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Racionalidade e Politica no Processo Decisdrio:
Estudo sobre Orgamento em uma Organizagdo Estatal

Danid Bin
Bamiro Vaverde Jobhim Castor

Resumo

O presente artigo tem o objetivo de descrever o modo como atuaram fatores de racionalidade formal
efatorespoliticosem processo decisdrio de orgamento em umagrande organizacao estatal brasileira.
Para isso, realizou-se estudo de caso em gque 0 mesmo processo foi analisado sob diferentes
perspectivas, tendo por referénciatedricaos model osracional, organizacional e politico deAllison.
Os procedimentos metodol 6gicos empregados sdo de natureza descritivo-qualitativa; os dados,
coletados de diferentesfontes— entrevistas, observagdes diretas e documentos—foram submetidos
aandlise de contelido do tipo categorial temética. Osresultados evidenciam um processo complexo,
em que racionalidade e politica atuaram e influenciaram decisdes e o proprio processo seguido.
Constata-se que o0 or¢amento, mesmo sendo uma tecnol ogiaidealizada sob pressupostos racionais
instrumentais e utilizada para imprimir um comportamento mecanicista aos processos
organizacionais, possui também dimensgo politica. Estase manifestanamedidaem que assituagoes
de decisdo se configuram em arenas em que individuos e gruposinteragem sob diferentesinteresses
e visdes acerca de um mesmo problema.

Palavr as-chave: processo decisorio; racionalidade; politica; sociedade de economiamista.

ABSTRACT

The current paper aimsto describe how rationa and political factorsin the decision-making process
concerning budgeting of agreat Brazilian state-owned enterprise have taken place. In order to do so,
a case study research has been made in which the same process was analyzed under different
perspectives, using as theoretical background the Allison’s rational, organizational and political
models. The utilized methodol ogical procedures underlie descriptive and qualitative nature and the
collected data, from different sources — in-depth interviews, observations and documents —, have
been analyzed through athematically categorical content analysiskind. The obtained results show
acomplex processwhere both rationality and politics have taken place and influenced decisions and
the process per se. It is noticed that the budget, although being an idealized technology under
instrumental rational premisesand utilized to impose amechanic behavior to organi zational processes,
has also a political dimension. This dimension takes its shape as far as the situations of decision
become arenaswhereindividualsand groupsinteract in different interests and approaches about the
same problem.

K ey words: decision-making process; rationality; politics; state-owned enterprise.
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INTRODUGAO

Nas diversas areas das ciéncias humanas e sociais, e também entre os préticos
das organizagdes, o tema decisdo tem servido ao debate acerca de quais fatores
atuam e interferem no processo, ou mesmo nas escolhas de que participam
individuos ou grupos. Umadessas discussdes tem sido em torno daracionalidade
e suaaplicabilidade naandlise dos processos decisorios. Fatoresdistintosdarazéo
instrumental, mesmo considerada a sua derivagdo limitada, tém sido verificados
como efetivamente atuantes; por exemplo, os relacionados a atividade politica
nas decisbes organizacionais (Dean & Sharfman, 1996; Mintzberg, 1985).

Um dos processos organi zacionais em gque aracionalidade e apolitica parecem
coexistir é o de decisdes de orgcamento. Se, por um lado, o orcamento é uma
tecnologia tipica do plangjamento mecanicista, por outro é capaz de envolver
seus participantes em jogos politicos por conta da diversidade de interesses e de
abordagens nas situagdes de decisdo. Assim, 0 processo orgamentario pode revel ar
comportamentos relevantes nas decisdes organizacionais, porquanto, conforme
apontam Pfeffer e Moore (1980), ele torna possivel a andlise de véarios aspectos
das organizacBes, como a magnitude dos efeitos do tipo de lideranca, os efeitos
dos sistemas de informagdo na tomada de decisdo e os efeitos de mudancas de
estrutura, de restricbes ambientais e de escassez de recursos.

Nesse contexto, o0 presente artigo tem como objetivo descrever de que modo
atuaram fatores teoricamente distintos — racionais ou politicos — num processo
decisorio especifico, neste caso, de alocagdes orcamentarias em uma grande
organizagdo estatal brasileira.

RACIONALIDADE NAS ORGANIZACO ES

A racionalidade tem sido um dostemas centrais naanalise organizacional, sendo
Max Weber, por meio de suateoriasobre burocracia, um dos principais precursores
da sistematizagdo da matéria no &mbito da teoria das organizacoes.

Kalberg (1980), na busca por reconstruir num nivel conceitual puro avisdo da
multiplicidade do processo de racionalizagdo descrito nateoria weberiana, nela
identificou quatro tipos de racionalidade: (i) a pratica, que sugere uma atuagcao
baseada em interesses particulares de cada individuo, que desenvolve uma
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capacidade de lidar com as dificuldades do dia-a-dia e com elas aprender; (ii) a
tedrica, que envolve um entendimento darealidade pela construcdo de conceitos
abstratos, ao invés da observacéo das acdes, sendo-lhe caracteristica a
confrontacdo do ja conhecido com outras experiéncias; (iii) a substantiva, que
surge namanifestagdo da capacidade do homem pautar suas agdes pela percepcao
do que lhe é mais valioso, a partir ndo so de cal cul os objetivos, mas também de
experiéncias do passado, do presente ou de valores potenciais; e (iv) aformal,
gue se associa ao calculo e a resolucdo de problemas por meio de acbes
fundamentadas em padrdesracionaisde meio efim eemregras, leiseregulamentos
com caréter universal.

Dentre esses tipos, destaque-se a racionalidade formal, que, por suas
caracteristicas, se associaao conceito de organizacdo burocrética, que é plangjada
e operada como méguina cujo modo de funcionamento pode oferecer as bases
para um funcionamento eficaz (Morgan, 1996). Essa concepcao pressuple que,
seosindividuos decidirem racional mente, as deci sdes dos grupos nas organizaces
serdo iguamenteracionais (Miller, Hickson, & Wilson, 1996). Algumas vantagens
técnicas que Weber (1982) atribui a administracdo burocrética, como precisfo,
clareza, constancia, rapidez, reducéo de custos, dentre outras, mostram adimensao
racional, sob o ponto de vistainstrumental, que teria esse tipo de gestdo. Nessa
linha, Crozier (1981) esclarece que ateoriaracionalistadaadministracio cientifica
se assentava no modelo mecanicista do comportamento humano, que via os
membros da organizagdo ndo como seres humanos, mas como engrenagens de
umamaguina.

A teoriacléssica da administracéo via na organizacdo capacidade absoluta de
maximizacdo de utilidades. Essa concepgdo de racionalidade pressupunha
habilidade intelectual e possibilidade de absorver informagfes que as pessoas
nao possuem (Simon, 1979). De acordo com March e Simon (1981), o
comportamento real n&o atinge aracionalidade plenaem pelo menostrés aspectos:
(i) naimperfeicdo e incompletude de informagdes e de conhecimentos sobre o
total de variaveis e consegiiéncias da situacdio em que se requer a acdo; (ii) nas
dificul dades rel acionadas a previsdo de consequiéncias, que, mesmo que pudessem
ser integralmente descritas, a sua antecipacado dificilmente produziria 0 mesmo
impacto sobre as emocdes do que no caso de sua efetiva ocorréncia; e (iii) na
impossi bilidade de considerac&o detodas as possivei s alternativas de escol ha, até
mesmo por conta de limitacBes de ordem fisica e bioldgica.

Dessa forma, aspectos de limitagdo humana e limitagdo organizacional fazem
com gue o 6timo sejasubstituido pelo satisfatorio (March & Simon, 1981; Simon,
1979). E nesse sentido que Simon (1979) estabeleceu paralelo entre 0 homem
econdémico e 0 homem administrativo: enquanto o primeiro “maximiza seus
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esforgos, selecionaamel hor alternativaentre as que selhe apresentam”, 0 segundo
“contemporiza, isto €, busca um curso de agdo satisfatorio ou razoavelmente
bom” (p. xxiv).

POLITICA NAS ORGANIZACO ES

Diferentemente da idéia de que as organizagdes seriam empreendimentos
interligados e racionais que visam aum objetivo comum, a concepceao politicaas
trata como redes de pessoas independentes, com interesses divergentes, que se
associam em torno de uma oportunidade (Morgan, 1996). Pode-se anadlisar a
dimensdo politicacomo subjacente ap préprio conceito de organi zagdo, visto que,
segundo Arrow (1974), a agdo coletiva € um meio de poder, forma pela qual os
individuos podem melhor redlizar seusvaloresindividuais.

De acordo com Braga (1987), o comportamento politico pode significar a
resposta dos individuos a trés caracteristicas das organizagdes. a existéncia de
multi plos objetivos, a deficiénciado planejamento e a escassez de recursos. Para
0 objetivo deste trabal ho, cabe destacar esta Ultima como fendmeno de potencial
sujeicdo agjustamentos. Hapesquisas (Hills& Mahoney, 1978; Pfeffer & Moore,
1980; Pfeffer & Salancik, 1974) em que se argumenta que esse tipo de restri¢céo
torna provavel o aumento de importancia do poder nas decisdes de alocacdo
orcamentéria, umavez que se intensifica a competicdo por recursos.

No entendimento de Pfeffer (1992), a divisdo do trabalho entre diferentes
especialidades e subunidades torna mais provavel que as organizacdes tenham
pessoas com diferentes formagdes intelectuais que as fagam ter visdes distintas
sobre umamesma situacdo. Essasdiferencastendem acriar conflitosentre atores
daorganizag&o. Tais conflitos podem envolver discordancias arespeito de objetivos
ou mesmo sobre meios de acangéa-los (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Dessa
forma, as divergéncias subjacentes fazem frutificar a dimensdo politica da
organizagdo, que, no entendimento de Katz e Kahn (1987), seria desnecesséria
se entre as pessoas houvesse unanimidade quanto aos objetivos e meios para
atingi-los. Como isso é um tanto improvavel, o processo de negociacdo se faz
necessario paraque se reconciliem as diferentes preferéncias sobre asaternativas
de ac&o (Nutt, 2002).

Outra influéncia em processos decisorios nas organizagdes é o poder, que,
segundo Braga (1987) e Pfeffer e Salancik (1974), além de ser utilizado na
obtencdo de recursos, pode ser sutilmente usado na definicdo de critérios que
fazem por favorecer aposi¢do de uma subunidade. No entanto, Pfeffer e Salancik
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(1974) ressalvam que ainterdependénciainternaentre subunidadestende alimitar
a utilizacdo do poder nas decisdes. Como esse fator pode ser determinante na
tomada de deciséo, atores tendem a interferir nas estruturas de poder da
organizacdo por meio detédticas politicas como: (i) formagdo de coaizdes—aliancas
em torno de um ponto de vistaou problema; (ii) cooptacéo — tentativa velada de
mudar a posicado do tomador de decisdo; (iii) uso estratégico de informagbes —
manipulagdo e controle de canais de informagdes criticas; e (iv) uso de
especialistas externos — apoio de consultores para legitimar uma proposicéo
(Eisenhardt & Bourgeois, 1988; Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

Outro aspecto dainfluéncia politica em processos decisorios € a possibilidade
de ela ser vista como forma de atingir objetivos particulares, seja de pessoas ou
degrupos, dentro de limites aparentemente alinhados aos obj etivos da organi zag&o.
Para Morgan (1996), a elaboracdo de orcamentos é um dos processos
organizacionais comumente caracterizados por “formas sutis da arte de ganhar
sem infringir asregrasdo jogo” (p. 160).

Asquestbes politicaslevantadas até aqui tratam basi camente do aspecto interno,
porém influéncias externas ao processo podem também atuar em processos de
tomada de decisdo. Para Braga (1987), contexto, investidores e governo sdo
alguns dos elementos externos capazes de orientar as escol has das organi zacoes.
Além disso, decisdes podem ocorrer em resposta a demandas ambientais; uma
situacdo de crise pode levar a prescindir de analise mais objetiva e criteriosa do
problema (Allison & Zelikow, 1999).

Os MoDELOS DE ANALISE DO PROCESsO DECISORIO DE ALLISON

Em The essence of decision: explaining the Cuban missile crisis Allison e
Zelikow (1999) relatam estudo de caso sobre decisdes tomadas pel os governos
norte-americano e soviético, durante a crise de 1962, provocada pela instalagdo
de misseis soviéticos de atague em territério cubano. Nesse estudo, 0 mesmo
processo decisorio é analisado sob trés diferentes perspectivas. a racional, a
organizaciona eapolitica.

ParaAllison e Zelikow (1999), um rigoroso model o do conceito deag&o racional
tem sido desenvolvido pel as teorias econdmica, da decisdo e dosjogos. Segundo
eles, na teoria econdmica a decisdo racional é a escolha da alternativa mais
eficiente, ou sgja, aguela que maximize o resultado para dado insumo, ou que
minimize o insumo paradado resultado; nateoriadadecisio, o problemasereduz
aquestéo de selecionar, dentre um conjunto de alternativas, aguelaque proporcione
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as melhores conseqliéncias em termos de utilidade; a teoria dos jogos também
segue aidéia de maximizagéo, porém pressupde que a melhor escolha por parte
de um ator depende da escolha do outro. No modelo racional, os atores tomam
parte das situagdes de deciséo com objetivos conhecidos, que sdo os determinantes
devalor das possivel s conseqiiéncias de umaagdo (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).
Um dos conceitos organizadores que Allison e Zelikow (1999) definem para o
modelo racional €0 daacdo como escolharacional, queéformadapor: (i) objetivos
gue se traduzem em uma funcéo de utilidade; (ii) alternativas conhecidas
antecipadamente; (iii) consequéncias de cada alternativa; e (iv) escolha que
proporcionao maximo de utilidade.

Sobre o modelo organizacional, Allison e Zelikow (1999) esclarecem que,
em certos casos, € semelhante ao modelo racional — controle centralizado, uso
exaustivo deinformacdo e orientado para o resultado maximo. Porém, prosseguem
osautores, 0 model 0 ndo se basei ano pressuposto da organizagdo vistacomo um
individuo, mas naidéiade um conglomerado de organi zagdesfrouxamente aliadas,
cada qual com existéncia propria. Nessa perspectiva de andlise, as decisdes se
caracterizam menos como escol has racionais deliberadas e mai s como resultados
de organizages, funcionando em cima de rotinas, padrées e processos
organizacionais (Allison & Zelikow, 1999; Schwenk, 1988). Schwenk (1988) cita
as seguintes premissas para 0 modelo organizacional: (i) envolve rotinas,
procedimentos e programas padroni zados; (ii) aadaptacéo organizacional é capaz
de produzir alteragdes na estrutura, nasrotinas e nas decisoes; e (iii) oslideresda
organizacao podeminfluenciar asdecisdes, porém dentro doslimites estabel ecidos
pel 0s processos organizacionais.

Na descri¢ao do modelo politico, Allison e Zelikow (1999) apontam que 0s
problemas organizacionais sdo acompanhados de desacordos sobre como
resolvé-los, uma vez que as pessoas, além de serem naturalmente diferentes,
desempenham papéis e tém crencas e preferéncias moldadas de acordo com
0s departamentos, cujos interesses elas representam. Para 0s autores, esses
fendbmenos podem levar ao conflito, uma vez que o0 sentimento de
responsabilidade de cada individuo ou grupo sobre os resultados é capaz de
leva-los a competir pela adocdo de suas idéias. O modelo politico difere dos
outros dois, por se caracterizar pelaexisténciade varios atores, competindo em
um jogo politico, no qual as decisdes sdo vistas como resultados de processos
de barganha (Allison & Zelikow, 1999). Os autores esclarecem que 0s varios
atores agem como jogadores que atuam ndo em funcao de um conjunto consistente
de objetivos, mas de acordo com vérias concepcdes de objetivos organizacionais
e pessoais, e que as decisdes ndo sdo escolhas simplesmente racionais e sim
originarias de manobras de convencimento. Os processos deci sorios se baseiam
também em acertos, negociagdes e coalizOes entre participantes (Silva, 1989),
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cujasdivergénciaspodem levar asubstituicéo de decisdes racionais por barganhas,
pressfes e relaces de poder e a substituicdo de visdes objetivas por metas e
interesses subjetivos (Drenth & Koopman, 1992).

A partir de consideracOes presentes naliteratura acerca da complementaridade
entre a perspectiva raciona e a organizacional, estas foram aqui analisadas de
modo conjunto. Para Morgan (1996), “muito freqlientemente, a estrutura
organizacional, as regras, os regulamentos e os procedimentos séo vistos como
instrumentosracionais’ (p. 167). OspropriosAllison e Zelikow (1999) associam
0 model o organizaciona ao modelo racional, ao aegar que agBes organizacionais
sdo controladas de forma centralizada, baseadas em informacdes e orientadas
para a maximizag&o de valor. Com efeito, a nogdo de organizagdo burocrética
(Weber, 1982) eo conceito deracionalidade formal (Kalberg, 1980) aelaimanente
permitiriam tratar fatores organizacionais do processo decisorio como fatores de
racionalidade. Nas palavras de Selznick (1967) “aorganizacdo formal constitui a
expressdo estrutural da acéo racional” (p. 31). Assim, as perspectivas de andlise
do processo decisorio aqui utilizadas circunscrevem fatores de racionalidade, no
seu aspecto formal e considerando suas limitagdes e fatores politicos. Reforca
opcédo o fato de outros autores (Dean & Sharfman, 1996; Eisenhardt &
Zbaracki, 1992) terem restringido suas formulagdes sobre processos decisorios,
até mesmo de orcamento (Hills& Mahoney, 1978; Pfeffer & Moore, 1980; Pfeffer
& Salancik, 1974) a perspectivaracional e apolitica.

ORGAMENTO

O orgamento pode ser visto como forma de concretizacdo de decisdes
organi zacionais estratégicas, umavez que, por seu intermédio, planos passam a
uma dimensdo menos abstrata, na medida em que se definem acdes
organizacionais especificas e identificadas com cada um dos responsaveis pela
sua execucao. A sua utilizac8o, bem como de outros métodos que enfatizam o
plangjamento e o controle racional, tém suas origens nas teorias classicas da
administracdo (Morgan, 1996).

Como instrumento de controle, o orcamento € utilizado na definicdo de metas
organizacionais especificas (Dunbar, 1971) e pode servir acomunicacdo interna
acercado que e por quem deve ser feito. Essafungdo comunicadora se relaciona
a0 que Simon (1979) trata por modos de influéncia organizativa. Para Simon
(1979, 1993), decisies e planos de escal 6es superioresdahierarquiaadministrativa
S0 ter&o efeito sobre os niveis de linha, se forem comunicados, disseminados e
transformados em intencéo de cada um dos seus membros.
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Sob a¢ticainstrumental, o orcamento pode ser definido como plano periddico
de agdo quantitativo daorganizacdo e de suas subunidades (Chandra, 1993), que
se origina nos planos estratégicos (Murtuza, 1993) e exerce as funcdes de
planejamento, coordenacédo e controle (Nouri & Parker, 1996), visando,
primeiramente, ao incremento do lucro (Dunbar, 1971).

Por outro lado, ndo obstante a racionalidade instrumental ser inerente ao
planejamento mecanicista, adimensdo politicatambém tende aatuar nos processos
de elaboracdo orcamentaria (Morgan, 1996), umavez que estes, aém de planos
e expectativas sobre o futuro, envolvem comportamentos (Chandra, 1993), por
exemplo, contestacGes onde recursos sdo escassos (Pfeffer & Salancik, 1974).
A dimensao politicado orgamento se manifestanamedidaem que do seu processo
decisorio tomam parte pessoas ou grupos com diversosinteresses ou concepcoes
sobre um mesmo problema ou sua solugdo. Além disso, 0 orgamento pode ser
objeto de movimentos nabusca de satisfacdo deinteresses paroquiais, por exemplo,
em estudo sobre orcamentos de vendas, Walker e Johnson (1999) encontraram
evidéncias de que vendedores fizeram suas estimativas aguém do considerado
possivel, visando as remuneragdes baseadas no a cance das metas. E o que Clemen
eRelilly (2001) chamam de viés motivacional —incentivos freglientementelevam
pessoas ainformar sobre probabilidades e previsdes que ndo refletem por completo
suas crengas.

METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso, visto tratar-se de trabalho
descritivo que focalizou acontecimentos contemporaneos reais e ndo envolveu
controle ou manipulagédo de eventos (Yin, 2001). Em funcéo da necessidade de
demonstrar como fatores teoricamente distintos — racionais ou politicos —
influenciaram decisdes, utilizou-se amodalidade de caso Unico, que, segundo Yin
(2001), pode ser empregadapara“ propor explanagdes concorrentes parao mesmo
conjunto de eventos’ (p. 23).

Os procedimentos empregados sdo de natureza descritivo-qualitativa. A pesquisa
qualitativacaracteri za-se pelabuscado entendimento deinter-rel acbes complexas
dos acontecimentos (Stake, 1995) ou de problemas humanos e sociais a partir da
construcéo de idéia complexa e holistica conduzida numa situagéo natural
(Creswell, 1994). Além disso, procedimentos dessa natureza S80 necessarios para
descobrir as abordagens e as préti cas empreendidas pel os tomadores de decisdo
nas organizagdes (Nutt, 2000).
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O nivel de andlise dapesquisaéaorganizacao e aunidade de andlise, 0 processo
decisorio. A perspectiva temporal é seccional com avaliagdo longitudinal, que
consiste eminvestigar fendmenos ocorridos ao longo de um periodo — processo —
porém com dados coletados em determinado momento. O processo decisorio
analisado se desenvolveu durante o Ultimo quadrimestre do ano de 2003 e definiu
0 or¢camento da organizag&o para o ano de 2004. Optou-se por esse processo em
funcéo do grau de precisdo com que, segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987),
sdo relatados fatos especificos ocorridos recentemente.

Os dados foram coletados de documentos, observages diretas e entrevistas,
visto que, parapesquisas sobre processos deci sorios, éindicadaacombinacdo de
diferentes fontes de evidéncias (Schwenk, 1985). Além da necessidade de
triangulacdo na andlise e interpretacdo dos dados, motivaram a diversidade de
fontes os seguintes aspectos: (i) risco de imprecisdo nos dados sobre politica,
comumente tratada com reservanas organizagdes (M organ, 1996; Pfeffer, 1992);
(i) impossibili dade de entrevistas e documentos conterem informagdes sobre agdes
gue ndo tenham sido acompanhadas de decisdes explicitas e sobre qualquer
decisao ndo tomada, ignorada ou esquecida (Hendry, 2000); e (iii) possibilidade
de que nas entrevistas sobre processos decisorios os individuos enviesem,
simplifiquem (Schwenk, 1985) ou racionalizem decisdes (Shafir, Simonson, &
Tversky, 2000).

Os documentos consultados foram normativos e comunicados internos e
formalizagdes dos planos organizacionais. As observagoes diretas se deram em
reunifes do processo de orcamento. Os entrevistados foram selecionados
intencionalmente, procurando-se por aqueles que melhor auxiliassem no
entendimento do caso (Stake, 1995), melhor respondessem as perguntas de
pesquisa (Creswell, 1994) e que fossem receptivos ao trabalho (Stake, 1995).
Paraisso, optou-se por individuos com ativa participagdo no processo estudado e
gue se dispuseram, ja no primeiro contato, a conceder entrevista. Foram
entrevistados nove integrantes da organizagdo — um diretor, seis gerentes e um
analista de orcamento. Esta quantidade foi determinada por meio do critério
theoretical saturation, pelo qual a auséncia de dados adicionais e a recorréncia
de exemplossimilares déo ao pesquisador aconfiancaempiricade” queacategoria
esta saturada’ (Glaser & Strauss, 1967, p. 61).

Os dados obtidos foram submetidos a anélise de contetido do tipo categorial
temética, buscando-se identificar unidades de significacéo isolaveis — temas—
(Bardin, 1977). Esse procedimento é coerente com o objetivo da pesquisa e
com o método de coleta de dados, uma vez que, segundo a mesma autora, 0
temaé utilizado como unidade de registro, quando o estudo envolver opinides,
atitudes e crencas, bem como quando os objetos de analise forem respostas a
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guestdes abertas, entrevistas ou reunides de grupos. Os dados utilizados foram
aqueles que satisfaziam o critério de saturagdo tedrica(Glaser & Strauss, 1967),
Ou seja, 0s recorrentes durante o estudo. Nao obstante, na andlise sao
reproduzidas algumasfal as de entrevistados no sentido de apoiar os argumentos
apresentados.

No sentido de delimitar e orientar aparte empiricado trabalho, utilizaram-se as
seguintes categorias analiticas: (i) fatores de racionalidade, definidos como os
gue conduzem a “escolha consistente para maximizacéo de valor dentro de
restricoes especificadas’ (Allison & Zelikow, 1999, p. 18); (ii) fatores politicos,
definidos como aquel es que “refletem ainfluéncia dos individuos que procuram
satisfazer suas necessi dades pessoai s einstitucionai s por meio de decisdestomadas
em umaorganizacdo” (Mintzberg, Raisinghani, & Théorét, 1976, p. 262); e (iii)
processo decisorio, definido como o “conjunto de acbes e fatores dinamicos que
se inicia com a identificacdo de um estimulo para a ag8o e se encerra com 0
comprometimento especifico deagir” (Mintzberg et a., 1976, p. 246).

Os fatores de racionalidade identificados a partir do referencial tedrico
deste trabalho séo os seguintes. (i) Calculo: agdo baseadana projecdo utilitaria
das conseqiiéncias. (ii) Maximizacdo de valor: acdo orientada pela
maximizacao de resultados econdmicos. (iii) | mpessoalidade: agéo pautada
por estimul os financeiros, desconsiderando problemas humanos. (iv) Escolha
racional: objetivos conhecidos, informacao apropriada, alternativas e suas
consequéncias, e escolha que proporcione maximizagéo de utilidade. (v)
Racionalidade limitada: conhecimento incompleto de todas as variaveis,
dificuldade de previséo de consequiéncias e impossibilidade de considerar todas
as alternativas. (vi) Padrdes e processos or ganizacionais. decisdes como
produto de processos organizacionais, que envolvem procedimentos e
programas padronizados. (vii) Adaptacédo e aprendizagem or ganizacional:
situacBes ndo programadas que geram aprendizado e adaptacfes na estrutura
e nas decisdes, desde que alinhadas a cultura e aos processos organizacionais.
(viii) Estrutura: a organizacéo é estrutura perene que define e restringe
comportamentos. (ix) Previsibilidade: o desempenho atual éfonte de previsio
para a futura.

Os fatores politicos identificados sdo os seguintes: (i) Negociagdo e
persuasio: decisdes podem derivar de negociacles, barganhas e manobras de
convencimento. (ii) Poder: habilidade do jogador parainfluenciar as decisdes do
outro, que pode originar-se daautoridade formal ou do controle sobre recursosou
informacdes. (iii) Contingéncias. so capazes de determinar decisdes e acdes
antecipadas a analise criteriosa. (iv) Conflito: diversidade de consideraces,
crencas e preferéncias sobre objetivos e meios. (v) Cooptacgao: tentativa velada
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de mudar a posi¢éo do tomador de decisdo. (vi) Coalizao e cooper acdo: redes
de pessoas independentes que se associam em torno de uma oportunidade, ponto
de vista ou problema. (vii) Interesses: interesses paroquiais ou pessoais sao
capazes de determinar decisdes. (viii) Influéncia externa: aspectos externos a
organizacdo e ao processo podem influenciar decisoes.

ANALISE po CAsO

A organizacdo naqual seefetuou o presente estudo € umasoci edade de economia
mista controlada pela Uni&o, que, além de ter funcdo mercantil, serve como
instrumento de execugdo de politicas do governo. No sentido de preservar a sua
identidade, denominar-se-a, parafins desta pesquisa, Estatal S/A.

Em termos de estruturaorganizacional, aEstatal S/A éformadapor assembléia
de acionistas, conselho fiscal, conselho de administragdo e diretoria, além de
subunidades estratégicas, que, por sua vez, englobam outras areas dos niveis
tatico e operacional . As composi¢Bes dos érgaos superiores de administragdo da
empresa indicam uma determinante influéncia governamental na gestéo da
empresa, uma vez que a Unido cabe aindicar a maioria — cinco dos sete — dos
membros do consel ho de administrag&o e ao presidente da Republica cabe nomear
0 presidente da Estatal S/A.

A suaforma de gestdo fundamenta-se, basicamente, nos principios classicos
deplangjamento, execugao e controle. Os processos de plangjamento tém afuncéo
de disponibilizar a organizacdo documentos que contemplem objetivos de longo
prazo, objetivos negociais de curto prazo e or¢camento. O orgamento, por suavez,
representa a quantificacdo dos planos decorrentes dos objetivos negociais de
curto prazo —um ano civil —, servindo, nafase de execucéo, como indicativo de
metas de negdcios e delimites de recursos, e, nafase de controle, como principal
referencial de avaliacdo de desempenho. Ele é elaborado em doisniveis, de modo
gue o orcamento geral da organizacdo seja formado pela consolidagdo dos
orcamentos de todas as suas subunidades.

A questdo da avaliagdo de desempenho é especialmente importante para os
objetivos desta pesquisa, visto que uma de suas fungdes é subsidiar o programa
de participagéo dos empregados nos resultados da empresa. A avaliagéo de cada
subunidade é efetuada por meio da comparacéo dos valores por ela acancados
com os orcados, refletindo-se também nos fatores de afericdo de desempenho
das pessoas que a integram. Dessa forma, os valores definidos nos orgamentos
podem ter reflexos nas recompensas financeiras dos individuos.
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O Processo Decisério de Orgcamento

O processo de orcamento da Estatal S/A iniciou-se com suadiretoriadefinindo
objetivos e restricdes de forma ampla; seguiu-se a fase em que 0s niveis
subordinados a diretoria definiram metas de negécios e limites de recursos por
meio de negociacdo. Por conta do seu formato, ele pode ser caracterizado, na
tipologia descrita por Chandra (1993), como or¢camento do tipo negociado no
nivel estratégico e autoritério para os demais.

A coordenagado da elaboracéo do orgcamento foi desempenhada por subunidade
com atribui ¢cbes especificas de subsidiar o controle econdmico naorganizacéo, o
qual se desenvolve por meio de projecOes de resultados, acompanhamento e
andlisesdaevolucdo dosresultados obtidos e avaliagao de desempenho. O processo
decisorio foi delineado de forma que participassem pel o menos trés subunidades
organizacionais na defini¢do de cada meta ou limite: a subunidade de controle,
uma subunidade gestora de orcamento e uma ou mais subunidades executantes.
Na estrutura da Estatal S/A define-se que a gestora cabe estabelecer politicas
relativas a neg0Ocios e recursos, e aos executantes cabe a operacionalizacéo dos
orgamentos.

A elaboracdo do orgamento se desenvol veu em duas etapas. umade proposi ¢ao
e outra de convergéncia. Na primeira, as subunidades elaboraram as suas
propostas de metas de negdcios e de limites de recursos consi derados necessarios
assuas atividades para o ano de 2004. As proposi ¢oes dessafase foram construidas
separadamente, sob as 6ticas das subunidades gestoras e das subunidades
executantes.

A segunda etapa envolveu processo de alinhamento das diferentes visdes sobre
guais deveriam ser os montantes dos or¢camentos. Foi afase em que, por meio de
negociagdes, se buscou o consenso acerca dos valores. Essa configuracdo —
negociacdo para busca de consenso em face das diferentes visdes — confirma a
existéncia de uma dindmica departamental potencialmente geradora de
movimentos politicos (Mintzberg, 1985) e capaz deinterferir nas decisdes (Dean
& Sharfman, 1996) de orcamento (Fisher, Frederickson, & Peffer, 2000).
Consideradas esgotadas as aternativas para decisdo no nivel das subunidades,
algumas discussdes passaram entdo a envolver a diretoria da empresa, onde,
além da negociacdo, o aspecto da autoridade formal se mostrou atuante em
algumas situagBes. Finalmente, depois dos gjustes de propostas entre gestores,
executantes e diretoria, 0 orcamento foi submetido & apreciacdo e aprovacéo
formal dos 6rgaos da clpula.
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Fatores de Racionalidade no Processo Decisdrio

No caso estudado, observou-se a coexisténcia de ambos os grupos de fatores.
Dentre osfatoresderacionalidadeidentificados naliteratura, excetuando-se escolha
racional, que atuou de modo restrito, condizente com o conceito de racionalidade
limitada(March & Simon, 1981; Simon, 1979), todos os demaisforam verificados
como influenciadores no processo de tomada de deciséo analisado.

O fator calculo se manifesta na propriaidealizacdo de orcamento, por parte da
Estatal S/A, que o define como instrumento de “quantificagdo dos planos do
Conglomerado e permite a simulacdo dos resultados econdmicos decorrentes da
atuacdo desegjada’ . No processo deci sorio utilizou-se umavariedade deindicadores
guantitativos relacionados a estimativas econémicas, a projegdes da atuagéo da
concorrénciae anecessidade de recursos paraviabilizar arealizago dos negdcios
visados. Um gerente entrevistado declarou que os valores orgados “rea mente
foram baseados em célculos e projectes; para cadaitem envolvido nds pegamos
indicadores’. Dentre esses indicadores constavam cenérios macroecondmicos—
juros, cdmbio einflagéo — e estimativas da atividade econdmica e do tamanho do
mercado para 0s hegdcios que comporiam o orgamento.

O fator maximizacéo de valor pode ser caracterizado como premissa de
decisdo de orgcamento na Estatal S/A. Decises se basearam em indicadores de
objetivos estratégicos como rentabilidade, eficiéncia da estrutura de custos e
receitas por clientes, que estavam definidos no seu planegjamento formal para o
ano de 2004. Todos €l es serviam ao proposito de orientar as decisdes de orcamento
em diregdo abuscade lucratividade. Paraum dos executivos ouvidos, o principal
critério de decisdo utilizado seresumiano “ retorno sobre o patrimonio liquido da
organizacdo (...); no final das contas, o que tem que prevalecer € o retorno sobre
opatriménioliquido”.

Relativamente ao fator impessoalidade houve poucas consideracfes, o que
contribui parainferir que, demodo geral, asdeci sbesn&o levaram em contaaspectos
pessoais, concentrando-se na questdo econdmica. Mesmo atitudes pretensamente
preocupadas com problemas humanos continham intencéo estratégica focada nos
objetivosorganizacionais, por exemplo, no aumento dos negécios e darentabilidade.
Um dos informantes declarou considerar em suas decisfes “a questdo do
relacionamento interno (...). Porque funciondrios... sdo seres humanos e que,
certamente, tocados no ponto certo, eles conseguem desenvolver muito mais,
conseguem vender muito mais, conseguem produzir muito mais’.

O fator escolharacional ndo pdde ser verificado em sua plenitude, observando-
seindicagBes que aproximam osfendmenos ocorridosao conceito deracionaidade
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limitada. N&o obstante, alguns de seus pressupostos, mesmo que limitados, foram
verificados, com destaque para o final do processo, em que adiretoria da Estatal
S/A, diante das alternativas de orgamentos disponiveis, optou pelamais aderente
aos obj etivos definidos anteriormente.

Os pressupostos do conceito der acionalidade limitada se fizeram presentes
nos diversos componentes do que seria um processo de escolhas racionais.
Verificaram-se restri¢cdes acerca do conhecimento de objetivos, da quantidade
dealternativas e das conseqiiéncias de cada umadel as. Alguns aspectos bastante
particulares ao processo analisado contribuiram paratal limitagdo: (i) planos
formais nem sempre chegavam atodos os diretamente envolvidos; (ii) restricéo
de recursos, que se potenciava por se tratar de empresa estatal; (iii) atuacéo
isolada de gestores e executantes em determinadas fases, contribuindo para
gue a informacéo nao fosse plena; (iv) caréncia de tecnologias que
proporcionassem maior seguranca na analise de alternativas e suas
consequéncias; e (v) ambiente complexo, principalmente por conta da
concorréncia e de mudangas freqlientes no ambiente macroecondmico. Assim,
as decisbes ndo se caracterizaram pel o resultado maximo, mas pelo satisfatorio,
diante das condi¢des que se apresentavam. Sobre isso, um executivo declarou:
“Nem sempre eu tenho conhecimento de tudo o que existe no mercado. Em
geral, eu trabalho com mais de uma alternativa— duas ou trés alternativas —, e
ai a gente faz a opcéo”.

Sobre o fator padrdes e processos organizacionais, destaque-se 0
planejamento formal da Estatal S/A. Os planos orientaram e restringiram uma
série de deci sdes de orcamento aquil o que forapreviamente definido. Em termos
operacionais, padrdes normativos de gastos restringiram decisoes, reduzindo-se,
com isso, a discricionariedade em certas alocagdes orcamentarias. Um dos
entrevistados relatou que “despesa de pessoa é tudo parametrizado; entdo, a
gente ja nem orgca mais isso. (...) Tem, tem muita coisa parametrizada, muita
coisaqgue ninguém (...) tem al cadapara operar; japegaum padréo e € aquilo tudo
paratodo o mundo”.

O fator adaptacéo e aprendizagem organizacional se manifestou porém
dentro delimitac®es, principal mente no que se refere aos objetivos delineados no
planejamento formal da organizacdo. Um dos gerentes declarou que, em dada
fase do processo, “tinha uma projecéo ja montada (...) e neste instante a gente
estarefazendoisso tudo” . Segundo €le, taismudancas ocorreram por determinacéo
governamental. Entretanto, el e ressalvou: “agente faz o trabalho de maneiraque
aquilo que nos javinhamos fazendo, agente consegue dar umaremodel ada, mas
a‘bicicleta ndo para’. O préprio formato do processo condicionou e limitou a
adaptacdo, confirmando-se, assim, que as estruturas ndo sdo naturalmente
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propensas a mudanca. De qualquer forma, esses movimentos acarretaram certo
aprendizado, que surgiu da experiéncia adquirida com as novas situagdes. Para
um dos executivos da Estatal S/A, a cada processo “vocé pode estar agregando
situagdes que no passado vocé ndo previa’.

Sobre o fator estrutura, destacaram-se o papel funciona de cada uma das
subunidades organizacionais e a dependéncia entre elas, principal mente no que
se referia a necessidade de recursos. Em diversas situacGes de decisao,
preponderou aidéade que as despesas deveriam ser, em principio, tdo diminutas
quanto possivel, como forma de obter-se maior lucratividade. A estruturacdo do
processo, de algum modo, levavaaisso namedidaem que as subunidadesfaziam
suas propostas de acordo com as suasfungdes. Ademais, por agirem isoladamente,
nem sempre consideravam as necessidades de outras areas, como no caso de
gestores de recursos, cuja inclinagdo era restritiva a aumentos de despesas. Se
essa caracteristica do processo aparenta ser pouco racional, cabe esclarecer que
no modelo organizacional — racionalidade formal — cada subunidade tem
responsabilidades, o que cria crencas sobre como amissdo da organizacéo deva
ser implementada (Allison & Zelikow, 1999). Assim, na medida em que uma
subunidade atuava a partir de definices — controle de gastos, por exemplo —ela
agiasim sob pressupostos da racionalidade formal.

Ofator previsibilidadefoi verificado nautilizaco deinformacdes sobreval ores
realizados no passado para projetar valores futuros. Havia uma espécie de senso
comum de que uma meta ndo poderia ser inferior ao valor acangado no periodo
anterior. Essaidéado passado como fonte de previsao daagéo futura se observou
também na definicdo dos objetivos estratégicos que nortearam as decisdes de
orcamento. Um entrevistado de area de negdécios declarou que em suas andlises
e decisBes utiliza, “em geral, os dados passados. Na verdade eles sdo o ponto de
partida de tudo. A gente sempre trabalha com série histérica’.

Fatores Politicos no Processo Decisdrio

Emboraaopgéo por utilizar o orgcamento como ferramenta de gest&o tenha, em
suaesséncia, uma orientacdo eminentemente racional, a sua elaboragéo consiste
num processo social em que concorrem também fendmenos politicos. E o que os
dados demonstram, corroborando-se, assim, o entendimento de Morgan (1996)
sobre a coexisténcia das duas dimensdes em orcamentos organizacionais. Os
fatores politicosidentificados naliteraturae verificados no processo decisorio de
orcamento da Estatal S/A s&0: negociacéo e persuasao, poder, conflito, coalizéo e
cooperacao, interesses einfluénciaexterna. Osfatores contingéncias e cooptacéo
ndo se evidenciaram nos dados analisados.
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O fator negociacao e per suasao desenvolveu-se na busca de consenso sobre
metas e limites orcamentérios anteriormente propostos em valores distintos. Nesse
sentido, atores se valeram de estratégias e manobras de convencimento; por
exemplo, a utilizac&o de argumentos como: (i) demanda limitada, para aqueles
gue buscavam convencer sobre amanutenc&o de sua proposta; e (ii) perspectiva
de melhora daeconomiaem 2004, para aguel es que queriam 0 aumento dameta.
Além disso, verificaram-se evidéncias de proposi cOes estratégicas dif erentes das
gue o proponente achava possivel, visando aacordo em torno do que este desgjava
e também como preparacdo para potenciais cortes por parte de instancias
superiores. Um dos gerentes observou que na Estatal S/A ha certa “ cultura de
orcamento que todo o mundo deixa aquela gordura para depois tirar, porque em
cada instancia que passa vai sendo cortado”.

O fator poder foi verificado nas situacGes em que, prescindindo-se do cdlculo
paradeterminar um curso de ag&o desegjado, evocou-se a autoridade formal . 1sso
foi mais intenso nas interagBes entre diretoria e subunidades, cuja negociacéo
ndo era téo fluida quanto nos demais niveis. Um gerente de area gestora de
recursos esclareceu que sobre o orgamento de algumas despesas, de modo geral,
“nado foi feitaumaandlise sistemética, porque veio aordem paraorcar em 2004 o
gue foi realizado em 2003". Verificou-se também como fonte de poder a
interdependéncia entre subunidades, tanto no que diz respeito arecursos, quanto
a informacdes, estas potencialmente assimétricas entre os diversos atores. Um
executivo relatou: “As vezes me falta essa informagao, falta o recurso, e quem
temdiz:  Néo, vocévai porque eu tenho recursos, vocévai porqueainformacéo...’
E ai éclaro queagente se utilizadesse poder informal paraagente poder traba har
na busca da... e aterar essa decisdo”.

N&o se observou a atuagdo do fator contingéncias, naquilo que se refere a
necessi dade de decidir imediatamente em face de demanda ambiental. Paraisso,
teriam contribuido, basicamente, a prépria inexisténcia de demandas urgentes
sobre 0 or¢amento, o fato de o orcamento ser um processo programado e
consolidado naestruturaburocréticadaEstatal S/A e o tempo parasua el aboracéo
considerado suficiente por todos os entrevistados.

O conflito se deu, desde afase de plangjamento formal, anterior ao orgcamento,
fundamental mente pelafalta de consenso sobre objetivos. A faltade informactes
estruturadas, claras e objetivas abriu espaco a diversidade de consideractes.
Comportamentos moldados de acordo com afun¢ado deindividuos e de subunidades
também foram verificados: por exemplo, no caso de éreas de suporte, focalizando
areducdo de custos, enquanto as de negdcios demandavam verbas maiores. Um
executivo esclareceu que no processo de orcamento da Estatal S/A “tem bastante
divergéncia(...) Elas sdo principal mente concentradas na questdo de quem esta
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gerindo e quem esta executando. Esse é o maior problema(...) Essa questéo de
ter uma area definindo o que a outra vai fazer, isso gera disputas, divergéncias,
opinidesdiferentes”’.

A cooptacdo € um dos fatores ndo verificados no processo analisado, pelo
menos no que concerne asuaformavelada. O que mais se aproximou do conceito
de cooptagéo, utilizado neste trabal ho, foram tentativas de convencimento para
se mudar decisdes, porém €elas ocorreram de forma explicita nos processos de
negociagao.

O fator coaliz8o e cooperacgao verificou-se em aliancas entre éreas de linha
em face das pressdes de &reas de apoio e assessoramento e entre executantes
em contraposi¢cao a gestores. Por exemplo, areas com alta representatividade na
gestdo de recursos fechavam quest&o, anteriormente as negociacfes, com vistas
a argumentar conjuntamente sobre a dificuldade de atingir determinada meta.
Isso poderia, de alguma forma, beneficiar tais areas: por exemplo, em suas
avaliagBes de desempenho. Um gerente de area gestora de recursos esclareceu
gue, “nahora de negociar, a gente sabe que, se na sua érea gastadora eu detectar
guetemumasobradedinheiroali dentro, vocévai estar mefavorecendo, enquanto
gestor, na minha avaliagdo. Entéo, h4 uma negociagdo clara de que vocé esta
inchando o seu nimero; entéo, vocé estd me gjudando na minha avaliacao”.

Os interesses que se manifestaram atuantes no processo envolveram,
principalmente, avaliacdo de desempenho e participacdo nos resultados baseada
em alcance de metas. Nesse sentido, o que se verificou foi umatendéncia de se
buscarem metas confortaveis, em termos de esforco para atingi-las. Ao tratar da
ligag&o entre metas e avaliacdo de desempenho, um gerente concluiu que, pelo
fato de o orgcamento estar “atrelado & avaliagdo de desempenho (...), vocé ndo
busca a informacdo que vocé realmente acredita que € possivel e que tenhaum
desafio nela; vocé busca aquela que Ihe da um conforto para cumprir”.
Verificaram-se também indicios de busca de recursos para viabilizar projetos de
interesse restrito a subunidades. Segundo um dos entrevistados, uma deciséo de
orcamento “nem sempre é de interesse da organizagao e muitas vezes é interesse
especifico da prépria &red’.

O fator influéncia exter na se originou, principal mente, no relacionamento com
o governo federal —acionistacontrolador —e com empresas coligadas. No primeiro
caso, 0 interesse governamental prescrevia que a Estatal S/A atuasse em areas
consideradas ndo t&o rentéveis, e a subordinacdo a burocracia estatal colocava
restricBes para, por exemplo, investimentos e contratacdo de mao-de-obra. No
caso das empresas coligadas, ainfluéncia se referia a atuacéo da Estatal S/A na
venda de produtos em nome daquel as empresas que pressionavam no sentido do
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aumento de seus negdcios. Um dos executivos ouvidos afirmou que algumas
decisdes sfo influenciadas “fortemente pela atuacdo das empresas coligadas e
por questdes do governo. NGs temos projetos para atender uma determinada
linhade ag&o do governo, ou mesmo objetivos estratégicos de parceiros externos,
como é o caso das coligadas”.

CoNncLusAo E LIMITAGOES

Procurou-se desenvolver o presente trabalho a partir da premissa de que nos
processos de tomada de decisdo de orgamento normalmente concorrem
racionalidade e politica. Para tanto, efetuou-se estudo de um mesmo processo
decisorio, no que diz respeito a sua dinamica social, sob diferentes perspectivas
de andlise.

Em conformidade com o que assinalam diversos autores (Allison & Zelikow,
1999; Dean & Sharfman, 1996; Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Hills & Mahoney,
1978; Morgan, 1996; Pfeffer & Moore, 1980; Pfeffer & Salancik, 1974), o que
se verificou foi a coexisténcia da dimenséo racional e da dimensdo politica no
processo decisorio analisado. A distingdo tedrica, e a conseqliente categorizacao
defatores como recurso didatico se mostraram menos nitidas nos dados empiricos,
uma vez que se verificou uma série de inter-relagdes entre temas analisados.
N&o bastasse a prépriadimensao politicado processo paratornéd-|o mais complexo
do que uma atividade racionalmente programada, haveria toda a sorte de inter-
relacionamentos dos diversos fatores abordados para fazé-lo. Assim, a
complexidade do processo social parece preponderar sobre a estrutura
pretensamente mecanica contida no conceito de organi zacéo.

Alguns desses inter-relacionamentos sdo: (i) o calculo como mecanismo de
argumentacéo oposta a utilizacdo do fator poder; (ii) padrbes e processos
organizacionais associados a maximizagdo de valor, uma vez que os objetivos
formaisdirecionavam paraabuscade lucratividade; (iii) aestruturadeterminava
padrdes e processos organizacionais e limites a acdo racional; (iv) negociacéo e
persuasdo, poder, e coalizdes e cooperacOes eram utilizados em funcéo de
interesses; e (v) o conflito se fazia presente em processos de hegociacéo.

Diante do exposto, conclui-se que o processo detomada de deci s&o de orgamento
€ uma dindmica social complexa em que atuam tanto fatores impostos pelos
limitesburocraticos, quanto originariosdadiversidade deinteresses e de abordagens
por parte dos atores. Se, por um lado, a fungéo planejadora do or¢amento Ihe
confere caréter racional (Morgan, 1996), por outro a sua dindmica social
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proporcionacampo fértil apolitica(Mintzberg, 1985). Pode-sedizer que o processo
decisorio de orcamento é predominantemente racional no seu aspecto normativo
etambém intensamente politico no seu desenvol vimento.

Finalmente, cabe salientar algumaslimitagdes destapesquisa: (i) possiveisvieses
nos dados levantados, visto que alguns entrevistados opinaram sobre como
achavam que determinadas decisdes deveriam ser tomadas para que fossem
“melhores’; isso seria indicio de que entrevistados possam ter racionalizado
algumas de suas decisfes, (ii) possiveis vieses nas interpretacdes e inferéncias
no sentido de reforcar 0s pressupostos tedrico-empiricos que fundamentam este
estudo; e (iii) aperspectivatemporal do estudo sujeitao trabalho aespecificidades
do momento da pesquisa: por exemplo, influéncias da troca de comando da
organizacdo em fungdo da transicdo de governo ocorrida no inicio do ano de

2003.

Artigo recebido em 27.10.2004. Aprovado em 27.03.2005.
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