qual cada individuo
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z

transmite o que € socialmente definido
como real e, a0 mesmo tempo, em
qualquer ponto do processo, o significado
de um ato pode ser definido como uma
parte mais ou menos tida como certa nesta
realidade social”. Zucker (1991) constatou
que havia uma relacdo direta entre o grau
de objetividade e exterioridade e o grau de
institucionalizacdo, de maneira que,
aumentando-se O primeiro, aumenta-se O
segundo; a0 mesmo tempo, Zucker (1991)
percebeu que o aumento nesse grau de
institucionalizacdo estava relacionado ao
aumento da resisténcia a mudancgas nas
acoes transmitidas, sendo alta, também, a
sua permanéncia ao longo do tempo.
Tolbert e Zucker (1999, p. 205) afirmam
que a andlise de Zucker (1991) supera a

Luckmann ao se concentrar ndo apenas em
atores individuais, mas, também, em atores
organizacionais; no entanto, essa inclusdao
ocorre ainda em nivel micro.

Para Tolbert e Zucker (1999, p. 205-206)
“[...] atores organizacionais distinguem-se
por determinado nimero de propriedades
[...] que, provavelmente, afetardo o modo
pelo qual os processos institucionais sao
desempenhados, tanto entre as
organizacdes como dentro delas”. A partir
desse entendimento, Tolbert e Zucker
(1991) consideram uma extensdo do
processo de institucionalizacdo “[...] para
fluxos institucionais entre organizacoes
formais”. A Figura 1, a seguir, resume a
andlise proposta por esses autores e as “[...]
forcas causais que sdo criticas em

limitacdio da abordagem de Berger e diferentes pontos do processo’.
Mudanga%‘egls:lagaOForgas do
tecnolggicas | Mercado
\\A*A"/
Inovacao
Habitualizaco v Objetificagdo |-y Sedimentacdo

\
N
N

Monitoramento Teorizagio
organizacional

. ) ~
P ~
~
. 1 ~

Imp.a.ctos Resisténcia de Pefesa de grupo
positivos

grupo de interesse

Para Tolbert e Zucker (1999, p.
206), dentro de um contexto
organizacional, 0 processo de
habitualizacdao “[...] envolve a geracdo de
Novos arranjos estruturais em resposta a
problemas ou conjuntos de problemas
organizacionais especificos”; além disso,
corresponde a “[...] formalizacdo de tais
arranjos em politicas e procedimentos de

uma dada organizagdo, ou um conjunto de
organizacdes que encontrem problemas
iguais ou semelhantes”. O resultado do
processo de  habitualizagio € o
desenvolvimento de estruturas “[...] que
podem ser classificadas como um

estdgio de pré-institucionalizacdo”. Nesse
sentido, diferentes organizagdes, de
maneira independente, podem adotar
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semelhantes inovagdes, como decorréncia
de estarem submetidas a0 mesmo contexto
organizacional. Tal fato pode conduzir ao
que Tolbert e Zucker (1999, p. 206)
denominam de inven¢do simultanea, ou
seja, diferentes empresas adotarem o
mesmo processo de maneira simultanea;
além disso, pode conduzir ao entendimento
de isomorfismo ou imitacdo de DiMaggio
e Powell (1991), o que significa que uma
empresa adota solucdes desenvolvidas por
outras empresas, em decorréncia de um
destes trés fatores ou da combinagdo entre
eles: 1) influéncia politica e da necessidade
de legitimizacao (coercitivo); 2)
padronizacdo de respostas a incerteza
(mimético); e 3) profissionalizacdo
(normativo). Em sintese, Tolbert e Zucker
afirmam:

No estagio de pré-
institucionaliza¢do, entdo, muitas
organizagdes podem adotar uma
dada estrutura, mas essas Serao
provavelmente em  pequeno
nimero, limitado a um conjunto
circunscrito de organizagdes

similares, possivelmente
organizacdes  interconectadas,
que enfrentam circunstancias
similares, € que variam

consideravelmente em termos da
forma de implementacao.

Os principais fatores que conduzem as
organizagdes a inovagdo, ou a necessidade
de inovar, sdao: 1) mudangas tecnoldgicas,
ou seja, reorientacdo técnica ou
tecnoldgica; 2) legislagdo, representando
novos arranjos juridicos, que podem
provocar maior ou menor receptividade por
parte das organizacdes; e 3) forcas do
mercado, decorrentes de fatores
econdmicos. Portanto, sao esses trés
fatores que conduzem a empresa, a

inovacdo e conseqiiente processo de
habitualizagao.

O processo seguinte € a objetificacdo a
qual “[...] envolve o desenvolvimento de
um certo grau de consenso social entre os
decisores da organizacdo a respeito do
valor da estrutura, e a crescente adogao
pelas organizagdes com base nesse
consenso”’, ou seja, assume um carater “[...]
mais  permanente e  disseminado”
(TOLBERT e ZUCKER, 1999, p. 207).
Sdo identificadas por Tolbert e Zucker
(1999, p. 207-208) duas fontes para esse
consenso, as quais, embora sejam
diferentes, podem estar relacionadas, a
saber: 1) monitoramento
interorganizacional — “[...] as organizagdes
podem utilizar evidéncias  colhidas
diretamente de uma variedade de fontes
[...] para avaliar os riscos de adoc¢do da
nova estrutura”, nesse sentido, a
objetificacdo da estrutura € “[...] em parte,
conseqiiéncia do monitoramento que a
organizagdo faz dos competidores, e de
esforcos para aumentar sua
competitividade relativa™; 2) teorizacdo —
por meio do que ¢é denominado
‘champions’, ou seja, conjunto de
individuos com interesse material na
estrutura (p. ex. consultores), os quais
devem realizar duas grandes tarefas de
teorizacgao:

(1) a defini¢do de um problema
organizacional genérico, o que
inclui a especificagdo de um
conjunto ou categoria de atores
organizacionais  caracterizados
pelo problema; e (2) a
justificacio de um arranjo
estrutural formal particular como
a solucdo para o problema com
bases logicas ou empiricas
(TOLBERT e ZUCKER, 1991,
p. 208).
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Nesse sentido, primeiramente,
identifica-se um problema decorrente de
insatisfacdo, ou de fracasso organizacional,
tipico de um determinado campo

organizacional, 0 qual possui
reconhecimento publico; em seguida,
desenvolvem-se  teorias “I...] que

diagnostiquem as fontes de insatisfacdo ou
de fracasso, de modo compativel com a
apresentacdo de uma estrutura especifica
como solu¢d@o ou tratamento” (TOLBERT
e ZUCKER, 1991, p. 208-209). Ao final
desse processo, a estrutura adquire
legitimidade cognitiva e normativa. Esse
estagio € denominado por Tolbert e Zucker
(1991, p- 209) como semi-
institucionalizacdo, havendo, entre as
organizacdes adotantes de uma solucdo ou
estrutura especifica, uma heterogeneidade
marcante, sendo que “[...] a medida que a
teorizacdo se desenvolve e se explicita,
deve diminuir a variacdo na forma que as
estruturas tomam em diferentes
organizacoes’.

A institucionalizacdo total ocorre
com a etapa de sedimentacio que
representa  “[...] um processo que
fundamentalmente se apdia na
continuidade histérica da estrutura e,
especialmente, em sua sobrevivéncia pelas
virias  geracdes de membros da
organizacio” (TOLBERT e ZUCKER,
1999, p. 209). Assim, envolve duas
dimensdes: 1) a propagacdo das estruturas
para todos os individuos teorizados como
adotantes; e 2) a perpetuacdo dessas
mesmas estruturas no decorrer de um
tempo consideravelmente longo. Para que
o processo de institucionalizac¢do seja total
¢ preciso que sejam identificados alguns
fatores que afetam tanto a difusdo, quanto a
conservacdo, ao longo do tempo das
estruturas. Nesse sentido, Tolbert e Zucker
(1999) identificam trés fatores principais, a
saber: 1) impactos positivos — resultados

N

demonstraveis associados a estrutura; 2)

resisténcia de grupo — pessoas que sao
afetadas adversamente pela estrutura; e 3)
defesa de grupo de interesse — pessoas que
sdo favordveis as mudangas na estrutura.

Percebe-se, portanto, no processo
de institucionalizagdo, proposto  por
Tolbert e Zucker (1999), um conjunto de
fatores que podem determinar se uma
mudanga organizacional serd, ou ndo, bem-
sucedida. O presente artigo busca,
justamente, identificar quais foram esses
fatores, no processo de institucionalizacao,
de um modelo de programacgao
orcamentdria no SESC. Antes, porém,
delineia-se a metodologia de coleta e
andlise dos dados.

3 METODOLOGIA DE COLETA
E ANALISE DOS DADOS

3.1 Descricao e Caracterizacao do
Objeto de Estudo

O SESC (Servico Social do
Comércio) €, juridicamente, uma espécie
de entidade paraestatal, responsdvel por
prestar servicos sociais autonomos, criado
para realizar “[...] obras, servicos ou
atividades  de  interesse  coletivo”
(MEIRELLES, 1995, p. 63). O SESC,
portanto, € uma entidade sem fins
lucrativos, que tem por finalidade principal
promover o bem-estar social e a melhoria
da qualidade de vida dos funciondrios das
empresas, que atuam na area de comércio e
servicos no Brasil, bem como dos seus
familiares. Como agéncia prestadora de
servicos, o SESC desenvolve um trabalho
em nivel nacional, priorizando agdes,
projetos e atendimentos nas dreas de saude,
educacdo, lazer e cultura, procurando atuar
tanto em grandes centros, como em
comunidades mais distantes, colaborando
para o desenvolvimento sécio-cultural do
pais.
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Em termos organizacionais, em
cada estado da Federacdo, o SESC estd
estruturado em Departamentos Regionais,
0s quais sdo responsdveis pela gestdo das
unidades, localizadas em cada um desses
estados, de acordo com oS recursos
orcamentdrios  destinados  as  suas
atividades. No Estado de Sdo Paulo sao
trinta unidades. A unidade do SESC
pesquisada estd localizada na porcao leste,
da Costa Litoranea do Estado de Sao
Paulo. Essa unidade atua no segmento de
hospedagem e lazer, possui capacidade de
hospedagem de, aproximadamente, mil
pessoas, com as seguintes instalagoes:
parque aqudtico, conjunto de quadras
poliesportivas, restaurante, salas de jogos,
sala de leitura, sala de TV, bar café,
cinema, lanchonete, pista de danga, posto
telefonico, sala de reunido e de seminarios,
balnedrio (para visitantes diaristas), posto
bancdrio e espaco rural. Em relacdo a
estrutura administrativa, essa unidade esta
dividida em cinco setores / d&reas
responsaveis pelas atividades operacionais,
que sdo: administracdo, governanca,
manutencdo, alimentacdo, programagao
social e servigos gerais.

3.2 Procedimentos de Coleta e
Analise de Dados

Para a coleta de dados e o
desenvolvimento dos novos arranjos
institucionais foi utilizada a metodologia
de pesquisa-acdo, a qual permite a
identificacdo do fendbmeno, a estruturacdao
de propostas, que contribuam na melhoria
do fendmeno, e a implementacdo de
solugdes conjuntamente com o0s atores
(administradores,  gerentes de dreas,
supervisores e funciondrios).

Segundo Thiollient (1997, p. 14) a
pesquisa-acao:

Consiste  essencialmente em
acoplar pesquisa € acdo em um

processo no qual os atores
implicados  participam, junto
com os pesquisadores, para
chegarem, interativamente a
elucidar a realidade em que estdo
inseridos, identificando
problemas coletivos, buscando e
experimentando solu¢des em
situacdo real. Simultaneamente,
a producio e o uso de
conhecimento.

Este tipo de pesquisa tem como
cerne metodolégico a quantificacio de
resultados empiricos, em detrimento da
busca de compreensdo e de interagdo entre
pesquisadores e membros da situacdo
investigada. A pesquisa-acao é
participativa, pois as pessoas implicadas no
problema investigado sdo absolutamente
necessarias. Nota-se que, a pesquisa-acao
atua dentro de um campo, onde pessoas e
pesquisadores implicados tém algo a
“dizer” e a “fazer”. Na pesquisa-acdo, o
pesquisador desenvolve um papel ativo, na
propria realidade dos fatos observados.

A pesquisa-acdo se configura dentro de um
cendrio que busca, de forma organizada,
realizar ~ objetivos  praticos,  cujos
relacionamentos sdao problematicos. Nesse
tipo de pesquisa, os pesquisadores
desempenham papel ativo, no
equacionamento dos problemas
encontrados, no acompanhamento e na
avaliacdo das agdes desencadeadas em
funcdo dos problemas, exigindo uma
estrutura de relagdo entre pesquisadores e
pessoas da situacdo investigada.

Embora a pesquisa-acdo apresente
semelhangas com um dos procedimentos
de coleta de dados, utilizado no método do
estudo de caso, especificamente, a
observacdo participante, este estudo nao
pode ser classificado como um estudo de
caso, por ndo cumprir, completamente, o
seu rigor metodolégico (YIN, 1994).
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Kaplan (1998, p.90-91) destaca que
essa abordagem tem permitido que
pesquisadores ajudem as organizacdes a
implementar novos conceitos € a
solucionar  problemas, através do
engajamento de agdes. Uma outra
vantagem apontada é que os pesquisadores
nio ficam  restritos, somente, a
compreensdo particular dos conceitos
estudados, mas possuem, também, a
possibilidade de aperfeicod-los e, assim,
melhorar, cada vez mais, o desempenho
das organizagoes.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados serd feita
considerando-se trés etapas principais. A
primeira tratard dos fatores relacionados a
fase de pré-institucionalizacdo, ou seja, aos
fatores que conduziram a unidade do
SESC, em andlise, a adotar novas praticas
organizacionais. @ A  segunda  etapa
envolvera os fatores que conduzem a semi-
institucionalizacdo. Por fim, a terceira
etapa analisard os fatores determinantes da
total institucionalizacgdo.

4.1 Etapa 1: Pré-Institucionalizacao

Fundamental nesta etapa ¢
identificar os fatores que motivaram a
unidade do SESC, em andlise, a substituir
determinadas  priticas  organizacionais
existentes. O objetivo geral, que motivou o
referido processo de mudanca
organizacional, foi proporcionar uma
melhoria na gestdo dos custos e dos
processos e, assim, garantir a satisfacao de
seus usudrios; associado a esse objetivo
estd o de maximizar a contribui¢do social
gerada pelo SESC, corroborando com a
missao dessa entidade. Mais
especificamente, o Departamento Regional
de Sao Paulo tinha por objetivo otimizar o
uso dos recursos aplicados nas unidades,

sob sua responsabilidade. Para tanto,
necessitava conhecer, detalhadamente, a
formacdo dos resultados gerados pelas
atividades  desenvolvidas por  essas
unidades, pois, diante da escassez de
recursos, as unidades do SESC necessitam
otimizar a aplicacdo dos recursos, que tém
a disposicao.

Essa percepcdo surgiu com a
mudanga de gestdo ocorrida em 2003. Os
diretores atuais perceberam que a
distribuicdo dos recursos era realizada
mediante critérios estipulados nas gestdes
anteriores. Tais critérios resultavam na
fixacdo de percentuais de distribuicdo de
recursos, especificamente, as atividades de
alimentacao e hospedagem, que
provocaram distor¢des significativas entre
a unidade em andlise e outras unidades de
Sdao Paulo, que possuem atividades
semelhantes. Diante desse cenario, a atual
gestdo buscou compreender os critérios
que determinavam a referida fixacdo de
percentuais, no entanto, ndo foram capazes
de entender de que maneira seus
antecessores chegaram aqueles percentuais,
nem de identificar os fatores que
motivaram o uso de tais critérios, ou
mesmo quando, exatamente, foram
estipulados e implementados. Na verdade,
nem mesmo aqueles atores que
executavam as atividades tinham respostas
para esses questionamentos, pois apenas
aplicavam os critérios estipulados.

Um outro fator, que motivou a
mudanca de prdtica organizacional na
unidade do SESC em analise, decorreu de
uma alteracdo no sistema de apuracdo e
arrecadacdo em 1999. Essa alteracdo na
legislacdo, realizada pelo Governo Federal,
impactou o volume de repasses da
contribuicdo ao INSS (Instituto Nacional
da Seguridade Social) feita pela empresa.
Em funcdo dessa mudanga, houve uma
diminuicdo do volume de recursos para as
unidades e, como conseqiiéncia, passou a
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existir uma necessidade de maior controle
dos recursos consumidos, juntamente com
um acompanhamento mais rigoroso das
atividades. Tal fato gerou, ainda, uma
preocupacdo com a elaboracdo do
orcamento do ano seguinte, ndo havendo,
entretanto, qualquer  previsdo de
distribui¢do dos recursos excedentes.

Por fim, a atual gestdo constatou
que os conceitos de gestdo de hotelaria
utilizados na concepcdo da unidade em
andlise, ja ndo se enquadravam aos moldes
atuais, pois os niveis de servigos devem ser
equivalentes, ou mesmo superiores, aos da
iniciativa privada.

Em suma, com a entrada da nova
gestdo, juntamente com as mudancas no
repasse dos recursos, emergiu uma
necessidade de mudanga, no processo de
distribui¢ao dos recursos, mais
precisamente, nos critérios adotados para a
fixacdo dos percentuais, de maneira a
reduzir, ou mesmo eliminar, as distor¢des
entre essa unidade e as demais. Dessa
forma, a unidade em andlise poderia ser
competitiva,  comparativamente,  nao
apenas as demais unidades do SESC com
atividades semelhantes, mas, também,
frente as entidades privadas, que prestam
servicos similares.

Dentro da visdo do processo de
institucionalizacdo, em sua etapa de pré-
institucionalizacdo, pode-se resumir 0s
fatores  determinantes da  mudanca
organizacional, ou, do processo de
inovacdo, da seguinte maneira: 1)
necessidade de maximizagdo dos recursos;
2) competitividade; 3) mudanca na
legislagdo referente ao sistema de repasse;
e 4) remanejamento dos gestores das
unidades devido as politicas
governamentais  assumidas. Os  dois
primeiros fatores podem ser associados as
‘forcas de mercado’. A mudanca na
legislagdo estd claramente relacionada ao
fator ‘legislacao’. Por fim, a mudanga dos

gestores pode ser entendida como uma
‘mudanca tecnoldgica’, na medida em que
uma nova base de conhecimento, oriunda
desses gestores, estd a disposi¢do da
unidade do SESC. Diante dessas
inovagdes, foi possivel ‘habitualizar’ uma
nova metodologia de programacgdo
orcamentaria, na unidade do SESC em
andlise.

4.2 Etapa 2: Semi-Institucionalizacio

Habitualizando-se a nova prética
organizacional, o passo seguinte é atingir
um certo grau de consenso social, entre os
decisores da organizacdo, quanto ao valor
da nova metodologia. Considerando-se que
partiu dos proprios gestores a referida
mudanca, ndo haveria dificuldades para
que o consenso fosse obtido. Associado a
esse aspecto, os gestores tinham
conhecimento de outras unidades do SESC
e mesmo organizacOes privadas, que
adotavam, de maneira bem sucedida,
metodologia similar. Ademais, os gestores
contrataram um grupo de
pesquisadores/consultores, da Fundagdo
Instituto de Pesquisas Contdbeis, Atuariais
e Financeiras (FIPECAFI) para orientar o
processo de mudanca da metodologia de
programacao orcamentdria. Esses
consultores identificaram o problema,
juntamente com os gestores, € propuseram
uma solugdo para esse problema. A
referida solucdo estava baseada em teorias
e experiéncias anteriores, que lhe
conferiam credibilidade.

Dentro da visdao do processo de
institucionalizacdo, em sua etapa de semi-
institucionalizagdo, pode-se resumir 0s
fatores  determinantes da  mudanca
organizacional como segue: 1) consenso
dos gestores; 2) evidéncias de outras
unidades do SESC ou organizagdes
privadas; e 3) utilizacao de
pesquisadores/consultores  externos. Os
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dois primeiros fatores podem  ser
associados ao ‘monitoramento
interorganizacional’, enquanto o ultimo
estd relacionado ao fator ‘teorizacdo’.
Diante desse quadro favoravel, foi possivel
‘objetificar’ a nova metodologia de
programacgdo orcamentéria, na unidade do
SESC analisada.

4.3 Etapa 3: Institucionalizacao Total

O processo de institucionaliza¢do
¢ total quando sedimentado. Um primeiro
aspecto a esse respeito estd relacionado
ao aumento do desempenho da unidade e
a possibilidade de maior controle, sobre
os custos das atividades. A nova
metodologia foi aceita pelos gerentes de
areas, que se comprometeram a utiliza-la,
em periodos subseqiientes. Por outro lado,
apenas um grupo se mostrou resistente a
mudanca. Trata-se de um grupo que atua
no processo de programacdo e contato
com os clientes, ou seja, € responsavel
pela agenda de hospedagem, da unidade
em andlise. Esse grupo se sente
pressionado, em func¢do do ndmero de
reclamacoes, que € crescente em periodos
de alta temporada e, também, por se
sentirem excluidos do processo de
decisdo, referente ao aumento de tarifas, a
solicitacdo de reservas e as programacgdes
excepcionais. No entanto, a quantidade de
pessoas favoraveis foi significativamente
superior, de maneira que anulou, quase
completamente, o efeito negativo desse
grupo contrario a implementacdo da nova
metodologia.

Observa-se que a resisténcia do
grupo ndao era motivada pela sua
discordancia a nova metodologia de
programacgao orcamentdria, mas, sim, pela
sua insatisfacdo, no que se refere ao pouco
envolvimento, que tinha no processo
decisorio, englobando questdes relevantes,
que se julgavam capazes de contribuir.

Dentro da visdo do processo de
institucionalizacdo, em sua etapa de
institucionalizacdo  total, podem  ser
enumerados oS seguintes fatores,
determinantes da mudanca organizacional:
1) percepcdao do valor acrescentado pela
nova metodologia, em termos de
desempenho e controle das atividades; 2)
reduzida resisténcia por parte dos agentes
envolvidos, direta, ou indiretamente, no
processo; e 3) existéncia de muitos grupos
favordveis a mudanca. O primeiro fator
estd associado ao ‘impacto positivo’ da
nova metodologia de programacgao
orcamentédria. Quanto a esse aspecto, €
importante destacar que, embora alguns
resultados positivos possam ser percebidos
de imediato, existem dificuldades no
estabelecimento de relacdo direta, entre a
mudancga ocorrida e os resultados positivos,
até mesmo, por haver uma distancia
temporal entre essas duas varidveis. O
segundo fator estd relacionado com a
‘resisténcia de grupo’. Por fim, o tltimo
fator apresenta relacdo com a ‘defesa de
grupos de interesse’. Diante desse
contexto, a nova metodologia de
programacdo pdde ser sedimentada,
existindo expectativas no sentido que haja
uma continuidade historica, em sua
utilizacdo e conseqiiente exteriorizacao, até
que novos fatores justifiquem sua
substituicdo. Pode-se entender que essa
sedimentacdo se tornou possivel, em
funcdo de haver uma participacdo relativa
superior de fatores mais motivadores, que
inibidores, em todo o processo de
institucionalizacdo. Ademais,
considerando-se os principais fatores, que
conduzem a mudancas organizacionais, no
ambiente  brasileiro, percebe-se uma
aderéncia, uma vez que a mudanga, por um
lado, tem influéncia de pressdes
econdmicas, basicamente, maximizagdo no
uso dos recursos escassos, por outro lado, a
mudangca envolve a ado¢do de wuma
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metodologia, cuja aceitacdo, no ambito
tedrico e pratico, ¢ bem difundido.
O Quadro 1 a seguir resume 0s

fatores encontrados no processo de

institucionalizagdo de uma metodologia
de programacdo de orcamento em uma
unidade do SESC Sao Paulo.

Etapas do Processo - . e
P de Fatores Fatores Inibidores / Motivadores Identificados no
oo . . . | Institucionais Caso
Institucionalizacio
Forcas do |- Necessidade de maximizacgdo dos recursos,
Mercado |- Competitividade
. -~ Mudanca na legislacdo referente ao sistema de
T . Legislacdo
Habitualizagao (pré- repasse
institucionalizagdo) Mudangas |+~ Mudancas na diretoria regional,
tecnoldgicas |- Remanejamento constante dos gestores.
Monitorament - Consenso dos gestores,
0 — Evidéncias de outras unidades do SESC ou
e . | organizaciona izacd i
Objetificagio (Semi- 8 ; organizacgoes privadas
Institucionalizac¢do = T :
¢do) Teorizagdo |- Utilizagdo de pesquisadores/consultores externos
— Percepcdo do valor acrescentado pela nova
Impactos .
. metodologia em termos de desempenho e controle
positivos .
das atividades,
Resisténcia de |- Reduzida resisténcia por parte dos agentes
Sedimentacdo grupo envolvidos direta ou indiretamente no processo.
(Institucionalizagao Defesa de
Total) grupo de |~ Existéncia de muitos grupos favoraveis a mudanga
interesse

Quadro 1 — Fatores Determinantes do Processo de Institucionalizagao

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar a
implementacdo, bem-sucedida, de uma
metodologia  de  programacdo  de
orcamento, em uma unidade do SESC Sao
Paulo, através da identificacdo dos fatores
determinantes do sucesso dessa
implementacdo, e, utilizando a teoria
institucional como suporte tedrico. Trata-se
de uma  mudanca  organizacional
caracterizada como incremental, uma vez
que, ndo provoca mudancas radicais, ou
quanticas, na estrutura da organizagdo, e

que provoca tanto mudancas estruturais,
quanto comportamentais.

No caso analisado, os resultados
permitiram constatar que 0s principais
fatores identificados no processo de
institucionalizacdo, = da  programacgao
orcamentdria foram: 1) necessidade de
maximizacao dos recursos; 2)
competitividade; 3) mudanga na legislacao
referente ao sistema de repasse; 4)
mudancgas dos gestores; 5) consenso dos
gestores; 6) evidéncias de outras unidades
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do SESC, ou organizagdes privadas; 7)
utilizacdo de consultores; 8) percep¢dao do
valor acrescentado pela nova metodologia,
em termos de desempenho e controle das
atividades; 9) reduzida resisténcia por parte
dos agentes envolvidos direta, ou
indiretamente, no processo; e 10)
existéncia de muitos grupos favordveis a
mudanca. Cada um desses fatores estd
relacionado com um determinado fator
institucional e com uma determinada etapa
do processo de institucionalizacao.

Adicionalmente, constatou-se que
os principais fatores, que conduzem a
mudangas organizacionais no ambiente
brasileiro — influéncia de pressdes
econdmicas e adocdo de metodologias
universalmente  aceitas —  também,
estiveram  presentes como  fatores
motivadores no processo de mudanga
organizacional relatado.

Pode-se afirmar que o processo de
mudancga organizacional foi bem-sucedido,
por haver, relativamente, mais fatores
motivadores da mudanca, que fatores
inibidores, embora, nio se tenha ponderado
a influéncia relativa de cada um desses
fatores, nos resultados.

-

E preciso destacar algumas
limitacdes deste estudo. Primeiramente,
apesar de algum esfor¢o nessa dire¢do, ndo
houve uma tentativa mais profunda, de
analisar a mudangca organizacional
ocorrida, dentro de uma cultura
organizacional, tipicamente brasileira, ou,
como diria Machado-da-Silva e Gongalves
(1999, p. 226), ndo houve uma tentativa
mais profunda de considerar o contexto
institucional de referéncia,
especificamente, o local, o regional e o
nacional. Em segundo lugar, seria preciso
considerar um tempo maior, para obter
indicios mais precisos, acerca do sucesso
da mudanca organizacional ocorrida. Por
fim, e ndo menos importante, € preciso
destacar que ao invés de representar fases

de uma seqiiéncia temporal, as fases do
processo de institucionalizagdo, segundo a
otica de Tolbert e Zucker (1999), podem
ocorrer, simultaneamente, de sorte que,
considera-las, isoladamente, exclui o efeito
conjunto dos fatores analisados (BERGER
e LUCKMANN, 2004).

Futuras pesquisas podem incluir
outras abordagens organizacionais, na
andlise da mudancga organizacional, dentro
de uma visdo integrada, tais como -
contingencial, comportamental e
econdmica - que permitem a inclusdo de
dimensoes adicionais do objeto de estudo
e, portanto, um entendimento ampliado dos
fatores motivadores, ou inibidores, da
mudancga. Ademais, uma nova inser¢ao, no
caso em andlise, poderd investigar se, de
fato, as mudangas foram sedimentadas e, se
esti em andamento, o processo de
exteriorizacdo dos novos  conceitos,
relativos a metodologia de programacio de
or¢amento, implementada.
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