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EDITORIAL
REVISTA FORMADORES

Vinencias e Estudos

ORGANIZAGOES E MUDANCAS

A Revista Formadores na sua edi¢ao de julho de 2015 faz referéncia as organiza¢oes e mudangas.
E indiscutivel que multiplos estimulos vao sendo impostos as organiza¢oes de todas as naturezas.

Inicialmente apresentamos uma questao bastante relevante e discutida em muitas organizagoes
na atualidade — lideranga e género — nesse artigo, a partir de um estudo de caso, discute-se as diferencas
nos estilos de lideranca entre lideres masculinos e femininos.

A seguir uma tematica bastante importante para organizagoes de todas as naturezas ¢ apresentada.
A Tecnologia da Informacao ¢ discutida como relevante no que toca implementa¢ao de indicadores de
adocao de boas praticas de governanca de TI. Aqui também trazemos um estudo de caso em uma
fundac¢ao publica de pesquisa.

O ciclo de vida organizacional, na analise dos modelos aplicados nas recentes pesquisas
empiricas, nos apesenta uma analise realizada através de uma pesquisa que buscou identificar, na
literatura nacional e internacional, os modelos de ciclo de vida organizacional utilizados nas pesquisas
empiricas, publicadas a partir do ano de 2001. A pesquisa foi realizada em duas etapas, que inclui
dados pesquisados nos artigos nacionais, dos principais eventos da area no pais - Encontros da Anpad
(ENANPAD); Congressos ANPCONT; e Congressos USP de Controladoria e Contabilidade. Também
incluiu os artigos internacionais que foram pesquisados a partir da ferramenta de busca do portal da
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Por fim, no que diz respeito aos artigos, trouxemos uma pesquisa aplicada que apresenta
resultados da mudanca organizacional no departamento de contabilidade: um estudo de caso em uma
instituicao de ensino superior.

A fim de finalizar esta edigdao apresentamos um ensaio teorico da Professora Me. Erica Avdzejus,
da UNEB, que faz uma analise do Banco Palmas, a partir do livro “A Ilusao do Desenvolvimento” do
Giovanni Arrighi.

Desejamos uma boa leitura a todos!

TANIA MOURA BENEVIDES
Editora-chefe
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Resumo

O objetivo deste estudo foi verificar quais as diferencas que os funcionarios percebiam na gestao entre o
homem e a mulher, tomando-se como base o referencial da lideranca, seus estilos, diferenca entre géneros
e o papel da mulher no mercado de trabalho. A partir dessas premissas foi realizado um estudo de caso
em uma empresa de calgados na Bahia. Os dados foram coletados através de questionarios aplicados a
funcionarios desta empresa e através de entrevistas, realizadas com os dois gerentes desta empresa. Os
dados coletados através dos questionarios foram analisados com o uso de estatisticas descritivas e para
analise das entrevistas utilizou-se da técnica de analise de contetdo através da categorizacao. Como
resultado percebeu-se o homem tem um perfil de lider contingencial que possui habilidades pessoais e
interpessoais, tem uma melhor comunica¢ao com os funcionatios e clientes promovendo a motivagiao
dos funcionarios. Ja a mulher tem o perfil de lideranca comportamental obtendo foco no resultado
das tarefas possuindo um estilo autoritario, mas, preocupa-se com o bem-estar dos funcionarios. No
entanto, o modo de gerir entre os géneros estar ligado a cultura organizacional e aspectos pessoais
(personalidade e carater).

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Gestao. Cultura. Géneros. Diferencas.

1 INTRODUCAO

A diferenca entre a gestao feminina e a gestdo masculina ¢ um tema que esta trazendo cada
vez mais curiosidade para os pesquisadores. Segundo Giriun (2001, citado por Stelter, 2002) continua
a aumentar a porcentagem de mulheres em papéis de chefia, no que se refere as mulheres em 2030
ultrapassarem amplamente os homens em cargos de lideranca. E ¢é esta veracidade proxima que
corroborou a necessidade de analisar o tema de divergéncia de género na lideranga. O trabalho foi
relevante, pois foi analisado melhor a diferenca entre a gestio de ambos os géneros na empresa. A
importancia do tema para a faculdade ¢ por ser um assunto que nao ¢ tio debatido na atualidade
académica, mas que é necessario, e entao expandiu-se o conhecimento para ambos. E a proeminéncia
do tema para os leitores é compreender melhor as diferencas da lideran¢a de ambos os géneros diante
os desafios apresentados atualmente pela sociedade. Esteve alinhado as linhas de pesquisa do Nucleo
de Estudos do Reconcavo em Administragao e Negocios (NERAN) e participou na area de “Gestao e
Avaliagao Organizacional”.

O trabalho baseou-se na seguinte problematica: Quais as diferencas percebidas pelos funcionarios,

entre a gestao feminina e a gestao masculina, numa loja calgadista localizada em Feira de Santana-BA?
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Acredita-se que as principais diferengas das mulheres na gestao da empresa sao com relagao a: paciéncia,
cuidados maternos, trabalhar por realizaciao, calma na hora da repreensao, o saber ouvir, entre outros.
Sendo assim, esses aspectos ajudam no relacionamento com clientes e os funcionarios. O respectivo teve
como objetivo geral comparar o modelo de gestio de homens e mulheres em uma mesma organizagao
apontando as principais diferengas e os pontos em comum. E como objetivos especificos, analisou-se
os modelos de gestao separadamente, identificou-se as diferencas existentes entre a gestdo feminina e a
gestao masculina, correlacionando as caracteristicas de gestao de homens e mulheres.

Para comparar o modelo de gestio de homens e mulheres em uma mesma organizacio
apontando as principais diferencas e os pontos em comum foi feito um agrupamento baseado nas
seguintes categorias: lideranca, ou seja, ressaltaram-se conceitos de lideranca e a relagdo com a gestao
de ambos os géneros; estilos de lideranga, ou seja, evidenciaram-se os diferentes estilos de lideranca que
cada gestor tanto feminino quanto masculino aceitam para governar as pessoas na empresa; diferencas
de géneros na organizagao, ou seja, a reagao de ambos mediante o comportamento na empresa; papel

da mulher nas organizagdes, ou seja, como a mulher se porta gerindo uma organizagao.

2 LIDERANCA

Alguns administradores constantemente comentam sobre autoridade, poder e relacio superior/
subordinados. Tém que haver um passo para admitir que esses assuntos politicos envolvem atividades
de gerentes e subordinados. Se houver um desenvolvimento desta ideia, ficara claro o entendimento as
organizag¢oes como sistemas de governo que mudam de acordo com os politicos envolvidos. Algumas
organizagoes sao identificadas por relagiao de conflitos declarados entre gerentes e subordinados onde a
direcdo se torna ditorial. Nem todas sdo autoritarias, no entanto, outras servem de exemplo para modelo
democratico, pode ser intrinsicamente politica no que se deve encontrar modos de criar dire¢do e ordem
entre os funcionarios com diversos interesses e altamente conflitantes. Logo podendo assimilar um
pouco sobre as divergéncias de legitimidade da administragdo como um processo entre organizagao e
sociedade. De acordo com Morgan (1996) quando se fala de organizagdes tecnocraticas ou burocraticas
estar se caracterizando a uma organiza¢ao com um estilo unico de lideranga politica que sdo: Autocracia:
“vamos fazer desse jeito”; Democratica: “como devemos fazer”; Tecnocratica: “é melhor fazermos
desse jeito”; e Burocratica: “devemos fazer desse jeito”.

A politica de uma empresa é mais transparente nos conflitos e jogos de poder e nos entrechos
interpessoais que procedem do fluxo de atividade organizacional. A politica organizacional aparece quando
as pessoas pensam divergentemente e gostariam de agir diferentemente quanto confronta com diferentes
rumos de agao. Poder e lideranga sio meios interligados no procedimento de influenciar pessoas, é o que
direciona os sistemas e as condigoes sociais através das solugdes organizacionais. Montana e Charnov
(2001) apontam que o poder se caracteriza em alguns tipos no ambiente organizacional: Poder Legitimo:
refere-se a estrutura organizacional, como cargo predefinido que faz parte da cultura da empresa; Poder
de Recompensa: reconhecimento quando se alcanca objetivos propostos; Poder Coercitivo: aplicagao de

punicoes na tentativa de reduzir/controlar atitudes e comportamentos indesejados no contexto social;
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Poder de Especializagao: poder de influenciar decorrido de talento, conhecimento e experiéncia nas
areas de informagoes que atraem os liderados; Poder de Referéncia: associa-se ao carisma individual que
ao liderar decorre do carater e do conhecimento unico do individuo; e Poder de Informagao: Se apossa
dos dados estratégicos em uma situagdo critica ou de informagdes que orientem processos decisorios e
escolhas de diversas ordens.

Clegg (2009, apud Kanter 1975) aborda a questao do género, em aspectos de quantidades,
poder e oportunidades tanto para homens quanto para mulheres nas empresas. Exercer fun¢des como
componente da organizacdo ou em cargos de apoio fora, que nesse caso é o que ele chama de “as
esposas da empresa”, as mulheres ficaram dominadas pelo poder que era implicito, tacito e inconsciente.
Clegg (2009, citado por Mills 1988, 1989; Mills e Murgatroyd 1991) apontam que nas areas ocupacionais
fundamentais, a identidade ocupacional ¢ determinada mediante o género e suas habilidades emocionais
na sexualidade ali subentendida. A identidade das pessoas nao se refere s6 ao seu género ou a sua
sexualidade, e sim, nos significados que demonstram dentro das organiza¢Ges, mas essa inclusio de
identidades s6 sera manifesta quando forem reconhecidas de maneira natural na organizagao.

Para entender melhor o poder organizacional é necessario pincelar sobre a cultura organizacional.
Motta; Vasconcelos, (2002); Morgan, (1996) pontuam que no estudo epistemoldgico existem dois
estudos que abordam que a organizagao tem uma cultura e que a organiza¢ao ¢ uma cultura. Na alegacao
que a organizagao ¢ uma cultura, estuda-se como uma variavel organizacional assumindo a cultura como
um elemento. Alguns autores abandonaram a ideia de que a organiza¢ao tem uma cultura, e sim ¢ uma
cultura. Segundo Daft (1999) a cultura de uma empresa normalmente se inicia com um pioneiro que
colocam idéias e valores especificos como visao.

As atribui¢ées de um lider no interior de uma empresa percorreram por diferentes momentos.
Até os anos 60 os lideres tinham como func¢io executar controles mecanicos e controlar funcionarios
dentro da empresa. Em conformidade com Pontes (2008) este padrao passou por algumas mudangas,
especialmente pelo crescimento da concorréncia que fez com que as empresas procurassem trabalhadores
esforcados e lideres que os incentivassem a atingir seus objetivos e conservar um bom resultado. Liderar
refere-se a conquistar e envolver pessoas para trabalharem estimulados no cumprimento de um objetivo
a medida com que se comprometam totalmente na determinada fun¢ao. De acordo com Bergamini
(2009) um lider caracteriza-se pela procura de compromisso nas tarefas, entusiasmo e perseveranga e
nos objetivos, audacia na resolug¢ao de problemas, autoconfianga e habilidade de influenciar.

Assim sendo, a lideranga nao ¢ adquirida em um s6 dia, e sim vai sendo desenvolvida diariamente.
Determinadas pessoas ja nascem com alguns dons de lideranga e na infancia ja agem como lideres,
portanto entendem as pessoas e sabem como mové-las institivamente, assim, possuem habilidades
pessoais e interpessoais adequadas desenvolvendo assim a intui¢ao. Pessoas que desenvolvem a intui¢ao
de lideranga natural podem se tornar lideres mundiais. Segundo Burlamaqui (2007, p. 80) “Lider ¢é lider
nao importa o cargo que ocupe.” Ou seja, lideranga esta na capacidade que cada um possui de senso
de realizagao, de extrair das pessoas o que elas podem realizar. “A lideranga inclui necessariamente a
capacidade de influenciar um grupo para alcance de metas|...]” (ROBBINS, 2005; SCHERMERHORN
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et al,, 2010, p. 12), sendo assim podendo provir da maneira formal ocupada pela pessoa no conjunto
organizacional ou ndo. Para entender bem a lideranca, é necessario analisa- la como um elemento de
influéncia e confianca.

Segundo Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012), a lideranga ¢ uma interagao entre dois ou mais
membros de um grupo e, frequentemente, envolve a estruturagao ou a reestruturagao de uma situagao, e
as percepgoes e expectativas dos membros. Os lideres sao administradores de altera¢des, individuos cujos
atos influenciam outros mais do que as outras pessoas afetam as atitudes deles. O comportamento dos
lideres de uma empresa representa relevancia nas percepgoes e nas agoes dos funcionarios. Bergamini
(2009) comenta que deve haver um relacionamento de mao dupla entre os envolvidos para que quando
o lider tentar influenciar, os liderados correspondam a tal influéncia. Entretanto, acontece também
indiretamente, quando se recompensa os bons resultados estabelecendo assim um relacionamento
imparcial, aumentando o desempenho do grupo.

Em suma, lideranga é colocar a habilidade a servico da condugao de pessoas em busca de um
resultado comum. E aceitar, entender e gerenciar as diferengas naturais entre as pessoas e perceber que
o possivel na maioria das vezes é o suficiente. Ser responsavel por pessoas, trabalhar pra elas, molda-las

e constituir um grupo de sucesso no qual as pessoas obtenham talento e realizagio.

3 Tiros DE LIDERANCA

Apesar de cada pessoa ter seu proprio estilo de lideranga, mesmo assim ¢ aceitavel considerar
os lideres em trés grandes grupos quanto a seu modo de atuagdao. Sendo assim Campanha (2008)
pontua que a lideranga autocratica, sendo esse um dos tipos pontuados, refere-se ao lider que fixa as
diretrizes, determina as providencias e técnicas para a execucao das tarefas, decide a tarefa de cada um
e seu comportamento de trabalho, é o dominador nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada pessoa
e ¢ aquele que impode suas decisoes ao grupo. A lideranca democratica, é aquela onde as diretrizes
sao debatidas e decididas pelo grupo, estimulas e assistidas pelo lider. O préprio grupo esboga as
providéncias, solicitando ajuda do lider, onde o préprio grupo divide as tarefas e cada um escolhe seu
companheiro de trabalho. O lider ¢ um membro normal do grupo, e procura ser objetivo, e as decisoes
sao tomadas de comum acordo entre o lider e o grupo. Ja a lideranca liberal é aquela que ha liberdade
completa para as decisOes grupais, ou individuais, com participacao minima do lider, pois a participagao
do lider ¢ limitada, fornecendo informagoes se forem solicitadas. O lider ndo participa de nada e deixa
tudo a critério do grupo e as decisdes sao tomadas por consenso pelo grupo todo.

Os gestores tém estilos diversos de liderar, com elementos diferentes do trabalho, podendo
influenciar na conduta e nos resultados de seus liderados. Conforme Melo (2004), entre os fundamentais
estilos analisados nas organizagoes, trés se sobressaem: estilo de gerenciamento voltado para a tarefa,
para o relacionamento e para a situacao. O primeiro estilo, voltado na tarefa, refere-se a uma maneira
de gerenciamento onde o lider se preocupa em fazer o seu papel e o de seus liderados, instruindo os
funcionarios para o cumprimento de tarefas, objetivos e metas organizacionais, pontuando modelos de

desempenho que permitam controle, supervisao e fiscalizagio do comportamento de seus liderados.
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O lider na maioria das vezes usa a hierarquia, as regras e as técnicas instituidas pela organizagao para
dirigir seu desempenho. E um estilo que costuma ser localizado em ambientes organizacionais onde
prevalecem a autocracia e a falta de autonomia e de participagao dos liderados nas decisdes. O segundo
estilo menciona o gerenciamento focado nos relacionamentos, onde os lideres conservam afinidades de
trabalho fundamentadas em confianca mutua e amizade com seus liderados, destacando a melhoria da
satisfagdo dos componentes da equipe. Por fim, o estilo de lideranga voltado para a situagao sugere a
compreensao e a atuacao da lideranga a partir das particularidades do lider, dos seus comportamentos
e das categorias de realizacio do trabalho. Incide na habilidade do lider identificar as modificacoes
do ambiente e habituar-se a elas, alterando o seu comportamento de acordo com a maturidade e a
capacidade de cumprimento das tarefas de seus subordinados.

No entanto os trés estilos exibidos simulam a maneira como a lideranga ¢ desempenhada,
formatando as afinidades entre chefes e subordinados. Quando essas semelhangas sao permeadas pelo
respeito reciproco, pela valorizagao da competéncia e da informacgao dos subordinados nas decisoes
organizacionais ou, por outro lado, quando as relagoes sao de desconsideracao das necessidades e das
condi¢bes dos subordinados, com foco particular na realizagdo das metas organizacionais, criam-se
categorias diversas, que serao percebidas de formas distintas e poderdo gerar impactos positivos ou
negativos no trabalhador.

Robbins (2005) ressalta a importancia de trés tipos de lideranca: lideranga comportamental, a
lideranga contingencial ou situacional e a lideran¢a visionaria. Lideranga comportamental apresenta
comportamentos peculiares que diferenciam os lideres dos liderados e servem para tarefas ou pessoas
e ¢ o estilo autoritario. Porém, a lideranga contingencial ou situacional exibe atitudes do lider e procede
nao so6 apenas nas caracteristicas dos individuos, mas também nas circunstancias. Depende da interagao
e influéncia entre lideres e liderados, abrange o trabalho, a cultura organizacional, a interatividade do
grupo, o conhecimento do lider, suas caracteristicas e a dos liderados como personalidade, capacidade
e motivacdo. E a lideranca visionaria ¢ a habilidade de criar e encandear uma visao futura atraente
e disponivel para a organizac¢io, revelando talentos, habilidade e disponibilizar recursos para que se

concretize.

4 DIFERENCAS DE GENEROS NA ORGANIZACAO

Cada vez mais cresce a curiosidade sobre as carateristicas feminina e masculina no ambiente de
trabalho. Para Castells (1999) as diferencas essenciais entre a forma de trabalhar feminino e masculino
nao sao apenas assuntos biologicos, como também estao associados a elementos sociais que posicionam
as mulheres em vantagem no mercado. Isto levando em consideragio que se pode pagar menos para
realizar o mesmo trabalho, habilidade de relacionamento, perseveranca, carater ajudador, adaptavel com
horarios, aptidao com trabalhos em equipes, uso de intuicdes em solucdes de problemas e divisao de
decisGes. Entao se entende que esse autor esta querendo dizer que o modelo masculino de gestdo esta
sendo examinado tanto pelas organiza¢oes mais modernas quanto pelas mulheres que nao se habituam a

eles. O modo feminino de administrar nao é mais elevado que o dos homens e sim complementar, pois
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cada um pode contribuir com suas capacidades adequadas para o sucesso de uma organizacao. Contudo,
percebe-se que ainda falta entendimento ja que homens e mulheres tem suas proprias habilidade para
liderar, pois um nao é pior que o outro, nao sao literalmente diferentes, nem completamente iguais. De
acordo com Romero (2009) homens e mulheres que atuam juntos levam nao soé seus valores, crengas e
preconceitos, como também ambig¢oes, frustagdes, ideals e perspectivas para as organizagoes.

Segundo uma pesquisa em todos os continentes com trinta culturas, feita por Gurian e Annis
(2009), percebeu-se que as alteragdes cerebrais dos dois sexos sao afetados pela influéncia do meio e da
cultura e com isso as empresas estao prontas para suportar essas diferencas, porque a neurologia criou
maneiras de compreende-las. O cérebro feminino exibe um fluxo sanguineo 15% a 20% maior que o
apresentado pelo cérebro masculino. Portanto, isso nao significa que os dois cérebros sio inferiores,
mas as distingdes no fluxo sanguineo admitem que diferentes partes do cérebro feminino trabalhem
a0 mesmo tempo em que o cérebro masculino nao consegue porque se desliga e entra em estado
de repouso varias vezes ao dia, ja o cérebro feminino nio se desliga do mesmo modo. No entanto,
homens e mulheres ter formas distintas de se concentrar em algo, terminar uma tarefa, até mesmo
manter conversas basicas. Entende-se que o cérebro feminino aciona as informagdes e experiéncias
em diversas regides e momentos se comparado ao cérebro masculino. Ambos sao inteligentes, mas de
formas diferentes. Por isso é normal de se ver homens e mulheres focados em ideias, coisas, resultados
e produtos diferentes.

Molina e Torrado (2012) pontuam que independentemente do aumento da competitividade
em diregoes de empresas, as mulheres tém o estilo de gestio parecido com o do homem e que suas
divergéncias nio sao percebidas por funcionarios ou clientes, e no momento em que se selecionar
um gestor de ambos os sexos a empresa aumentara seu potencial. Isso considerando o fato de que se
refere a uma estratégia para concorrer com uma nova economia global onde as organizag¢oes precisam
aproximar para si os melhores profissionais sejam eles homens ou mulheres. Trata-se das mulheres
ocuparem posi¢oes elevadas que anteriormente eram ocupadas somente por homens, obtendo trés
razoes fundamentais: a) Falta de talentos que forgava a procurar e aproveitar as aptidoes de todos os
empregados, independentemente do género ou etnia; b) Necessidade de compreender e comunicar-se
com clientes levando em conta suas preocupagoes; e ¢) Grupos com membros de ambos os géneros
alcancam melhores resultados, pelo fato da mistura de perspectivas masculina e feminina na elaboragao
de estratégias mais inovadoras e eficientes.

Teixera (2001, pagina nao identificada) descreve o caso das mulheres apresentarem caracteristicas

(13

fundamentais para uma boa lideran¢a, como: “generosidade, harmonia, capacidade de comunicacio
com o grupo, capacidade de liderar de forma mais participativa e cooperativa e menos centrada no lider,
capacidade de negocia¢io e resolucao de problemas baseada na empatia e racionalidade.” Ao contrario
dos homens que tém um estilo de comandar definido pela competitividade, autoridade, e resolve
os problemas sem comogao. Portanto, entende-se que as mulheres lideres sao mais compreensivas,
harmonicas e obtém um melhor relacionamento e comunicagao com os liderados, enquanto os homens

sao mais diretos, controladores e sio orientados pelas tarefas. Apesar disso, os comportamentos dos
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lideres sao fundamentados em perspectivas a fun¢ao de gestores independentemente do género, e sim,
pelo potencial e eficacia. No entanto, Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, (2003) sancionam que pode ser
que as mulheres precisem se adaptar ao estilo masculino que os homens exercem nos lugares de gestao.
Mesmo assim, (CUNHA ET AL., 2003; TEIXEIRA, 2001) certificam que podem haver elementos além
do género que descrevem o contraste entre a lideranca feminina e masculina, principalmente o tamanho
da empresa, estratégias, o ambiente, o género maioritario e a formagao da equipe.

Diversas empresas véem propagando algum empenho em ampliar suas estratégias para valorizar
seus funcionarios e que assim possam formar condi¢des essenciais para o bom desempenho, a satisfacao
e o bem-estar. Demo (2008) afirma que ag¢oes, técnicas organizacionais e gerenciais precisam ser
direcionadas para a ampliagdo dos ativos humanos e o avanco da competitividade organizacional. Os
argumentos de Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012) corroboram com Demo (2008), ao enfatizar que
a satisfacao e o prazer na vida sio os meios essenciais para o bem-estar. Ainda apresentam dois tipos
de bem-estar no trabalho, o primeiro refere-se a prazeres experimentados pelos trabalhadores e estar
associado com a felicidade hedonica, que ¢ o tipo de felicidade que se combina com as emogdes de prazer
e a excita¢do para gerar a predominante afetiva do individuo. O outro tipo de bem-estar condiz com
as praticas de auto validacao. Diferentes circunstancias podem acarretar caracteristicas de bem-estar,
sendo elas emog¢Oes prazerosas ou percepcao de realizacdo, que sao necessarias para a compreensao da

telicidade ou do bem-estar pessoal.

5 PAPEL DA MULHER NAS ORGANIZAGCOES

A colocagao da mulher no mercado de trabalho ocorreu com as I e II Guerras mundiais, quando
os homens estavam guerreando e as industrias utilizaram a mao de obra das mulheres e criangas, pois
eram as unicas disponiveis. A medida que os homens guerreavam as mulheres produziam as armas e os
insumos que supriam a guerra ¢ a economia em geral. A guerra acabou, porém diversos homens nao
retornaram ou nao estavam em condigdes para assumir seus cargos anteriores no mercado, foi ai que a
mulher assumiu as fun¢des que eram ocupadas por eles. E a presenga da mulher no mercado de trabalho
continuou a crescer e se confirmar. Castells (1999) sustenta que devido a incorporac¢ao das mulheres no
trabalho remunerado, o trabalho, familia e mercados de trabalhos atualmente apresentam consideraveis
mudangas. Desde a década de 50, até entre os anos 70 do século XX, a mulher comegou a surgir em
cargos empresariais e de gestao. Conforme Dias (2002) a competitividade e o dinamismo aumentaram,
e teve que adaptar, inovar e flexibilizar a maneira de dirigir as organizagoes.

A inclusio da mulher no mercado de trabalho embora pareca estar se confirmando, nio é
um fato simples e de decorréncias faceis. De acordo com Carreira, Ajamil e Moreira (2001) varios
problemas foram e siao enfrentados pelas mulheres no mundo do trabalho, como salario inferior ao do
homem sendo que as tarefas sio paralelas, visao de que o gerenciamento doméstico ¢ trabalho feminino,
oportunidades reduzidas de garantir-se profissionalmente nas areas rentaveis pelo fato das vagas serem
designadas majoritariamente aos homens. Segundo Munhoz (2000), acredita-se que “um dos fatores do

sucesso de empresas geridas por mulheres passa pelo entendimento por questao de género e entende-
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se que as mulheres apresentam uma maneira diferenciada quando administram.” Pois, os aspectos na
lideranca é uma demonstragdao de um aprendizado originado na infancia sobre valores, comportamentos
e zelos voltados aos relacionamentos e a cooperagao.

Freitas, Machado e Priore (2010) explicitam que no ambito doméstico, o aumento da participagao
feminina no mercado de trabalho conduziu no minimo duas altera¢oes diretas que ¢ o fato do homem nao
ser mais o unico responsavel pelo sustento do lar e a mulher, a rendncia. O que acarreta também o fato
das mulheres tenderem menos a conservarem infelizes unides matrimoniais, pois sao financeiramente
independentes. Ajustar os afazeres familiares com um bom desempenho no trabalho ainda pode ser
bem desgastante para profissao de qualquer mulher, pois ainda depende de uma grande quantidade de
tempo. Ainda assim, esse desafio esta relacionado ao que elas exigem de si proprias, o que resulta leva-las
a tentar se dividir para conseguir dar conta das obriga¢oes diarias que se impdem. Independentemente
de ndo conseguirem gerenciar como desejam as responsabilidades e deveres que conferem a si proprias,
as mulheres seguem em frente, fazendo com que os obstaculos se tornem energia.

De acordo com os autores citados a cima, para as mulheres o entusiasmo para o trabalho fora
do lar tem-se estabelecido como um atributo a mulher moderna. Apesar de toda barreira imposta pela
sociedade com relaciao a mulher obter/assumir cargos de gerencia, nas dltimas décadas vem crescendo

a demanda de admissao feminina nestes cargos.

6 METODOLOGIA

Para a realizagio deste trabalho fez-se necessario utilizar como metodologia o estudo de caso,
com o auxilio do método quantitativo e qualitativo, pois a coleta de dados foi realizada através de
questionarios aplicados aos funcionarios e aos gestores uma entrevista onde comparou-se o modelo
de gestao masculino e feminino e assim descobriu-se as principais diferengas e os pontos em comum.
Com semelhanca aos requisitos tedricos, os processos metodologicos foram fundamentados em revisao
bibliografica, ou seja, estudo sistematizado desenvolvido através de exame em materiais impressos como
livros, revistas e peridédicos bem como materiais de acesso eletronico disponiveis ao publico em geral.

Para analisar o tema proposto nesta pesquisa, foi aplicado o tipo de pesquisa descritiva, onde
se buscou saber o ponto de vista dos liderados, com relacio as atitudes de seus determinados gestores.
Conforme Sampieri (2006, p.100) a pesquisa descritiva indica “descrever situagbes, acontecimentos
e efeitos, isto é dizer como ¢ e como se manifesta determinado fenémeno.” Sampieri (2006, p.101)
ainda comenta que “os estudos descritivos procuram especificar as propriedades, as caracteristicas e 0s
perfis importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer fendmeno que se submeta a analise”.
Adotou-se uma abordagem de pesquisa mista onde se usou o método qualitativo e quantitativo, o que
tornou a analise realizada mais precisa. De acordo com Creswel (2007, p. 35) “uma técnica de métodos
mistos ¢ aquela em que o pesquisador tende a basear as alegagdes de conhecimento em elementos
pragmaticos”, envolvendo coleta de dados simultanea para melhor perceber e entender os problemas de
pesquisa. Abrange tantos dados numéricos como informagoes textuais, de maneira que no final o banco

de dados possa representar elementos quantitativos e qualitativos.
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A abordagem de pesquisa deve estar de acordo com a finalidade que se espera obter, entao se o
objetivo da pesquisa é descobrir quantidades sem se atentar com as causas, se usa a pesquisa quantitativa,
se for o oposto disso usa-se a qualitativa. Portanto o estudo teve como intuito analisar ndo apenas
quantidades, como também as causas, por isso foi utilizado os dois tipos de abordagem.

O uso das duas abordagens auxiliou a recolher dados estatisticos e a aprova-los com informagoes
mais precisas, explanando os fatos de maneira que ajudou a descobrir solugdes para o problema que
foi proposto. Quanto a isso Soares (2003, p.20) assegura que “faz-se importante observar que muitos
estudos atuais utilizam-se as duas abordagens, dado que as informagdes e os resultados obtidos devem
ser interpretados a luz de teorias e hipoteses.” Portanto, isso ndo quer dizer que nao haja esferas
quantificaveis e qualificaveis, mas que em diversos casos, as duas abordagens se completam. E de acordo
com Creswell (2007, p.238) pode-se obter mais percepgdes com a combinacao das pesquisas qualitativas
e quantitativas do que com uma das formas isoladamente.

O universo selecionado para a pesquisa foi uma loja calgadista localizada em Feira de Santana
localizada no Estado da Bahia, segundo Marconi e Lakatos (2001, p.108) “universo ou populagao é o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentem pelo menos uma caracteristica em comum”.
A amostragem foi realizada com todos os funcionarios liderados da devida loja, pois desta forma
obteve-se um resultado mais preciso da investigacao ja que teve a opiniao de todos os liderados. Quanto
a amostra Gil (2008, p.99) comenta que a “amostra ¢ o subconjunto do universo ou da populagao, por
meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populagao”. Entao
nessa pesquisa fol utilizada a amostra nao probabilistica, pois nao se fez necessario utilizar métodos
estatisticos para selegao.

Na coleta de dados foram aplicados Questionarios e foi feita a realizagdo de Entrevistas. O
questionario ¢ uma investigacao usada por diversos pesquisadores. Conforme Gil (2008, p.118) pode-
se definir como “pratico de verificagdo combinada por um adjacente de questdes que sao submetidas
a pessoas com proposito de obter informagdes sobre suas crengas, sentimentos, valores, interesse,
expectativas, temores, comportamento presente ou passado, etc.” O questionario contém perguntas que
o investigando responde e que ndo é necessaria a presen¢a do observador. Para execugao deste nao é
necessario as informagoes do pesquisador desde que as perguntas estejam claras e objetivas. Segundo
Andrade (2007) O questionario pode conter perguntas fechadas que sugira trés ou quatro alternativas
de resposta ou s6 com as respostas positivas ou negativas, também pode conter perguntas abertas que
proporcionam mais oportunidades de maiores informagdes e que dificulta a tabulagao dos dados.

O outro instrumento utilizado sera a entrevista onde segundo Gil (2008) ¢ uma forma de interagao
social, de conversacdo dessimétrica, onde uma parte procura coletar dados e a outra proporciona fonte
de informacgao. De acordo com Andrade (2007, p.140) “a entrevista estabelece um instrumento eficaz
na recolha de dados auténticos para a preparacio de uma pesquisa, desde que seja organizada, bem
realizada e interpretada, fazendo preciso definir os objetivos e os tipos de entrevista e como deve ser
planejada.” Um fator relevante para a realizacao da entrevista é a oportunidade que o pesquisador tem

para meios adequados para efetivagdo da mesma, pois tem que marcar dia, hora e local com muita
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antecedéncia para demonstrar organizac¢ao, decidir também se vai ser gravada ou apenas anotada. E
outro fator é manter sigilo para que nao venha a comprometer o entrevistado. Pode ser percebida como
uma conversa orientada para um objetivo especifico, recolhendo dados e informagoes. Permite que o
pesquisador entre em contato com o que esta sendo pesquisado no estudo, realize a verificagao de fatos
e consiga obter informagdes corretas. Tem que ser feito um planejamento minucioso e organizar os
conteudos que se deseja pesquisar.

Para a tabulagdo dos questionarios foi utilizada estatistica descritiva e para avaliar as entrevistas

foi feita uma analise de contetudo.

7 O Estupo pE Caso

Ao definir a empresa no qual foi feito o estudo, se escolheu uma que possuisse caracteristicas que
pudessem comprovar e esclarecer os objetivos do estudo. A empresa escolhida foi uma loja calcadista,
localizada na Av. Senhor dos Passos na cidade de Feira de Santana - BA, gerida por um homem e uma
mulher. A mesma foi fundada ha menos de 20 anos, na cidade de Santo Amaro, localizada no Reconcavo
Baiano, por um casal que apostou tudo e acabou dando certo. Ao decorrer dos anos, essa empresa teve
a oportunidade de se expandir pela Bahia e hoje obtém aproximadamente 60 lojas todas geridas por
um homem e uma mulher. Para ser gestor desta empresa, faz-se necessario ser um casal, oficialmente
casados, que na maioria das vezes vem do estado de Minas Gerais ou de Goias.

Como o objetivo deste estudo ¢ ver quais as diferencas percebidas pelos funcionarios entre a
gestio feminina e a masculina, foi necessario fazer 2 entrevistas pré-elaboradas com os respectivos
gestores, que a partir de agora chamaremos de Gerente Feminino e Gerente Masculino para manter
a confidencialidade e foram aplicados 18 questionarios com perguntas objetivas aos funcionarios da
empresa para analisar quais as diferencas que os mesmos percebiam. Destacamos que a entrevista foi
realizada para que pudéssemos correlacionar com as respostas obtidas pelo questionario.

Os contatos iniciais foram por telefone, para obter a disponibilidade da empresa, mediante os
horarios disponiveis dos gestores. Apds a confirmacao da data foi enviado uma carta de apresentacao da
Faculdade que continha os ideais para a realizacao do estudo, que desde o primeiro contato, demostrou
interesse e entusiasmo em colaborar com o estudo.

Apos a transcricao das entrevistas e tabulacio dos questionarios, partiu-se para analisar os
dados coletados, com o objetivo de entender e correlacionar os dados e assim consolidar os objetivos

esquematizados. Cada sujeito foi analisado separadamente e depois categorizou as informagdes coletadas.

8 ANALISE DOS RESULTADOS

Para compreender melhor as diferencas perceptiveis na gestio masculina e feminina pelos
funcionarios, foi aplicado um questionario com 9 questdes objetivas onde proporcionou informacoes
pertinentes para melhor analise. E para complementagao e comprovagao foi feita a entrevista com os

gestores, para analisar se as informag¢des dos mesmos estando de acordo com as de seus funcionarios. A

Revista ForRmMADORES: VivENciAs E EsTupos, CAcHOEIRA - BA, v.8 N.1, p. 05-20, JunHo 2015



Ricarpo CacaGy, Etistel Cruz, MARiLIA Sitva E KARLA Siva

tabela 01 apresenta os demonstrativos em porcentagem, referente as respostas obtidas pelos questionarios

aplicados aos funcionarios.

TABELA 1 — RESULTADO DOS DADOS QUANTITATIVOS DO ESTUDO

INDICADORES GESTOR HOMEM GESTOR MULHER
Motivacdo para exercerotrabalho 55,55% 44,45 %
Poderna Organizacdo 16,67% 83,33%
g o s
Cautela 66,67% 33,33%
Espirito de cooperagdo 72,22% 27,78%
Satisfacdo, prazer e bem-estar 44,45% 55,55%

FonTteE: Elaboragao propria.

Aspectos importantes foram percebidos, ao ser analisado conjuntamente as respostas das
entrevistas e dos questionarios, e foi visto que pra Gerente Mulher, ser lider é: “[...] E vocé impor o
trabalho para os funcionarios, porque eles tém que saber qual é a autoridade, tem que haver respeito, e
assim ter uma conducio das atividades na empresa [...]”” onde para o Gerente Homem, ser lider é” [...]
conduzir o funcionario da melhor forma possivel [...]”. Tendo em vista essas duas respostas, o Gerente
Homem enquadra-se na definicao de (ROBBINS, 2005; SCHERMERHORN et al., 2010, pag.12), onde
aborda que liderar é conquistar e envolver pessoas para trabalharem estimuladas no cumprimento de
um objetivo. Esse fator fica evidente ao analisar e perceber que o resultado das perguntas relacionadas
a lideranca vai de acordo com o modo lider de ser do Gerente Homem, pois 55,55% dos funcionarios
afirmam que se sentem mais motivados para executar o trabalho e que ele exerce melhor a fungio de
Gerente-Lider.

Pode-se observar que a Gerente Mulher ao afirmar que “[...] o lider tem que mostrar ao funcionario
como se trabalha, delegar funcoes, mostrar os afazeres, e assim a empresa fluira” [...], tem o estilo de
lideranca comportamental, pois de acordo com Robbins (2005) é o tipo de lideranca que apresenta
comportamentos peculiares, que diferenciam os lideres dos liderados, servem para tarefas ou pessoas e
¢ o estilo autoritario. Ja o Gerente Homem afirma que: “[...] Pra vocé conviver com uma equipe, vocé
tem que trazer os funcionarios pro seu lado. [...]”, que se enquadra no estilo de lideran¢a contingencial,
que para o mesmo autor ¢ o estilo que exibe atitudes do lider, e procede a caracteristica dos individuos
e também das circunstancias, dependendo da interacio e influéncia entre lideres e liderados abrangendo
a interatividade do grupo, o conhecimento do lider sua capacidade e motivagao.

Esta estimativa foi gerada por conta de outros fatores, como poder cultura organizacional e
conflitos. A Gerente Mulher pontua que: “[...] Nada de mulher ser melhor que o homem, e nada do
homem ser mais que a mulher.[...]”. Montana e Charnov (2001) apontam que o poder se caracteriza

em alguns tipos no ambiente organizacional, e no caso da Gerente Mulher, se encaixa na estrutura

Revista FORMADORES: VIVENCIAS E Estupos, CACHOERRA - BA, v.8 N.1, p. 05-20, JunHo 2015

15



16

QuE DIFERENCA DA MULHER 0 HOoMEM Tem? EsperA Al QUE vou Dizer Meu Bem! Um Estubo pe Caso...

organizacional, pois é um cargo definido, pois faz parte da cultura da empresa, esse é o poder Legitimo.
Isso fica comprovado quando 83,33% dos funcionarios afirmam que ela é a figura de mais poder na
organizac¢ao. O Gerente Homem nio pontua nenhum aspecto com rela¢io ao Poder Organizacional,
mas os dois exercem juntamente fun¢ao de poder na empresa e por isso um deve respeitar a autoridade
imposta pelo outro, como cita a Gerente Mulher, [...] Se por um acaso eu niao concordar com algo
que o Gerente Homem faga, nio tiro a autoridade dele na frente do cliente ou funcionarios, quando
estamos a 8Os resolvemos esse problemal]...]”. O saber conviver é proveniente da cultura Organizacional
desta empresa, pois além de exercerem a mesma func¢ao sio marido e mulher, como pontua o Gerente
Homem: “[...] quando vocé vai fazer a primeira entrevista, vocé ja sabe que s6 é contratado marido e
esposa. Vocé ndo vem enganado, isso ja ¢ cultura da empresa.|...]”. Sendo assim, esta de acordo com o
conceito de Daft (1999) que a cultura de uma empresa se inicia com um pioneiro que colocam ideais e
valores especificos como visao.

Teixeira (2001) pontua que as mulheres apresentam caracteristicas como generosidade, harmonia,
capacidade de comunicagdo com o grupo, capacidade de liderar de forma mais participativa e que
os homens que tém um estilo de comandar definido pela competitividade, autoridade, e resolve os
problemas sem comogao. Esta afirmagdao nao foi teve comprovagao neste estudo, pois os indices dos
questionarios instigaram que o Gerente Homem tem um 88,89% maior envolvimento com os clientes,
06,67% ¢ mais cauteloso na hora de chamar atencio, e 72,22% tem um espirito de coopera¢ao mais
evidente com os funcionarios. Até a propria Gerente Mulher confirma isto ao dizer que: “[...]Eu sou
muito firme. Ja o Gerente Homem tem muita facilidade de relacionamento, e por ele ficar mais tempo no
salao, acho que as pessoas acabam gostando mais dele (risos). Ele é muito carismatico, muito observador
e muito detalhista. O defeito dele, é justamente ser muito maleavel, (risos) em termos de cliente nao, mas
com funcionariol...|”. Apesar dessa descoberta Teixeira (2001) ainda ressalta que os comportamentos
dos lideres sao fundamentados em perspectivas a fun¢ao de gestores independentemente do género, e
sim, pelo potencial e eficacia. Com certeza a Gerente Mulher tem suas habilidades, competéncias como
menciona o Gerente Homem: “[...] é uma pessoa certa, motivada, gosta do que faz principalmente
na area administrativa. Muito organizada, muito comprometida. O defeito que tem ¢ ser certa demais
(risos).[...]”.

A admissao da mulher no mercado de trabalho apesar de parecer estar se confirmando, nao ¢
um fato simples como vimos a opiniao dos funcionarios liderados onde 55,55% nao acha que ¢ dado
oportunidade para ascensio feminina em cargos de gestao nas mesmas condi¢des que os homens. Como
confirmam Carreira, Ajamil e Moreira (2001) relatam que varios problemas foram e sdo enfrentados
pelas mulheres no mundo do trabalho, como salario inferior ao do homem sendo que as tarefas sao
paralelas, visao de que o gerenciamento doméstico ¢ trabalho feminino, oportunidades reduzidas de
garantir-se profissionalmente nas areas rentaveis pelo fato das vagas serem designadas majoritariamente
aos homens.

A Gerente Mulher contradiz por ser mulher os seus direitos ao expressar que: [...] Normal.

Até porque o que eu quero mesmo ¢é assegurar meu emprego. Eu num fago muita questdo de estar em
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gerencia nio, eu s6 quero mesmo um emprego pra manter a minha familia... Agora as mulheres tio
comecando a ter empregos melhores, mas eu sinceramente eu nao fago questao de estar em evidéncia
nao (risos) se voce me deixar em um lugarzinho com coisas pra eu fazer pra mim é melhor... sinceramente
mesmo, eu me dou super bem com essa situa¢ao. Eu sei do que eu sou capaz. Confio em mim, as
pessoas achem o que quiser, mas eu sei 0 quanto eu tenho que trabalhar, e o tanto que eu lutei.|...].
Freitas, Machado e Priore (2010) comentam sobre o aumento da participagao feminina no mercado de
trabalho que conduziu no minimo duas alteragoes diretas que é o fato do homem nao ser mais o tnico
responsavel pelo sustento do lar e a mulher, a rentincia. O que acarreta também o fato das mulheres
tenderem menos a conservarem infelizes unides matrimoniais, pois sao financeiramente independentes.
O Gerente Homem esta de acordo com esta afirmagdo ao mencionar que [...] A propria mulher vocé
pode perceber, a prazo curto ou a prazo longo ela esta ficando muito independente, principalmente
que a mulher ela quer trabalhar... acho que mulher tem que trabalhar pra ela se sentir realizada e pra ela
nao depender somente do esposo. Ela sabe separar o lado profissional, sabe ser o lado esposa, o lado
mae, ela sabe separar tudo bem direitinho. [...] e a fala do gerente continua de acordo com os autores
quando alegam que independentemente das mulheres nao conseguirem gerenciar como desejam as
responsabilidades e deveres que conferem a si proprias, as mulheres seguem em frente, fazendo com que
os obstaculos se tornem energia.

Ao falar sobre carreira profissional e bem-estar tanto o gestor como os funcionarios, a Gerente
Mulher reconhece que “[...] Eu gosto do que eu fago... eu sempre ja fui mais retraida, e trabalhava
no setor mais retraido. [...]”, tendo essa informacao da parte dela pode-se afirmar que sua carreira
profissional e bem estar estao relacionados a fazer o que se gosta. Com isso, essa afirmativa nao vai
de acordo com Demo (2008) no aspecto competitividade organizacional, pois ela nao tem nenhuma
inten¢ao de competir com o Gerente Homem. Mas vai de acordo com a informacio do mesmo autor
em relacao da satisfacdo e prazer, pois se sente realizada no que faz e por isso transmite seguranca,
da suporte, e proporciona bem-estar para os funcionarios que foi um fator percebido com 55,55%
no resultado obtido pelas respostas dos préprios subordinados onde a Gerente Mulher é a que mais
proporciona este fator. Ao falar de carreira e bem-estar com o Gerente-Homem ele ressaltou que “[...]
nao ¢ ser simplesmente mais um, vocé tem que ser o melhor... tem que amar o que faz se nio num
vale a pena. [...]” concordando com os autores Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012) onde citam que
diversas ocasides podem causar caracteristicas de bem-estar, mesmo que sejam emog¢des prazerosas ou
percepcao de realizacao, aonde sao imprescindiveis para a compreensao da felicidade ou do bem-estar

pessoal.

9 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tratou de investigar as diferencas percebidas pelos funcionarios entre a
gestdo feminina e a gestdo masculina de uma loja calcadista. A despeito do constante interesse dos
pesquisadores em compreender melhor diferencas entre os géneros na organizacao, foi realizado uma

analise a partir de resposta dos questionarios respondidos pelos funcionarios e entrevistas respondidas
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pelos gestores, onde permitiu extrair uma serie de conclusoes relacionadas com perfil, competéncias e
estilos de gestao masculino e feminino em um ambito organizacional e o crescimento da ascensio das
mulheres no mercado de trabalho.

Foram testadas relagdes comparativas entre os géneros dando uma atengao nas variaveis como
estilos de lideranca, poder, cultura organizacional, que vém recebendo no campo do comportamento
organizacional e de gestao de pessoas fatores indicados com os elementos afetivos e de realizacao do
bem-estar.

Os resultados encontrados indicaram que, no caso em analise, o homem tem um perfil de
lider contingencial, onde é mais compreensivo, comunicativo, cauteloso, possui habilidades pessoais e
interpessoais, tem uma melhor comunicagido com os funcionarios e clientes, assim promove a motiva¢ao
dos funcionarios, admiracao e respeito. Com as contribuigdes deste estudo comprovou-se que a mulher
tem o perfil de lideranca comportamental que tem foco no resultado das tarefas e possui um estilo
autoritario, mas, mesmo assim de acordo com a opiniao dos seus subordinados ela é que se preocupa
mais com o bem-estar dos mesmos.

Dentro desse contexto, considera-se os objetivos do estudo como alcancados, e destaca-se
como sua principal contribui¢do a apresentacio de uma nova perspectiva de analise na gestao entre
diferentes géneros, baseada em um contexto influenciado pela cultura organizacional e pessoal, poder.
Essa perspectiva muda o foco das mulheres no mercado de trabalho o que implica em uma lideranca
diversificada tanto por homens quanto por mulheres. Para estudos posteriores indica-se fazer uma
analise em duas empresas distintas localizadas em diferentes cidades, cujo uma gerida por um homem e
a outra gerida por uma mulher, analisar profundamente a cultura e comportamento organizacional das

devidas empresas e correlacionar esses aspectos com as diferencas da gestao.
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Resumo

A utilizacdo de Tecnologias da Informacao (T1) nas organizagbes trouxe integragao entre as diversas
areas e facilitou a cooperagao entre seus profissionais, tornando seus processos internos mais rapidos e
eficientes. Essas solu¢oes isoladas de T1 evoluiram para sistemas transversais, que integram processos
de diferentes areas da organizacio, trazendo para os altos escaldes informagoes da organizacdo como
um todo, que ajudavam na tomada de decisoes estratégicas. Solucdes e servicos de TI que eram, a
principio, pouco relevantes e muitas vezes vistos como curiosidades tecnolégicas, ganharam importancia
ou se tornaram essenciais. O aumento dos gastos das organizagdes com T1, nem sempre alinhados aos
objetivos das organizagdes, tornam necessaria a garantia dos retornos esperados e a mitigacao dos riscos
relacionados a TI. Isso traz a necessidade de mudangas nos processos internos de T1. Uma vez que a
T1 é atualmente um destino de investimentos significativos e também uma area estratégica, ¢ necessaria
uma governanga eficaz para direcionar suas agdes aos objetivos da organiza¢ao. Uma boa Governanca
de TI faz com que a administracdo e a utilizagdo da TI estejam em harmonia com os objetivos e
com os comportamentos esperados pelo negocio. Este trabalho procurou identificar a percep¢ao da
importancia de indicadores de adogao de boas praticas de Governanga de T1 para profissionais de T1 e
gestores de unidades descentralizadas de uma instituigao publica de pesquisa através de uma pesquisa
survey, com base nos processos e controles da biblioteca I'TIL, do modelo COBIT e da norma ABNT
NBR ISO IEC 27002 associados ao modelo de Fernandes e Abreu (2008). O estudo mostrou que
a Continuidade dos Servigos de TI, o Plano Diretor de TI, a Seguranga Légica dos Ativos de TI
e o Comité de Seguranca da Informagio sio os indicadores considerados mais importantes para os
respondentes.

ParavRrAs-CHAVE: Governanga de TI. Boas praticas. Indicadores. Importancia.

1 INTRODUCAO

A utiliza¢ao de Tecnologias da Informacao (TT) nas organizacGes trouxe integragiao entre as
diversas areas e facilitou a cooperacao entre seus profissionais, tornando seus processos internos mais
rapidos e eficientes. As areas de TI das organizagdes ficaram, entdo, responsaveis por automatizar
transacoes e solucionar problemas nos processos internos, sendo vistas como areas de suporte ao negocio
(REZENDE; ABREU, 2001). Essas solucées isoladas de T1 evoluiram para sistemas transversais, que
integram processos de diferentes areas da organizagao, trazendo para os altos escaldes informagoes da
organiza¢ao como um todo, que ajudavam na tomada de decisOes estratégicas. Aliado a isso, servigos de
TI que eram, a principio, pouco relevantes e muitas vezes vistos como curiosidades tecnolégicas, como

solucoes de correio eletronico e o acesso a Internet, ganharam importancia ou se tornaram essenciais.

Revista FORMADORES: VIVENCIAS E Estupos, CACHOERRA - BA, v.8 N.1, p. 21-36, JunHo 2015

21



22

INDICADORES DE ADOCAO DE BoAs PRrATICAS DE GOVERNANCA DE Tl: UM EsTubo EM UMA FUNDACAO...

Junto com essas facilidades e beneficios, as organizagdes passaram a ter uma significativa
dependéncia da TT (ALBERTIN; ALBERTIN, 2009), e o aumento dos gastos das organiza¢des com T1I
(BRYNJOLFSSON, 1993; CARR, 2003; DOLCI, 2009), que nem sempre sao alinhados aos objetivos
das organizagdes, fazem com que seja necessario garantir os retornos esperados e a mitigagao dos riscos
relacionados (GREMBERGEN; HAES; GULDENTOPS, 2004). Com isso, surge a necessidade de
mudangas nos processos internos de TT de maneira que haja equilibrio entre investimentos e destinagao
dos recursos para assegurar que a aquisicao de novas tecnologias seja bem sucedida, como observou
Gama (2009). Rodriguez e Vieira (2005; 2007) afirmam que a TI é uma ferramenta importante para
as estratégias competitivas da organiza¢ao. Essa necessidade de alinhamento entre os objetivos de TI
e os objetivos da organizagao é observada por Silva (2009), que afirmou que os investimentos em TI
passaram a ser vistos como estratégicos, e que a T deixou de ser uma area de automagao de transagoes.

Esse novo papel estratégico da TT foi observado alguns outros autores, como Laurindo et al
(2001), que afirmaram que a TT viabiliza novas estratégias para as organizagoes. Fernandes e Abreu (2008)
dizem que quanto mais as operagoes e estratégias da organizagao dependem de TI, mais estratégica ¢ a
area de TT. Uma vez que a TT é atualmente um destino de investimentos significativos e também uma area
estratégica, ¢ necessaria uma governanca eficaz para direcionar suas agdes aos objetivos da organizagao.
A Governanga de TI é uma parte da Governanga Corporativa (PELANDA, 2006; ADACHI, 2008;
LUNARDI, 2008; OLIVEIRA, 2009) que engloba boas praticas cuja adogao e impactos nos negdcios
vem sendo estudados nos ultimos anos (ALBERTIN; ALBERTIN, 2009), tanto no meio académico
quanto no empresarial (PELANDA, 2006; LUNARDI, 2008). Uma boa Governanga de TT faz com que
a administragdo e a utilizagdo da TT estejam em harmonia com os objetivos e com 0s comportamentos
esperados pelo negécio, segundo Weill e Ross (2006). A adogao e os estudos académicos ajudaram no
aprimoramento de conceitos, processos e boas praticas incluidos em normas e modelos que orientam

as organizagoes.

2 GOVERNANCA DE TI E 0s MoODELOS DE Boas PRATICAS

Na literatura podem ser encontradas diversas defini¢cGes para Governanga de TI. Vieira (2005)
diz que Governanca de TI é um movimento que visa melhorias no processo de analise de riscos de
investimentos em TI e a garantia do gerenciamento e do controle das iniciativas de TT nas organizagoes.
Weill e Ross (2006) definem Governanga de TI como a especificagdo dos direitos de decisio e das
responsabilidades necessarias para fazer com que a TI seja utilizada conforme comportamentos
desejaveis. Barbosa et al (2006) a definem como uma responsabilidade dos executivos na condugao
da area de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicag¢oes (TIC) para que os objetivos estratégicos sejam
atendidos. A defini¢io de Adachi (2008) diz que a Governanga de T1 é o que permite a organizagao
formular e controlar a estratégia de TI para que esta traga vantagem competitiva para a corporagao.

Lunardi (2008) diz que a Governanga de TT é um sistema que faz a distribui¢ao de responsabilidades
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e direitos sobre as decisoes de TI e sobre o gerenciamento e controle dos recursos tecnolégicos para
garantir o alinhamento com os objetivos e estratégias da organizagao. Por fim, Fernandes e Abreu (2008)
apresentam a Governanga de TI como um ciclo, que tem como principal objetivo o alinhamento aos
objetivos do negdcio com base na continuidade do negdcio, no atendimento as estratégias organizacionais
e aos marcos regulatorios. Esse ciclo é composto por quatro etapas, apresentadas na Figura 1. A descricao

de cada uma das etapas esta a seguir:

Erapa 7 — Alinhamento estratégico e compliance — etapa que tem como principal produto um
documento que represente o planejamento estratégico de T1I, e que trata do alinhamento entre os
objetivos da TT e da organizagio, além do comprimento de normas internas e externas;

Et14ap1 2 — Decisdao, compromisso, priorizagao e alocagdo de recursos — etapa em que Sa0
definidos os atores que tomam decisoes relacionadas a TT e quais sdo os projetos e processos de
TT da instituicao;

Et4pa 3 — Estrutura, processos, operagoes e gestao — etapa em que sao definidos os processos
de atendimento e suporte ao usuario, de manuten¢ao da infraestrutura e dos servigos de T1I, de
relacionamento entre a T1 e os usuarios, relacionamento entre a T1 e os fornecedores;

Et14p1 4 — Medicao de desempenho — etapa que trata de avaliagoes de desempenho da TI e de
acordos de nivel de servico.

Para ajudar no cumprimento das etapas do ciclo, existem diversos modelos e normas de boas
praticas, processos e controles. Fernandes e Abreu (2008) identificaram 16 normas e modelos de boas
praticas e controles de Governanca de T1, dentre os quais Lunardi et al (2007), Moraes e Mariano (2008)
e Lunardi, Becker e Macada (2010) destacam:

- Control Obyjectives for Information and Related Technology (COBIT) IT GOVERNANCE..., 2007),
um modelo para auditoria e controle de processos de TT (FERNANDES; ABREU, 2008);

- Information Technology Infrastructure Labrary ITIL) (OFFICE...,2007b), uma biblioteca que organiza
um conjunto de recomendacées que descreve as melhores praticas de gestao especificamente
para a area de TT (RUBIN, 2004);

- NBR ISO/IEC 27002:2005, uma norma da Associaciao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
(2005) voltada para seguranga da informacao e que, segundo Fernandes e Abreu (2008), tem
como escopo a infraestrutura de TT.

Lunardi, Becker e Magada (2010) afirmam que a orientagdo estratégica deve ocorrer em
comités, cujas decisoes estratégicas sio compiladas em documentos como o Plano Estratégico de T1
(PETT) REZENDE, ABREU, 2001; CARVALHO, 2006; IT GOVERNANCE..., 2007), Plano de TI
(FERNANDES; ABREU, 2008) ou, conforme definido pela Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informagao (SLTI) (SECRETARIA..., 2008) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao
(MPOG), Plano Diretor de TT (PDTTI).
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O planejamento estratégico de T1 garante o alinhamento da tecnologia e da infraestrutura ao
negocio (LUFTMAN et al, 1993). A adogao das praticas e controles de Governanga de TI contidas nos
modelos vao influenciar no direcionamento estratégico, e isso envolve a adequacao de processos da area

de TI de maneira que suas a¢des sejam em prol dos objetivos da organizagao.

Ficura 1 — O CicrLo bA GOVERNANCA DE T1

Alinhamenko

Alinhamento ( Mecanismos de

Arguitetura de

FontE: Adaptado de Fernandes e Abreu (2008, p.14)

2.1 A BiBLiotEcA ITIL

Organizada em cinco livros, a biblioteca ITIL versio 3.0 ¢ uma consolida¢do de boas praticas
sobre gerenciamento de servigos de T1I, que define os processos, as fungdes, as atividades e os objetivos
de uma area de TI de maneira que o cliente ou usuario de TI esteja em destaque, e que, segundo
Fernandes e Abreu (2008), tem seu principal foco na gestao de servigos de TI. A seguir esta uma breve

descricao dos cinco livros nucleo da biblioteca I'TTL:
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- Estratégia de Servico — livro que trata do desenho, desenvolvimento e implementagdao das

politicas e processos de gerenciamento de servigos de TT;

- Desenho de Servigo — livro que orienta o desenho e o desenvolvimento dos servicos e dos

processos de gerenciamento de servigos;

- Transicdo de Servico — livro que orienta sobre o planejamento e o suporte a implementacao de

servicos novos e de mudangas em servigos existentes;
- Operagdo de Servigo — livro que trata das atividades de operagao dos servigos de TI;

- Melhoria Continua do Servigo (Continual Service Improvement) — livro que orienta qualidade

dos servicos de TT através de gerenciamento de qualidade.

As praticas descritas na biblioteca ITIL permitem avaliar a qualidade e efetuar mudangas nos

servicos de TT utilizando indicadores objetivos, fazendo com que seja largamente adotado.

2.2 O MobpeLo COBIT

Criado pelo IT Governance Institute ITGI) e recomendado pela Information Systems Audit
and Control Association (ISACA), o COBIT versao 4.1 ¢ um guia de boas praticas de Governanca de
TI que foca no alinhamento aos objetivos da organizagao tratando do gerenciamento e do controle das
iniciativas de TI. Aplicavel em auditorias e no controle de processos de TI (FERNANDES; ABREU,
2008), o COBIT descreve modelos de maturidade com métricas de avaliacao, identificando 34 processos
internos de TI. Os indicadores de adogdo de boas praticas de Governanga de TT apresentados no COBIT
permitem monitorar ¢ melhorar a gestao da T1 e o direcionamento dos investimentos (CARVALHO,
2000). Segundo o ITGI (2007), dentre as areas-foco do COBIT esta o alinhamento estratégico, uma
das etapas do modelo de Fernandes e Abreu (2008). Os quatro dominios do COBIT estao brevemente
descritos a seguir I'T GOVERNANCE..., 2007; FERNANDES; ABREU, 2008):

- Planejamento e Organizagao (PO) — indica como a TI deve atender aos objetivos do negdcio

através de planejamento, comunicagao e gerenciamento;

- Aquisi¢ao e Implementagao (Al) — trata dos processos de identificagao das necessidades de TI,

do desenvolvimento, da aquisi¢dao, da implanta¢dao e da manutencao de solugoes de TT;
- Entrega e Suporte (DS) — trata dos processos de prestagao dos servicos oferecidos pela T1;

- Monitorag¢ao e Avaliacio (ME) — trata dos processos relacionados a qualidade dos servicos de

TI e com sua avaliacio.

O COBIT ¢é também aceito e utilizado internacionalmente e visa o direcionamento dos esfor¢os

da area de TI para atingir os objetivos da organizagao.
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2.3 A Norma ABNT NBR ISO/IEC 27002

Elaborada pelo British Standards Institute (BSI) e adotada pela International Organization for
Standardization (IOS) e pela ABNT, a norma NBR ISO/IEC 27002 é dedicada aos controles e praticas
de segurancga da informagao. Ela estabelece uma diretriz e os principios gerais para gestao da seguranga
da informag¢do em uma organizacio (FERNANDES; ABREU, 2008) e esta organizada em 11 secoes
de controles, que pode ter uma ou mais categorias de controles. Cada categoria principal de controle
contém um objetivo de controle de seguranca e um ou mais controles. No total, a norma contém 130

controles de seguranca da informacao, um dos itens da etapa de Alinhamento Estratégico e Compliance
do modelo de Governanca de T1 de Fernandes e Abreu (2008).

3 METODOLOGIA

O trabalho é caracterizado como uma pesquisa survey realizada junto a coordenadores e
demais servidores publicos das areas de TI e de gestdo, além de membros da diretoria de unidades
descentralizadas de uma fundacdo publica federal para identificar a percepcao dos respondentes a
respeito da importancia de indicadores de ado¢ao de boas praticas de Governanga de TT em unidades
localizadas na sede da institui¢iao, no Rio de Janeiro, e em unidades localizadas em outros estados. A
pesquisa envolveu: uma etapa de pesquisa bibliografica, a partir da qual foi elaborado o instrumento de
coleta de dados; uma etapa de coleta de dados, em que o instrumento elaborado na etapa anterior foi
disponibilizado eletronicamente (por meio de um formulario eletronico em um enderego na internet)
e os respondentes foram convidados a responder; e uma etapa de analise dos dados coletados, cujos
resultados estao na sec¢ao de Resultados deste trabalho.

A etapa de pesquisa bibliografica envolveu uma revisao da literatura sobre o tema, baseado
principalmente no modelo proposto por Fernandes e Abreu (2008). As fases descritas no modelo dos
autores foram utilizadas base para as dimensées de Governanga de TI. Assim, cada processo, pratica e
controle previstos na norma ISO/IEC 27002 e nos modelos COBIT e ITIL foi associado a apenas uma
dimensio baseada em uma fase do ciclo. A partir daf foram identificados os dez componentes e, a partir
destes, os 26 indicadores de adogao de boas praticas de Governanca de TT utilizados na pesquisa, que

estao representados no Quadro 1.

QuaDpRO 1 — DIMENSOES, COMPONENTES E INDICADORES DE ADOCAO DE BOAS PRATICAS DE (GOVERNANCA DE TT

DIMENSOES COMPONENTES INDICADORES

Plano Diretor de Tl

Planejamento Estratégico
Comité Gestor de Tl

Comité de Seguranca da Informaggo

Alinhamento Estratégico
Politica de Seguranca da Informacdo

Seguranca da Informagdo
Seguranca Fisica dos Ativos de Tl

Seguranca Légica dos Ativos de Tl
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Priorizacdo e Alocagdo Projetos de Tl Portfélio de Projetos de Tl

de Recursos Servicos de Tl Catdlogo de Servigos de Tl
Gestdo de Tl

Gestdode Tl Plano de Capacitagdo em Tl

Responsabilidades dos Usuarios

Central de Servigos de Tl

Niveis de Atendimento de Incidentes e Problemas

Sistema de Registro de Incidentes e Problemas

Base de Conhecimentos
Estruturade T
Estrutura, Processos, Controle de Acesso ao CPD/Datacenter
Operagdo e Gestdo Continuidade dos Servigos de Tl
Homologagdo de Ativos de Tl
Controle de Acesso a Servigos e Sistemas
Banco de Dados de Gerenciamento de Configuragdo
Gestdo de Ativos de Tl Catdlogo de Software Institucional
Monitoramento de Ativos de Tl
Gestdo de Projetos de Tl Gestdo de Projetos de Tl
Operagdes de Servicos de Tl Procedimentos de Operacgio da Area de Tl
Acordos de Nivel Acordos de Nivel de Servico para Contratos de Terceirizagdo
Medigdo do Desempenho
de Servico Acordos de Nivel de Servigo entre a Tl e a Institui¢do

FonTtE: Elaboracao dos autores

Foram elaboradas ainda 11 perguntas para caracterizacao do respondente e agrupadas em uma
se¢ao chamada Dados Pessoais, e 24 perguntas sobre a area de T1 das unidades pesquisadas, agrupadas
em uma secio chamada Informacdes Sobre a Area de TI da Unidade. O instrumento de coleta de
dados ficou, entdo, com 61 itens, e a organizagao das se¢des de perguntas ficou da seguinte maneira: em
primeiro lugar, os Dados Pessoais; em segundo, as Informagdes Sobre a Atea de TI da Unidade; e em
terceiro, os Indicadores de adog¢ao de boas praticas de Governanga de T1. Este formulario foi chamado
de Formulario 1.

Para que os respondentes de outras areas nao respondessem a questionarios contendo as perguntas
da se¢ao Indicadores de Adogao de Boas Praticas de Governanca de T1, que sdao de caracterizagio da
area de TI da unidade e, portanto, deveriam ser respondidas apenas pelos profissionais de T1, decidiu-
se pela criacio de um segundo formulario no sistema DataSUS, contendo apenas as perguntas das
secoes Indicadores de Adocao de Boas Praticas de Governanca de TT e Dados Pessoais. Com isso,
este segundo formulario, identificado como Formulario 2, ficou com 37 itens, organizados da seguinte
maneira: Dados Pessoais, com 11 perguntas; e Indicadores de Adogao de Boas Praticas de Governanga
de T1, com os 26 indicadores.

A etapa de coleta de dados envolveu o envio de mensagens de correio eletronico convidando os

possiveis respondentes a participar da pesquisa. As mensagens foram enviadas para 28 pessoas, sendo
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que: 17 sao coordenadores e servidores da area de TI, que receberam uma mensagem contendo o
endereco para o Formulario 1, com 61 itens dos trés grupos; e as outras 11 pessoas sio coordenadores
de outras areas e membros das Diretorias das unidades, que receberam uma mensagem contendo o
endereco para o Formulario 2, com 37 itens dos grupos Dados Pessoais e Indicadores de Adogao
de Boas Praticas de Governanga de TI. Os resultados da etapa de analise dos dados estio na se¢ao
Resultados, apresentada mais adiante.

A escolha das unidades a serem pesquisadas se deu por conta da conveniéncia de serem os
respondentes mais acessiveis ao pesquisador responsavel e por desenvolverem principalmente atividades
de ensino e pesquisa, que sdo as principais atividades desenvolvidas na fundagao. Foram escolhidas,
entdo, duas unidades descentralizadas localizdas no Rio de Janeiro e as unidades localizadas nos estados

do Amazonas, Bahia e Pernambuco.

4 EstupOS DE CAso

A fundagao publica federal, chamada neste trabalho de Fundacao X, desenvolve diversas atividades
de pesquisa cientifica e ensino em suas unidades descentralizadas, que, em sua maioria, estio localizadas
no Rio de Janeiro, onde esta sua sede administrativa, mas que estido localizadas também em outros
estados brasileiros. A Fundacdo X tem uma estrutura organizacional de gestao descentralizada, onde
cada unidade tem relativa autonomia administrativa e de execu¢io orcamentaria. Além das atividades
de pesquisa e ensino propriamente ditas, suas unidades descentralizadas desenvolvem também diversas
atividades de apoio, como apoio as pesquisas desenvolvidas na propria Fundagiao e produg¢ao de insumos
para suas pesquisas e para a populacio e prestacao de servigos.

As cinco unidades descentralizadas estudadas contam com equipes de T1 de tamanhos variados,
compostas por servidores da Fundagdo e profissionais terceirizados, que trabalham desenvolvendo,
implantando, gerenciando e mantendo ativos de T1, e que atendem a uma quantidade variada de usuarios
e de incidentes. A Unidade 1 esta localizada no Rio de Janeiro, no campus da sua sede administrativa,
e tem 71 laboratérios de pesquisa. A Unidade 2 esta localizada também no campus da sede e tem trés
laboratérios que desenvolvem pesquisas e atividades de ensino nas areas de comunicagio, informagao
e inovagao cientifica e tecnolégica. A Unidade 3 esta localizada no Amazonas, onde sao desenvolvidas
atividades de ensino, cientificas, tecnologicas e de inovagao. A Unidade 4 fica localizada na Bahia e
desenvolve, em seus 10 laboratérios, atividades de pesquisa, ensino, informagao e prestagdo de
servicos a populagao. A Unidade 5 fica em Pernambuco e desenvolve atividades de ensino, pesquisa e

desenvolvimento tecnolégico em seus 19 laboratérios.

5 RESULTADOS
Esta se¢ao apresenta os resultados da etapa de analise dos dados da pesquisa. Inicialmente, sio
apresentadas informacdGes sobre os respondentes coletadas através da secao Dados Pessoais, presente

nos dois formularios. Em seguida, sao apresentadas informagdes relativas as areas de TI, que foram
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colhidas dos coordenadores e servidores que trabalham na area de TI em suas unidades, coletadas
através da secio Informacdes Sobre a Area de TI da Unidade, presente apenas no Formulario 1. Por
fim, sao apresentados os resultados sobre a importancia percebida dos indicadores de Adogao de Boas
Praticas de Governancga de T1, referente a secao Indicadores de Adocao de Boas Praticas de Governanca
de TI, informados pelos respondentes dos dois formularios.

Das 28 pessoas que receberam as mensagens de correio eletronico convidando para a pesquisa,
17 receberam o endereco para o Formulario 1, sendo que 15 foram respondidos, ¢ 11 receberam o
endereco para o Formulario 2, dos quais 10 foram respondidos, dando um total de 25 formularios
respondidos.

Dentre os respondentes dos dois formularios, 22 (88%) sao servidores efetivos da Fundagio X,
enquanto dois (8%) sao ocupantes de cargos comissionados sem vinculo efetivo e um (4%) ¢ servidor de
outra institui¢ao ocupante de cargo comissionado na Funda¢ao X. Dentre os respondentes, apenas trés
(12%) sao do sexo feminino. Quanto a formagao dos respondentes, apenas quatro (16%) nao cursaram
pos-graduagao. Quanto ao tempo de servigo na Fundagao X, 14 (56%) trabalham na institui¢ao ha mais
de oito anos, quatro (16%) estio na Fundagao X ha mais de quatro e menos de oito anos e sete (28%)
estao ha menos de quatro anos.

Dentre os 15 respondentes do Formulario 1, cinco (33,33%) sio Coordenadores de TI das suas
unidades, sendo que um destes é Vice-Diretor da unidade. Os trés respondentes que niao sao servidores
efetivos da Fundagao X trabalham nas areas de TI de suas unidades. Dentre os 80% que sao servidores
efetivos, 11 (73,33%) ocupam o cargo de Tecnologistas e um ¢ Analista de Gestio. Com relagio a
formagdo académica dos 15 respondentes, dois (13,33%) concluiram curso superior, sete (46,67%)
fizeram Especializagao e seis (40%) fizeram Mestrado.

Dos 10 respondentes do Formulario 2, trés (30%) declararam ser Pesquisadores e sete (70%)
declararam ser Analistas de Gestao. Um exerce a funcdo de Diretor e dois sio Vice-Diretores. Todos
sao servidores efetivos da Fundagao X. Seis (60%) dos respondentes afirmaram ser da area de gestao,
trés (30%) afirmaram ser da area de pesquisa e um (10%) afirmou ser de outra area. Quanto a formagao,
dois (20%) concluiram ensino superior, um (10%) fez Especializagdo, quatro (40%) fizeram Mestrado
e tres (30%) fizeram Doutorado.

As informagdes colhidas por meio do Formulario 1 sobre as areas de TI das unidades mostraram
que todas tem profissionais terceirizados trabalhando com T1. O total de funcionarios, entre terceirizados
e servidores, varia de trés a 19, o que reflete a desigualdade entre as unidades. Quanto ao grau de
formagao dos funcionarios das areas de TI, apenas uma unidade nao tem profissionais de nivel médio
trabalhando com TI. Das cinco unidades, trés contam com profissionais com especializagdo, quatro
contam com profissionais com mestrado e nenhuma tem profissional com doutorado.

ATabela 1 mostraa quantidade de vezes que cada indicador foi classificado como sem importancia
(peso 1), pouco importante (peso 2), importante (peso 3), muito importante (peso 4) e extremamente

importante (peso 5), além do total de pontos de cada indicador.
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TABELA 1 — INDICADORES, A IMPORTANCIA PERCEBIDA PELOS RESPONDENTES E A QUANTIDADE DE PONTOS

T IMPORTANCIA PERCEBIDA T
i1 2 3 4 5

Continuidade dos Servigcos de Tl 6 19 119

Plano Diretor de Tl 2 7 16 114

Seguranga Légica dos Ativos de Tl 1 11 13 112

Comité de Seguranga da Informagdo 4 12 108

Plano de Capacitagdo em Tl 4 12 108

Politica de Seguran¢a da Informac&o 13 11 107

Acordos de Nivel de Servigo p/ Contratos de Terceirizagdo 3 12 10 107

Seguranga Fisica dos Ativos de TI 2 14 9 107

Controle de Acesso a Servicos e Sistemas 2 4 10 10 106

Base de Conhecimentos 4 12 9 105

Comité Gestor de Tl 5 10 9 100

Catélogo de Servicos de Tl 7 11 7 100

Controle de Acesso ao CPD/Datacenter 1 5 12 7 100

Responsabilidades dos Usudrios 6 13 6 100
Gestdode Tl 8 11 6 98

Monitoramento de Ativos de Tl 6 17 2 96
Procedimentos de Operag3o da Area de Tl 1 8 11 5 95
Sistema de Registro de Incidentes e Problemas 9 12 4 95
Catélogo de Software Institucional 3 9 7 6 91
Acordos de Nivel de Servigo entre a Tl e a Instituigdo 2 2 4 13 4 20
Banco de Dados de Gerenciamento de Configuragdo 1 9 10 4 89
Portfélio de Projetos de Tl 1 13 9 2 87
Niveis de Atendimento de Incidentes e Problemas 2 3 6 10 4 86
Homologagdo de Ativos de Tl 3 10 3 86
Gestdo de Projetosde Tl 2 11 11 1 86
Central de Servigosde TI 2 4 7 8 4 83

FonTE: Elaboraciao dos autores

Considerando as respostas dos 25 respondentes, o indicador de Governanga de T1 mais importante
¢ Continuidade dos Servigos de TT (119 pontos), o que reflete a preocupagao com o funcionamento dos
sistemas e servigos disponibilizados e suportados pelas areas de TI. O Plano Diretor de TT foi o segundo
mais importante (114 pontos), mostrando uma preocupagao geral com o alinhamento estratégico das
acoes de TI. O indicador Seguranca Logica dos Ativos de T1 aparece em terceiro lugar (112 pontos),
mostrando uma preocupac¢ao com as informacoes armazenadas e manipuladas nos equipamentos das
unidades. Os indicadores Comité de Seguranga da Informacao e Plano de Capacitagio em T1 (ambos

com 108 pontos) aparecem em seguida, mostrando preocupag¢ao com a formalizagdo do processo de
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decisio sobre como serdo priorizados os projetos e investimentos em TI e com a capacitagao dos
usuarios na utilizacao dos softwares e servigos disponibilizados.

Os indicadores que tiveram menor pontuagao foram: Central de Servigcos de T1 (83 pontos),
Gestio de Projetos de TI (86 pontos), Homologacio de Ativos de TI (86 pontos) e Niveis de
Atendimento de Incidentes e Problemas (também com 86 pontos). Calculada a média de pontos obtidos
pelos indicadores (99,03 pontos), identificou-se que os indicadores com pontuagao acima da média
estdo concentrados nos componentes Planejamento Estratégico, Seguranca da Informacio, Servigos
de TI, Gestao de TI, Estrutura de TT e Acordos de Nivel de Servico, com uma concentracio ainda
maior nos componentes Planejamento Estratégico e Seguranca da Informacido. Esses componentes
estdo em duas dimensoes do modelo de analise que, relacionadas as fases do modelo de Fernandes e
Abreu (2008), estio no inicio do ciclo de Governanga de T1 (Alinhamento Estratégico e Priorizacdo e
Alocagao de Recursos), demonstrando uma preocupagao com questoes mais basicas e estruturais do
ciclo de Governanca de T1.

Analisando separadamente as respostas do Formulario 1 e do Formulario 2, foi possivel constatar
que os respondentes do Formulario 1 (profissionais da area de TT) consideram também como indicador
mais importante Continuidade dos Servigos de T (71 pontos). O segundo mais importante é Seguranca
Légica dos Ativos de TI (70 pontos), o terceiro é Plano Diretor de TI (69 pontos) e o quarto mais
importante é Controle de Acesso a Servicos e Sistemas (67 pontos). Os respondentes do Formulario
2 (gestores e coordenadores de outras areas) consideraram como mais importante Continuidade dos
Servicos de TI (48 pontos), seguido de Plano Diretor de T (45 pontos), Politica de Seguranca da
Informagao (44 pontos) e Plano de Capacitacio em T1 (44 pontos).

Continuidade dos Servicos de TI é o indicador mais importante, portanto, para ambos 0s grupos
de respondentes. O indicador Plano Diretor de T1 também tem uma posi¢ao de destaque para ambos
os grupos. Por outro lado, os indicadores Plano de Capacitagao em TI e Politica de Seguranca da
Informagao, que aparecem como importantes de maneira geral e se considerados apenas os respondentes
do Formulario 2, ndo figuraram entre os mais importantes para os respondentes do Formulario 1. Ja
o indicador Controle de Acesso a Servicos e Sistemas, o quarto mais importante nas respostas do
Formulario 1, ndo figura entre os mais importantes para os respondentes do Formulario 2. Constatou-
se com isso que os respondentes de ambos os formularios demonstram uma preocupag¢ao maior com
questdes relacionadas a continuidade do funcionamento dos servigos de TI e direcionamento estratégico
dos esforcos e agoes da area de T1I, nao importando se sio da area de TI ou de outras areas. Por outro
lado, houve uma preocupacao dos respondentes do Formulario 1 com controle de acesso a servigos de
T1, enquanto os respondentes do Formulario 2 demonstraram preocupacao com a formalizagao de uma
politica de seguranca da informacao e com capacitacao em TIL.

Foi feita uma comparagdao entre as respostas oriundas das unidades localizadas no Rio de

Janeiro, proximas a sede da instituicdo (Quadro 3) com as dos outros estados (Quadro 4). Com isso,
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foi possivel constatar que, para os seis respondentes das unidades proximas a sede, os indicadores mais
importantes sio Continuidade dos Servicos de TI e Seguranca Légica dos Ativos de T (ambos com
28 pontos), seguidos por Seguranca Fisica dos Ativos de TI (27 pontos) e por Plano Diretor de TI e
Acordos de Nivel de Servico para Contratos de Terceirizagdo (ambos com 26 pontos). Os indicadores
considerados menos importantes para os respondentes de unidades préximas a sede sio Banco de
Dados de Gerenciamento de Configurac¢ao (16 pontos), Central de Servigos de TI (também com 16
pontos) e Niveis de Atendimento de Incidentes e Problemas (17 pontos). Para os 19 respondentes das
unidades localizadas em outros estados, os indicadores mais importantes sio Continuidade dos Servicos
de TT (91 pontos), Plano Diretor de TT (88 pontos), Politica de Seguranca da Informacao (86 pontos)
e Seguranca Logica dos Ativos de TT (84 pontos). Os menos importantes para esses respondentes sao
Portfélio de Projetos de TT (66 pontos), Gestao de Projetos de TI (67 pontos), Homologagao de Ativos
de TI (67 pontos) e Central de Servigos de TI (67 pontos).

Constatou-se, assim, que a importancia de alguns indicadores, como Continuidade dos Servigos de
TI e Seguranca Logica dos Ativos de TI nao dependem da proximidade com relag¢io a sede da institui¢ao.
O indicador Segurancga Fisica dos Ativos de TT ¢é considerado importante para os respondentes do Rio
de Janeiro, mas nao tem tanta importancia para respondentes de outros estados, e o indicador Politica de
Seguranca da Informacao, importante para os respondentes dos outros estados, ndo é importante para
os do Rio de Janeiro, apesar destes considerarem importante o Comité de Seguranca da Informagao. Isso
indica um sentimento de necessidade de estabelecer normas ou de criacio de uma instancia decisoria
sobre seguranca da informacao.

Observa-se que os indicadores escolhidos como mais importantes para os respondentes do Rio
de Janeiro e dos outros estados estio mais concentrados nos componentes Planejamento Estratégico
e Seguranca da Informacio, ambos pertencentes a dimensao Alinhamento Estratégico do modelo de
analise, relacionada a questoes iniciais de alinhamento estratégico, segundo Fernandes e Abreu (2008).
Indicadores mais relacionados a operagao de TT, como Central de Servicos de TT, Homologagao de Ativos

de TT e Banco de Dados de Gerenciamento de Configura¢io, sao considerados menos importantes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou identificar a percepcao que coordenadores TI, servidores da area de T1,
gestores e coordenadores de outras areas tem sobre importancia dos indicadores de ado¢do de boas
praticas de Governanga de TT em unidades descentralizadas de uma instituigcao publica de pesquisa, além
de colher dados sobre as areas de TT das unidades estudadas. Os formularios foram distribuidos para
dois grupos de pessoas: coordenadores T1 e servidores da area de TI, que responderam ao Formulario
1; e gestores e coordenadores de outras areas, que responderam ao Formulario 2. A unica diferenca
entre os dois tipos de formulario foi uma se¢ao destinada a colher informacdes sobre as areas de TT das

unidades descentralizadas onde trabalham os respondentes, que estava presente apenas no Formulario 1.
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Responderam ao questionario uma variedade de profissionais da Fundac¢ao X que incluia
servidores efetivos, servidores sem vinculo efetivo ocupando cargos comissionados, servidores de outras
instituicdes com cargo comissionado, Analistas de Gestdo, Pesquisadores e Tecnologistas. As fungoes
exercidas pelos respondentes incluiram Analista de Suporte, Analista de Sistemas, Coordenador, Vice-
Diretor e Diretor. A grande maioria dos respondentes é composta de servidores efetivos da Fundagao
X. A grande maioria também ¢ do sexo masculino. A grande maioria concluiu pés-graduagao, podendo
ser Especializa¢do, Mestrado ou Doutorado. Dentre os respondentes da area de TI, a grande maioria
cursou Especializagao ou Mestrado, mas nenhum cursou Doutorado. Mais da metade dos servidores
esta na Fundag¢do X hd mais de oito anos, e a minoria trabalha hda menos de quatro anos na instituigao.
Dentre os respondentes que nio sao da area de TI, a maioria trabalha na area de gestido, mas alguns
desenvolvem atividades de pesquisa em suas unidades. Em todas as unidades pesquisadas, ha terceirizagao
de atividades de TI.

Dos 26 indicadores de adogao de boas praticas de Governancga de T1 que tiveram a importancia
avaliada pelos respondentes, Continuidade dos Servigos de TI e Plano Diretor de TI aparecem como
os mals importantes considerando os dois formularios. Continuidade dos Servigos de TI aparece
também como indicador mais importante se forem consideradas as respostas dos dois formularios
separadamente. Plano Diretor de TT aparece como terceiro indicador mais importante nas respostas do
Formulario 1 e como segundo mais importante no Formulario 2. Embora as respostas do Formulario 1
nao tenham deixado o indicador Politica de Seguranca da Informagao entre os quatro mais importantes,
os respondentes consideraram importantes o indicador Seguranca Légica dos Ativos de TI, ligado
ao componente Seguranca da Informacio, e o indicador Controle de Acesso a Servigos e Sistemas,
ligado ao componente Estrutura de TI, mas fortemente ligado a seguranga da informagao. Mas o
indicador Politica de Seguranca da Informagao aparece como o terceiro mais importante nas respostas
do Formulario 2, demonstrando que ha uma preocupacgao desse grupo com a formalizacao de um
documento que direcione as agoes relacionadas a seguranca da informagao.

Considerando as respostas dos dois formularios, os indicadores mais importantes estao
relacionados aos componentes Estrutura de TI, Planejamento Estratégico e Seguranca da Informacao.
Os dois primeiros componentes, por sua vez, estao associados a dimensao Alinhamento Estratégico e o
terceiro a dimensao Estrutura, Processos, Operaciao e Gestao. Isso evidencia um foco em processos que
estao relacionados ao inicio do ciclo de Governancga de TI que foi apresentado por Fernandes e Abreu
(2008). Mesmo a importancia do unico indicador que nao esta associado a dimensdo Alinhamento
Estratégico evidencia preocupagao com questoes mais estratégicas.

Entre as contribui¢oes desta pesquisa, pode-se destacar: a elaborag¢io de um instrumento de
identificagdo da importancia de indicadores de adogdo de boas praticas de Governanga de TI sob o
ponto de vista dos gestores, que ajudara no desenvolvimento de outras pesquisas sobre o mesmo tema,
além de ajudar na adocao de boas praticas, com foco nos processos relacionados aos indicadores mais

importantes para profissionais de TI, coordenadores de T1 e gestores dos niveis tatico e estratégico.

RevisTA FORMADORES: VIVENCIAS E Estupos, CACHOEIRA - BA, v.8 N.1, p. 21-36, JunHo 2015

33



34

INDICADORES DE ADOCAO DE BoAs PRrATICAS DE GOVERNANCA DE Tl: UM EsTubo EM UMA FUNDACAO...

Este trabalho tem as seguintes limitagoes: nem todos os aspectos relacionados a adogao de boas
praticas de Governanga de TI foram traduzidos nos indicadores utilizados na pesquisa; apesar de o
instrumento de pesquisa ter sido enviado a pessoas de cinco unidades da Fundagao X, as informagoes
colhidas nao representam as opinides de todos os coordenadores e servidores das areas de TI de
todas as unidades da Fundagao X. Além disso, os indicadores utilizados na pesquisa abordam diversos
aspectos, agoes e processos relacionados a realidade da T1 de unidades da Fundagio X, e as pessoas que
responderam a pesquisa incluem servidores de todos os niveis hierarquicos das unidades da institui¢ao,

valorizando o estudo.
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REesumo

Diversos pesquisadores desenvolveram modelos de ciclo de vida organizacional para explicar as
mudancas nas organizacdes (LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; GREINER 1972, 1998;
ADIZES, 1990; MILES; FRIESEN, 1984; QUINN; CAMERON, 1983). No entanto, apesar da
existéncia de alguns modelos utilizados em pesquisas empiricas de ciclo de vida organizacional, essa
discussio ainda é embrionaria. Corroborando com essa afirmagao, Junqueira, et. al (2008) entendem
que as pesquisas sobre ciclo de vida ainda nio sao conclusivas quanto ao modelo utilizado. Assim, esta
pesquisa teve como objetivo identificar, na literatura internacional e nacional, os modelos de ciclo de vida
organizacional utilizados nas pesquisas empiricas recentes, a partir do ano de 2001, bem como verificar
se hd uma predominancia na utilizacdo de determinados modelos. Com a abordagem metodolégica
adotada para esta pesquisa buscou-se identificar na literatura nacional e internacional os modelos de
ciclo de vida organizacional utilizados nas pesquisas empiricas, publicadas a partir do ano de 2001.
Assim, a pesquisa foi realizada em duas etapas. Primeiro, foram pesquisados os artigos nacionais, nos
principais eventos da area no pafs: Encontros da Anpad (Enanpad); Congressos Anpcont; e Congressos
USP de Controladoria e Contabilidade. Posteriormente, os artigos internacionais foram pesquisados
a partir da ferramenta de busca do portal da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES). Os critérios de selecio do artigo para utilizagdo nesta pesquisa foram: (a) o titulo do
trabalho académico deveria ter como palavras-chaves: ciclo de vida, organizational life cycle, Life cycle
stage, ou Life cycle control management; (b) o artigo deveria utilizar um modelo empirico de ciclo de
vida organizacional; e (c) a publicacdo deveria ter ocorrido a partir do ano de 2001. Apés o refinamento
da pesquisa, onze artigos foram selecionados para utilizagdo neste estudo, sendo dez de periédicos
internacionais e um artigo publicado nos anais de um evento nacional. Os resultados indicaram cinco
modelos de ciclo de vida organizacional, que vem sendo utilizados na pesquisa empirica no periodo de
2001 a 2009, que sao os modelos de Kazanjian e Drazin (1990), de Scott e Bruce (1987), de Victor e
Boynotn (1998), de Miller e Friesen (1984), e de Lester, Parnell e Carraher (2003). O principal achado
dessa pesquisa foi que, neste periodo houve a predominancia na utilizacao de dois modelos empiricos
que enfocam o ciclo de vida organizacional nas pesquisas empiricas, que sao: o modelo de Miller e
Friesen (1984) e o modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003), que juntos correspondem a 72,8% dos
modelos de ciclo de vida organizacional utilizados nas pesquisas empiricas recentes. Uma verificacao
adicional evidenciou que a pesquisa realizada por Granlund e Taipaleenmaki (2005), apesar de utilizar
o modelo de Victor e Boynton (1998), abordou o modelo de Miller e Friesen (1984) na formula¢ao das
hipéteses. Levando em consideragao essa afirmagao constatou-se que o modelo empirico proposto por
Miller e Friesen (1984) foi o mais utilizado pelos pesquisadores.

Paravras-cHAVE: Ciclo de vida. Pesquisa. Empitico.

1 INTRODUCAO
Fatores economicos e politicos ocorridos nos tltimos anos — em particular a bolha tecnolégica
de 2001 e a bolha imobiliaria de 2008 — afetaram significativamente a economia de diversos paises,

contribuindo, em parte, para o declinio de varias organizacdes. Isso confirma que o mercado é dinamico
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e estd sujeito a intempéries e turbuléncias que impactam de maneira significativa no destino das
organizagoes. Diante dessas e de outras situagdes, é importante destacar a necessidade das organizacoes
se adaptarem a novos cenarios, buscando gerenciar suas estruturas e estratégias com flexibilidade, fator
esse que ira refletir nos estilos de tomada de decisao dos gestores. Esse novo enfoque gerencial podera
ser concretizado por meio da adogao de praticas gerenciais adequadas a nova realidade empresarial, tendo
como suporte um Sistema de Contabilidade Gerencial que devera ser adequado para poder atender as
necessidades especificas de cada organizagdao. Neste contexto, ressalta-se que a teoria do ciclo de vida
pode ser utilizada com a finalidade de explicar as mudangas organizacionais.

A abordagem da teoria do ciclo de vida das organizagbes ¢ utilizada pelos pesquisadores para
poder explicar as mudangas e as transi¢oes que ocorrem ao logo do tempo, bem como a consequente
interacdo com o ambiente de maneira a provocar as evolugoes organizacionais. Greiner (1972, 1998)
observou que a dinamica do desenvolvimento das organizagdes passa por diversas fases desde a sua
criacao até a maturidade. Esse autor constatou que as fases do crescimento organizacional se desenvolvem
em ciclos de evolugao e revolugao. Os ciclos de evolugao sao periodos de crescimento com estabilidade,
sem sobressaltos; ja os ciclos revolucionarios sao periodos caracterizados por crises gerenciais.

Quinn e Cameron (1983) foram os pioneiros na utiliza¢ao da pesquisa empirica com o objetivo
de verificar o desenvolvimento organizacional, propondo investigar o ciclo de vida e a eficacia
organizacional. Na mesma linha de atuagao, Miles e Friesen, (1984) utilizaram a abordagem da teoria do
ciclo de vida organizacional para pesquisar as organizagoes, investigando se houve, de fato, a ocorréncia
de mudanca nos padrdes naturais e significativos na evolucao das empresas, ao longo do tempo, tendo
como medida as estruturas, a situagao, as estratégias e os estilos de tomada de decisao. Moores e Yuen
(2001) também adotaram a abordagem da teoria do ciclo de vida organizacional para pesquisar se 0s
Sistemas de Contabilidade Gerencial (SCG) sao diferentes entre os estagios de desenvolvimento.

Portanto, ha evidéncias de que o desenvolvimento das organizagdes pode ser investigado por meio
de fases ou etapas distintas que ocorrem ao longo da existéncia da organizagao, utilizando a metafora do
ciclo de vida, que sao constituidas pelas alteragoes, mudangas e modificagdes que requerem praticas de
gestdo compativeis com a exigéncia de cada etapa. Os padroes do Sistema de Contabilidade Gerencial
(SCG) se modificam para atender as necessidades da evolugao organizacional e sdo os componentes que
contribuem para evidenciacao das caracteristicas do ciclo de vida das organizagoes. Ressalta-se ainda
que, o Sistema de Contabilidade Gerencial (SCG) faz parte da estrutura organizacional e é responsavel
por fornecer informagoes para os gestores no processo decisorio. Parte do pressuposto que esse SCG
tende a se amoldar as necessidades de informagdes que a organizagao exige em cada fase do seu ciclo
devida. (ADIZES, 1990; GREINER, 1972, 1998; LESTER; PARNELL; CARRAHER, 2003; MILES;
FRIESEN, 1984; MOORES; YUEN, 2001; QUINN; CAMERON, 1983).

Diversos pesquisadores vém desenvolvendo ao longo do tempo uma variedade de modelos,
para responder aos seus questionamentos relacionados a ciclo de vida organizacional, sendo que muitos
desses modelos sao conceituais. No entanto, é posivel observar, em especial, na literatura internacional, a
utilizagao de modelos empiricos na realizagiao de pesquisas versando sobre ciclo de vida organizacional,

o que pode ser considerado um avango nessa area do conhecimento.
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Considerando que as organiza¢oes se modificam ao longo do tempo, e tais mudanc¢as podem
ser explicadas por meio dos estagios ou fases do ciclo de vida organizacional, aliado ao fato de que
recentemente os pesquisadores tém investigado essas mudangas com a utilizagao de modelos empiricos,
porém a utilizacao desses ainda ¢ bastante incipiente nas pesquisas realizadas no brasil, o presente
artigo tem por objetivo identificar, na literatura internacional e nacional, os modelos de ciclo de vida
organizacional utilizados nas pesquisas empiricas recentes, a partir do ano de 2001, bem como verificar
se ha uma predominancia na utilizacao de determinados modelos.

A identificagio de modelos atuais utilizados nas pesquisas empiricas em ciclo de vida
organizacional podera contribuir para orientar futuros pesquisadores na escolha dos modelos mais
adequados e robustos que identificam a fase do ciclo de vida em que as organizagbes se encontram.
Ademais, os modelos desenvolvidos anteriormente poderao ser utilizados originalmente como foram
formatados, ou mesmo sendo adaptados para a realidade do ambiente em que a pesquisa sera realizada.

Apesar da existéncia de alguns modelos utilizados em pesquisas empiricas de ciclo de vida
organizacional, essa discussdo ainda é embrionaria. Corroborando com essa afirmagao, Junqueira, et.
al (2008) entendem que as pesquisas sobre ciclo de vida ainda nao sao conclusivas quanto ao modelo
utilizado. Diante desses fatos, ao verificar, dentro do universo de varios modelos existentes quais sao
realmente utilizados nas pesquisas empiricas em ciclo de vida organizacional, pode-se estar contribuindo
para a utilizacgio do modelo mais adequado e até mesmo utilizando-o como referencial para o
desenvolvimento de modelos mais robustos, o que consequentemente trara contribuicdes significativas

para o desenvolvimento da pesquisa nesse campo do conhecimento.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PERSPECTIVAS DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

A abordagem para explicar o desenvolvimento das organizagoes sustentando na teoria do ciclo
de vida organizacional, parte do principio de que as entidades tém um comportamento similar ao ciclo
biolégico dos seres vivos: nascem, desenvolvem e podem chegar ao fim, com o desaparecimento, ou
seja a “morte” (ADIZES, 1990).

Partindo da suposi¢ao de que o desenvolvimento organizacional pode ser explicado pela metafora
do ciclo de vida, considera que o nascimento da organiza¢do ocorre com o inicio das suas atividades,
ou seja, 0 “star-up”’, o arranque, dando inicio a génese da vida organizacional (GREINER, 1972, 1998;
QUINN; CAMERON, 1983). Nesta linha de pensamento, Moores e Yuen (2001) defendem que as
caracteristicas internas das organizagoes e 0s contextos externos, onde as elas atuam, sao responsaveis
por promoverem as mudangas nas fases do ciclo de vida, sendo que esses fenomenos do desenvolvimento
organizacional sio descritos e identificados por modelos com as caracteristicas proprias, utilizando
as seguintes variaveis: estrutura, estratégia, estilo de lideranca, e as condigdes ambientais. Neste caso,

as caracteristicas organizacionais se modificam entre as fases do ciclo de vida com a finalidade de
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fornecer respostas a continua turbuléncia das mudangas ambientais. Moores e Yuen (2001) ressaltaram
ainda que ha um consenso entre os modelos e que as mudangas na organiza¢io seguem um padrao
previsivel nas diversas fases de desenvolvimento ao longo do tempo. No entanto, Miller e Friesen (1984)

encontraram importantes exce¢oes, onde eles constataram que o curso do ciclo de vida organizacional

nao ¢ deterministico.

Quinn e Cameron (1983) realizaram uma analise em nove modelos diferentes de ciclos de
vida organizacional. Os modelos analisados enfatizam diferentes fatores para explicar a mudanca
das caracteristicas das organiza¢oes ao longo do tempo. Cada um destes modelos identifica certas
caracterfsticas que classificam as organizag¢oes em diferentes estagios de desenvolvimento. Os modelos

verificados pelos autores variam de trés a dez estagios que sugerem semelhangas no progresso por meio

de estagios do ciclo de vida, conforme Quadro 1.

Quabro 1 —

MobrLOs DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONA

AUTOR

MODELO

ESTAGIOS

Downs: (1967)

Motivagdo para o Crescimento

Estégio Esforgo pela Autonomia
Estégios Crescimento Répido
Estégios de Desaceleragdo

Lippit & Schimidt: (1967)

Preocupagdes Gerenciais Criticas

Nascimento
Juventude
Maturidade

Scott: (1971)

Estratégia e Estrutura

Estdgio 1
Estégio 2
Estagio 3

Greiner: (1972)

Principais Problemas para a Evolugdo e

Revolugdo

Estégio Criatividade
Estagio Diregdo
Estégio Delegagédo
Estégio Coordenagdo
Estégio Colaboragdo

Torbert: (1974)

Mentalidade dos Membros

Estdgio Fantasias
Estégio Investimento
Estégio Experimento
Estégio Estrutura Escolhida
Esté4gio Determinagdo
Est4gio de Produtividade Predefinidas
Esté4gio Comunidade Fundacional
Estégio Disciplinas Libertadoras

Lyden: (1975)

Problemas Funcionais

Primeiro Est4gio

Segundo Estagio
Tercerio Estégio
Quarto Estagio
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Estégio Sistema Primitivo
Estégio Organizagdo Estdvel
Estégio Estruturas de Apoio e
Elaborativo
Namoro

Katz and Kahn: (1979) Estrutura Organizacional

Infancia
Toca-toca
Adolescéncia
Plenitude
Estabilidade
Aristocracia

Adizes: (1990) Principais Atividades Organizacionais

Burocracia Incipiente
Burocracia
Morte
Primeiro Estégio
Controle Social Interno, Estrutura de Segundo Estégio

Trabalho e Relagdes Ambientais Terceiro Estégio
Quarto Estagio

Kimberly: (1979)

FonNTE: Adaptado de Quinn e Cameron, (1983).

Quinn e Cameron (1983) realizaram os seus trabalhos de pesquisa em um centro de
desenvolvimento na antiga New York State Department of Mental Hygiene. Os eventos analisados
pelos autores partiram de observagoes feitas durante um periodo de trés anos, 1974-1976. As evidéncias
encontradas pelos autores demonstraram a ocorréncia na mudanga de fases do ciclo de vida.

Moores e Yuen (2001) constataram a existéncia de mudanga no padrio das formalidades no
Sistema de Contabilidade Gerencial, desde o nascimento até o crescimento. Por outro lado, outros
pesquisadores verificaram que a Contabilidade Gerencial, principalmente quanto a sua formalizagao,
recebe influéncia dos estagios do ciclo de vida, mas ainda niao conseguiu estabelecer qual o grau de
formaliza¢ao em relagdoa cada fase do ciclo de vida organizacional. (SOUZA; NECYIG FREZATTI, 2009).

2.2 MobELO DE CicLO DE VIDA ORGANIZACIONAL DE MILLER E FRIESEN (1984)

O modelo de ciclo de vida organizacional elaborado por Miller e Friesen (1984), a partir de testes
empiricos realizados por meio de uma abordagem longitudinal, tornou-se um dos mais reconhecidos
pelos pesquisadores e tem sido utilizado como parametro em novas pesquisas empiricas, principalmente
na area de Contabilidade Gerencial. O objetivo dos autores foi verificar se a tipologia desenvolvida
poderia ser utilizada para prever as diferencas nas caracteristicas da organizacgao, entre as diversas fases

do desenvolvimento organizacional, observando as seguintes variaveis: a estratégia, a estrutura, o estilo
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de tomada de decisao e fatores situacionais ou de contexto. Os autores constataram que as organizacoes
tendem a desenvolver de forma consistente, de acordo com a situa¢ao, o ambiente, a estratégia e a missao,
expressando um alinhamento consistente ou sinérgico entre as variaveis ambientais, organizacionais e
estratégicas.

Miller e Friesen (1984) desenvolveram uma série de analises histéricas que foram construidas
com a participacao de 36 empresas que existiram por um longo periodo de tempo, com pelo menos
20 anos. Estas analises historicas foram desenvolvidas a partir de livros, relatorios anuais das empresas,
série de artigos da revista Fortune relativos a publicacao de varios anos, e artigos de revistas de negocios
com um grande volume de noticias sobre as empresas, tendo por finalidade verificar a ocorréncia de
mudangas nos estagios organizacionais ao longo do tempo.

Miller e Friesen (1984) estabeleceram atributos para classificar os cinco estagios do ciclo de vida
organizacional, tendo por base as variaveis: situagao organizacional (contexto), estrutura, estratégia e

estilo de tomada de decisao, que identificam os referidos estagios, conforme Quadro 2.

QUADRO 2 — ATRIBUTOS PARA CLASSIFICAR OS ESTAGIOS DO CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

ESTAGIOS CRITERIOS

-Inferior a 10 anos de idade;
NASCIMENTO -Estrutura informal;
-Dominada pelo proprietério-gerente.

-0 crescimento de vendas superior a 15%;

CRESCIMENTO
-Estrutura funcionalmente organizada (inicio da formalizagdo).

-Crescimento de vendas inferior a 15%;

MATURIDADE
-Organizagdo com nivel maior de burocratizagdo.
-Crescimento de vendas superior a 15%;
-Diversificagdo das linhas de produto;
RENASCIMENTO
-Divisionalizacgdo,
(REVIVAL)

-Uso de controles sofisticados e sistemas de planejamento (SCG).

-Sem crescimento (estagnado);
DECLINIO -Baixa taxa de inovac8o de produtos;
-Queda da rentabilidade.

FontE: Miller ¢ Friesen (1984)

Miller e Friesen (1984) chegaram a conclusao que permitiu a defini¢ao dos cinco estagios do ciclo
de vida organizacional, a saber: (a) a fase de nascimento mostra a empresa de pequeno porte, jovem,
com proprio dono gerenciando a empresa e tentando estabelecer um nicho para si através da inovagao
de produtos; (b) a fase de crescimento ¢ caracterizada por organiza¢Oes maiores, com rapida expansao,
e estruturas departamentalizadas, que tentam expandir o seu nicho no mercado e evoluir para uma
estrutura organizacional mais formalizada; (c) na fase de maturidade, as empresas tém estabilidade e

eficiéncia como metas, o nivel de inovacio ¢é reduzido, e uma estrutura mais burocratica é estabelecida;
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(d) a fase de renovagdo é caracterizada por uma diversificagao de mercados e dos produtos, e pela
adocdo de uma estrutura divisionalizada em vez de uma estrutura funcional, a inovac¢ao ¢ mantida em
altos niveis, e os controles formais sao mais enfatizados; e (¢) a fase de declinio mostra as empresas
que estao comegando a estagnar como a redu¢ao na participacao nos mercados e as linhas de produtos

comeg¢am a se tornarem obsoletas.

2.3 MoODELO DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL DE LESTER, PARNELL E CARRAHER (2003)

Segundo Lester, Parnell e Carraher (2003), varios pesquisadores organizacionais, com adapta¢ao
dos conceitos das ciéncias biologicas, tém proposto que o desenvolvimento das organizagdes pode
ser estudado pela teoria do ciclo de vida, onde se considera a trajetoria natural da evolugdao que vai
do nascimento até a morte. Os referidos autores propuseram um modelo de cinco estagios, testado
empiricamente, com finalidade de avaliar a fase especifica do ciclo de vida de qualquer organizacio.
Os estagios apresentados pelos referidos autores sio: (a) estagio um: existéncia; (b) estagio dois:
sobrevivéncia; (c) estagio trés: sucesso; (d) estagio quatro: renovagao; e (€) estagio cinco: declinio. O

Quadro 3 apresenta as defini¢oes para cada um desses estagios.

QUADRO 3- DEFINICOES DOS ESTAGIOS DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

ESTAGIOS DEFINICAO

E conhecido como empreendedor ou fase de nascimento e marca
o infcio das atividades da empresa, do desenvolvimento
EXISTENCIA organizacional e o foco esté voltado para a viabilidade do negécio.
A propriedade da empresa e a tomada de decisdo estdo nas m&os
de uma ou de algumas pessoas.

As organiza¢cBes buscam condig¢Bes para sobreviver e crescer. Elas
desenvolvem alguma formalizag8o da estrutura e estabelecem as
SOBREVIVENCIA

suas préprias competéncias distintivas. Com o crescimento e

desenvolvimento, a organizag8o atinge o estagio sucesso.

E comumente chamado de maturidade, representando um
SUCESSO modelo de organizagSio onde predomina a formalizagSo e o

controle por meios burocraticos.

A organizag8o demonstra o desejo de regressar a um contexto
organizacional mais equilibrado, onde a colaboragfo e o trabalho
em equipe romovem a Iinovagdio e a criatividade. Esta
RENOVAGCAO auipe P o
criatividade &, por vezes, facilitada por meio da utilizacSo de uma
estrutura organizacional matricial, e a tomada de decisSo é mais

descentralizada.

Pode provocar a morte da organizacdo pelo fato de que este
estigio organizacional apresenta caracteristicas de decadéncia
DECLINIO politica e de poder. Os membros da organizac8o tornam-se mais
preocupados com os objetivos pessoais do que com os objetivos
organizacionais.

FonNTE: Lester, Parnell e Carraher (2003)
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A abordagem proposta em cinco estagios por Lester, Parnell e Carraher (2003) corrobora com
as pesquisas predominantes nos estudos organizacionais sobre ciclo de vida. Os autores desenvolveram
uma escala para classificar as organizagoes, e com base no modelo proposto, foi desenvolvido um
instrumento empirico para classificar e identificar os estagios do ciclo de vida organizacional, a partir de
uma escala de vinte itens que buscou captar a percepg¢ao dos gestores sobre a posi¢ao das suas empresas
no contexto do ciclo de vida. As variaveis utilizadas na escala foram: a estrutura da organizacio, o
tamanho da empresa, o processamento das informagdes e o processo de tomada de decisdo. Vale
ressaltar que as escalas propostas foram validadas por meio de testes estatisticos de unidimensionalidade
e confiabilidade.

2.4 OutrOS MODELOS DE CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL

Kazanjian e Drazin (1990) desenvolveram um modelo teodrico para classificar os estagios do
crescimento do ciclo de vida organizacional com a finalidade de ser aplicado nas empresas de tecnologia.
O modelo é composto por quatro estagios (a) Concepcao e Desenvolvimento (b) Comercializagao (c)
Crescimento (d) Estabilidade. O modelo prevé que construgao de uma empresa sera uma fun¢ao dos
problemas dominantes e que definem uma fase de crescimento.

Para testar o modelo, Kazanjian e Drazin (1990) coletaram dados de 105 empresas de tecnologia,
principalmente na industria eletronica, de computadores e de periféricos. Os resultados encontrados
foram consistentes com a teoria e mostrou que a centralizagio do processo decisorio das empresas
diminuiu quando houve a mudanga para estagios mais elevados, enquanto que a formalizagio do
processo decisério aumentou em estagios mais elevados.

Victor e Boynton (1998) apresentaram um modelo de ciclo de vida de evolucao organizacional
composto por cinco estagios de desenvolvimento (a) trabalho artesanal, (b) o trabalho de produgao em
massa, (c) processo de melhoria (d), customizagdo em massa, e (€) reconfiguragao.

Scott e Bruce (1987) desenvolveram um modelo de crescimento para ser aplicado nas pequenas
empresas, de forma a diagnosticar a posi¢ao atual da empresa sendo composto por cinco estagios de

crescimento: (a) inicio; (b) sobrevivéncia; (c) crescimento; (d) expansao; e (e) Maturidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento da pesquisa proposto para este trabalho foi com base na adogao de um estudo
bibliografico e exploratério. Segundo Martins e Thedphilo (2007) um estudo bibliografico tem como
objetivo explicar e conhecer as contribui¢bes cientificas sobre um determinado problema, assunto
ou tema, tendo por base a pesquisa em livros, revistas, periddicos, journal, sites de internet, anais de
CoNgressos entre outros.

Assim, neste trabalho tem-se o proposito de selecionar, analisar e interpretar artigos empiricos

na literatura nacional e internacional, buscando identificar os modelos de ciclo de vida organizacional

Revista FormMADORES: VivENcias E EsTupos, CAcHOEIRA - BA, v.8 N.1, p. 37-53, JunHo 2015



RoriLbo CoRrRrEIA, SONIA GOMES, ADRIANO BRUNI E KATIA ABUQUERQUE

utilizados nas pesquisas empiricas de investigagao do desenvolvimento organizacional utilizando essa
abordagem, a partir do ano de 2001. A escolha do ano referéncia 2001 se deu pela importancia do trabalho
de Moores e Yuen, Managemnet accounting systems and organizational configuration, publicado neste
ano, que pode ser considerado um marco nos estudos organizacionais sob a 6tica do Ciclo de Vida, e
que tem sido bastante referenciado em diversos trabalhos, conforme destaca Junqueira, et. al (2008).

Assim, a pesquisa foi realizada em duas etapas. Primeiro foram pesquisados os artigos nacionais,
nos principais eventos da area no pais: Encontros da Anpad (Enanpad); Congressos Anpcont; e
Congressos USP de Controladoria e Contabilidade. Posteriormente, os artigos internacionais foram
pesquisados a partir da ferramenta de busca do portal da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES).

A pesquisa dos artigos nacionais foi efetuada por meio de busca nos anais dos eventos citados
anteriormente, que se encontravam disponiveis para leitura até o més de abril de 2010, no site dos
eventos. Os critérios de selecio do artigo para utilizagao nesta pesquisa foram: (a) o titulo do trabalho
académico deveria ter a palavra ciclo de vida; (b) o artigo deveria utilizar um modelo empirico ciclo de
vida organizacional; e (c) a publicag¢ao deveria ter ocorrido a partir do ano de 2001. Foram encontrados
20 artigos com a palavra “ciclo de vida” no titulo, porém somente um atendeu aos critérios de selegao,

conforme apresentado na Tabela 1.

TABELA 1 — ARTIGOS NACIONAIS ENCONTRADOS POR PALAVRA-CHAVE

ARTIGOS
ANAIS DE CONGRESSOS
Total Encontrado Interesse  Selecionado
Encontros Enanpad 16 [v] [v]
Congressos Anpcont 1 (4] 0

Congressos USP de Controladoria e
Contabilidade

FonTE: Elaboracgao propria

A pesquisa desenvolvida em relagdo aos artigos internacionais que abordam e utilizam um
modelo de ciclo de vida organizacional foi realizada na pagina Metabusca, na op¢ao busca avangada, da
ferramenta de busca do portal CAPES, utilizando, de cada vez, um dos seguintes conjuntos de palavras-
chave: a) Organizational life cycle; b) Life cycle stage; c) Life cycle control management. As palavras-
chave foram dispostas no quadro buscar palavra, combinando com a op¢ao ‘titulo’ e com a opgao area
do conhecimento ‘Ciéncias Sociais Aplicadas’, utilizando as bases de pesquisa disponibilizadas pelo
portal CAPES. Os demais critérios de selecao do artigo para utiliza¢ao nesta pesquisa foram: (a) o artigo
deveria utilizar um modelo empirico ciclo de vida organizacional; e (b) a publicagdao deveria ter ocorrido
a partir do ano de 2001. Foram encontrados 383, por meio da busca por palavras chaves, portanto

somente dez artigos atenderam aos critérios de sele¢io, conforme apresentado na Tabela 2.
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E importante destacar, que apos a realizacao de cada pesquisa utilizando as palavras-chave, os
artigos encontrados foram selecionados pela leitura do titulo e do resumo disponivel, onde foi possivel
identificar os artigos relevantes para realizacao deste trabalho. Destes, foi observado que alguns artigos

vieram em duplicidade, sendo devidamente excluidos no refinamento da pesquisa.

TABELA 2 — ARTIGOS INTERNACIONAIS ENCONTRADOS POR PALAVRA-CHAVE

ARTIGOS
PALAVRA-CHAVE
Total Encontrado  Interesse Selecionados
Organizational life cycle 46 8 8
Life cycle stage 304 3 1
Life cycle control management 33 2 1

Fonte: Elaboragao Prépria

Apbs o refinamento da pesquisa, onze artigos foram selecionados para utilizagdo nesta pesquisa,
sendo dez de periddicos internacionais e um artigo publicado nos anais de um evento nacional, conforme

pode ser visto na Tabela 3.

TABELA 3 — FREQUENCIA DE ARTIGOS POR PERIODICO/ CONGRESSO PESQUISADOS

PERIODICO / CONGRESSO QUANTIDADE ARTIGOS
Accounting, Organizations and Society 2
Management Accounting Research
The International Journal of Organizational Analysis
Journal of Small Business and Enterprise Development
International Journal of Commerce and Management
Qualitative Research in Accounting & Management
Advances in Accounting, incorporating Advances in International Accounting
Computers in Industry
Congresso USP de Contabilidade e Controladoria
Total

B R R R R R RN

[y
[y

FonrteE: Elaboragao Prépria

4 PEsQuisas EMPiricAs MODELOS DE CicLO DE VIDA ORGANIZACIONAL
Os artigos selecionados a partir da metodologia apresentada foram analisados e os resultados

encontram-se detalhados no Quadro 3 a seguir:
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QUADRO 3- PESQUISAS EMPIRICAS COM APLICACAO DE MODELOS DE CICLO DE VIDA

AuTOoRr/PERIODICO

OBJETIVOS / METODOLOGIA

MoDELO

REsULTADOS

Moores e Yuen (2001)

Accounting, Organi-
zations and Society

e Investigar se os SCG sio
diferentes entre os estigios do
ciclo de vida organizacional. Em
caso afirmativo:

- Verificar se as diferencas
constituem um  padrio de
mudancas;

- Verificar qual a natureza das
diferencas;

A amostra de aproximadamente
600  estabelecimentos, com
retorno de 49 questiondrios.

As empresas foram segmentadas
em maiores acima de 100
empregados e menores abaixo de
20 empregados.

Modelo de cinco estagios do
Ciclo de Vida Otrganizacional
claborado e desenvolvido
por Miller e Friesen (1984),
com os estagios: nascimento,
crescimento, maturidade,
renascimento e declinio.

e Os atributos do SCG tém diferencas,
quando as empresas passam de um estagio
para outro.

* O crescimento domina os outros estagios
na criagdo das necessidades de concepgio
formal do SCG.

* A formalidade do SCG aumenta da fase
nascimento para o crescimento e da fase
maturidade para o renascimento. Ocorrem
diminuicoes das formalidades do SCG nas
mudancas de fase do crescimento para a
maturidade e da fase renascimento para o
declinio.

* O SCG foi capaz de facilitar que
as empresas prosseguissem com  as
estratégias de acordo com as exigéncias de
cada estagio.

* Hé sugestdo para a pratica do desenho do
SCG em cada estagio do ciclo de vida e ha
evidéncias como as empresas se adaptaram
para o crescimento e o desenvolvimento.

Lester, Parnell e Car-
raher (2003)

The International
Journal of
Organizational
Analysis

* Propor um modelo de cinco
estagios de ciclo de vida, testado
empiricamente,  para  avaliar
a fase especifica do ciclo de
vida de qualquer organizacio
e o desenvolver de uma escala
empirica com vinte itens para
classificar os estgios.

e Verificar as relacoes entre o
ciclo de vida organizacional,
a estratégia competitiva e o
desempenho.

A escala foi aplicada a 242
gerentes de um programa de
treinamento no sudeste dos
Hstados Unidos.

Modelo de cinco estagios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado, desenvolvido e
testado empiricamente por
Lester, Parnell e Carraher

e Criacio de uma escala empirica com
vinte itens para classificar as organizacoes
em um dos cinco ciclos de vida.

* As empresas pesquisadas que adotaram
as estratégias de pioneiro, segundo
entrante ou de amplitude, relataram que
estavam satisfeitas com o desempenho.

* As organiza¢des novas classificadas na
fase existéncia ndo estavam concentradas
nas estratégias de pioneiro ou de
prospeccio, resultado que surpreendeu os
pesquisadores.

e O grupo de organizagbes mais
fortemente relacionado com satisfaciao
do desempenho nio demonstraram
preferéncia por uma estratégia especifica.

* Foi constatado que a fase do ciclo de vida
influencia a escolha da estratégia.

Auzair e Langfield-
Smith (2005)

Management
Accounting Research

e Investigar a influéncia de
diversas varidveis contingentes
sobre o design do Sistema de
Contabilidade Gerencial (SCG)
em organizagoes prestadoras de
SErvigos.

Foi aplicado um questionario a
1.000 controladores financeiros
das organizacoes prestadoras de
servicos sediadas na Australia,
utilizando um  mailing  list.
Retorno de 155 (15,5%) dos
questionarios, dos quais 149
(14,9%) foram aproveitados.

As organizagoes foram
classificadas em trés fases do
ciclo de vida: a formacao (fase
1); o crescimento (fase 2); e
maturidade (fase 3).

(2003).

Os autores utilizaram
o modelo do Ciclo de
Vida Organizacional

elaborado e desenvolvido
por Kazanjian e Drazin
(1990), que utiliza medidas
de auto categorizacio. Os
pesquisadores fizeram
modificagbes no modelo,
porque o instrumento original
foi projetado para empresas
de base tecnoldgica.

OBS: O modelo de ciclo
de vida organizacional e a
abordagem de Miller e Friesen
(1984) foram utilizadas na
formulagio de hipotese.

. As empresas prestadoras de
servico de massa, no estigio maturidade
¢ lideres em custo colocaram uma maior
énfase nas formas mais burocriticas do
SCG, quando comparadas as empresas na
fase crescimento e com diferenciador.

. O tipo de processo de servico, o
estagio do ciclo de vida organizacional e as
estratégias de negécios tém uma influéncia
significativa sobre a concepg¢ao SCG.
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Granlund e
Taipaleenmaki,

(2005).

Accounting,
Organizations and
Society.

* Descrever e explicar as praticas
atuais de controle de gestio nas
empresas da nova economia

Das vinte empresas contatadas
pesquisaram nove [
entrevistaram um auditor e um
analista financeito.

Os autores aplicaram na
pesquisa o0 modelo de estagios
de evolugao das empresas de
Victor e Boynton (1998).

* Os recursos por ser limitados sao
alocados principalmente para o Controle
de Atividades Financeiras.

* Ha fortes investimentos nos estigios
iniciais da operagio em P&D, ¢ logo
depois, em vendas e marketing, Justifica-
se pela cultura empresarial orientada
para tecnologia e pelas expectativas do
investidor de risco.

* Todas as empresas pesquisadas estdo
classificadas no estagio de nascimento
ou no estagio de crescimento no
modelo tradicional de ciclo de vida,
nio constatando nenhuma empresa em
estagios posteriores.

Garengo, Nudurupati
e Bititci, (2007)

Computers in
Industry

Investigar a relagio entre o
sistema de mensuracio de
desempenho e sistema de
informagido gerencial, adotando
uma abordagem de ciclo de vida
organizacional, com a finalidade
de mostrar se ha influéncia de
um sistema em outro e como
ocorre esta influéncia.

A pesquisa aplica um estudo
de caso em cinco empresas
pequenas e médias com origem
italiana e escocesa.

Na pesquisa foi aplicado
o modelo de ciclo de vida
organizacional de Scott e
Bruce (1987). Justifica-se a
escolha do modelo por se
julgar adequado, pelo fato
do modelo cobrir um ciclo
de vida completo desde o
nascimento até a morte e as
caracteristicas de cada fase
sao descritas em detalhe e que
o modelo ¢ adequado para ser
utilizado empiricamente.

* Existem relagbes entre o sistema de
mensuracio de desempenho (SMD), o
sistema de informacdo gerencial (SIG) e a
capacidade organizacional.

* A implantagio e a utilizacio do SMD
tém um impacto positivo na melhoria da
capacidade organizacional, na criacio de
estruturas ¢ processos internos.

As relagoes dos sistemas sdo afetadas pelo
ciclo de vida da empresa. As organizacoes
maduras sio capazes de projetar o SIG
para responder as exigéncias do SMD. Nas
organizacoes pouco maduras, a melhoria
na capacidade organizativa é enfatizada
por meio de uma crise organizacional e
neste caso um estimulo externo ¢ essencial
para provocar o investimento no SIG e na
implementacdo do SMD para superar a
crise organizacional.

Silvola (2008)

Qualitative Research
in Accounting &
Management,

e Descrever e explicar o projeto
de Sistemas de Controle e
Contabilidade Gerencial (SCCG)
nas fases de crescimento e
renovag¢do do ciclo de vida
organizacional da empresa.

e Explorar como a presenca
de investidores afeta o projeto
do SCCG da empresa na fase

crescimento € renovagao.

Foi aplicado o método de estudo
de caso na empresa Electro
Corporation, do ramo de eletro-
eletronicos, com 450 empregados
e localizada na Finlandia.

Modelo de cinco estagios do
Ciclo de Vida Organizacional
claborado e desenvolvido por
Miller e Friesen (1984).

* As fases de crescimento e renovagao sao
estagios bem sucedidos no horizonte do
planejamento de longo prazo e de fluxos
de caixa e lucratividade positivos.

* A empresa colocou mais énfase em
controles formais para alcancar a eficiéncia
operacional na fase de renovagdo. Ja no
estagio crescimento, o foco foi para o
crescimento dos negbcios. Enquanto
que na fase renovagio o foco estava
ditecionado para a rentabilidade, além do
crescimento.

e A eficiencia de custos tornou-se
mais essencial na fase renovagio em
comparagio com a fase crescimento, que
exige controles formais.

Em comparagio com uma empresa em
fase de crescimento, uma empresa na
fase de renovacio desenvolve Sistemas
de Controle e Contabilidade Gerencial

(SCCG) com razBes gerenciais e
organizacionais  internas, tais como
estratégia  empresarial e estrutura

organizacional com mais diversificacio,
bem como por motivos externos, como
um ambiente de negécios mais exigente e
as necessidades dos investidores.
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Lester e Parnell

(2008)

Journal of
Small Business
and Enterprise
Development

* Apresentar um modelo
de ciclo de vida descritivo
de todas as organizagoes,
independentemente do tamanho,
idade, ou do seu porte, com a
finalidade de demonstrar que as
pequenas empresas se encaixam
no modelo global.

¢ Identificar as atividades de
monitoramento ambiental das
organizagcbes em todas as fases
do ciclo de vida.

Foi aplicado um questionario a
107 gestores americanos.

Modelo de cinco estdgios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado, desenvolvido e
testado empiricamente por
Lester, Parnell e Carraher

(2003).

* O estudo revelou que as pequenas
empresas nio sio encontradas apenas
nas duas primeiras fases do ciclo de vida:
existéncia e sobrevivéncia, mas também
na fase de declinio.

* A presenca de pequenas empresas nos
estagios um, dois e cinco, e a presenca
de grandes empresas nos estagios dois,
trés e quatro sao indicadores iniciais da
universalidade potencial do modelo de
cinco fases do ciclo de vida organizacional
utilizado na pesquisa.

Kallunki e Silvola
(2008)

Management
Accounting Research

* Investigar se o uso de um sistema
de contabilidade de custos
basecado em atividade (ABC) ¢
diferente entre as empresas que
estdo em diferentes estagios do
ciclo de vida organizacional.

Foi aplicado um questionario em
105 empresas Finlandesas.

Modelo de cinco estagios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado e desenvolvido por
Miller e Friesen (1984).

* As caracteristicas das empresas afetam o
uso de avancados sistemas de contabilidade
de custos e sdo diferentes entre as fases
do ciclo de vida, ou seja, empresas no
estagios de maturidade e renovagio tém
uma maior dimensao organizacional, baixa
rentabilidade, uma maior diversificacdo de
produtos, e escala de servicos e ja teve a
oportunidade de ganhos no mercado de
agbes, a0 contrario de empresas em fase
de crescimento.

* Um dos achados mais importantes,
segundo os pesquisadores, foi que o uso
do custeio baseado em atividade é mais
significante entre as empresas nas fases
de maturidade e de renovagio do que
entre as empresas na fase de crescimento.
Constataram que o estagio do ciclo de vida
e nao o tamanho ou a idade da empresa
que ¢ determinante para explicar o uso
do custeio baseado em atividades entre as
empresas.

Lester et. al. (2008)

International Journal
of Commerce and
Management

* Investigar a relacio do ciclo
de vida com a estratégia, para
identificar qual a estratégia
preferida pelas empresas
caracterizadas pelo desempenho,
alto e baixo, nas quatro das
cinco fases do ciclo de vida
organizacional.

Foi realizada uma abordagem
com 0600 gerentes escolhidos
aleatoriamente a partir de listas
de adesiao a camara de comércio
no sul dos Estados Unidos da
América.

Retornaram 111 questionarios,
dos quais 94 foram preenchidos
completamente.

Modelo de cinco estdgios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado, desenvolvido e
testado empiricamente por
Lester, Parnell e Carraher
(2003).

* Foram encontradas respostas parciais
para as proposi¢oes apontadas, a relagio
esperada entre a estratégia e o desempenho
por meio do ciclo de vida.

e As organizagdes classificadas na fase
existéncia e que estavam com maior
satisfacio com o seu desempenho
identificaram a estratégia de pioneiro com
a sua preferida.

* As empresas caracterizadas com
desempenho baixo escolheram a estratégia
de segundo entrante, fato nao previsto
pelos  pesquisadores, pode ser que as
empresas nio estavam satisfeitas com o
seu desempenho e quis copiar as outras
organizagoes.

* As ecmpresas caracterizadas  nos
estigios sucesso e existéncia preferiam
um ambiente mais estivel, mesmo que o
foco fosse a introducio de algo novo, as
empresas preferiam fazer em um ambiente
estavel.

e As  cmpresas
estagio sobrevivéncia e identificadas
com desempenho alto e baixo nio
desenvolveram  estratégias como  foi
previsto

classificadas  no

Revista FormADORES: VIvENciAs E EsTupos, CACHOEIRA - BA, v.8

N.1, p. 37-53, JunHo 2015

49



50

CicLo pE ViDA ORGANIZACIONAL: ANALISE DOs MoDELOS APLICADOS NAS RECENTES PEsQuisas EMPIRICAS

Silvola (2008)

Advances in
Accounting
incorporating
Advances in
International
Accounting

* Investigar como o estagio do
ciclo de vida organizacional
da empresa e a existéncia de
investidores de capital de risco
afetam a utilizacio dos sistemas
de controle de gestao.

Os dados foram coletados por
meio de um questionario que
foi enviado a 500 empresas
finlandesas, com retorno de 105
questionarios (21%).

Modelo de cinco estdgios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado e desenvolvido por
Miller e Friesen (1984

* As empresas na fase crescimento e
renovacdo colocam mais énfase no
incremento do valor da empresa do que as
empresas na fase maturidade.

e A existéncia de investidores de capital
de risco pode ser identificado na defini¢ao
do objetivo de negbcio, porque para
as empresas na fase maturidade com
participacao de investidores de risco ¢
mais importante incrementar o valor da
empresa ¢ produzir mais lucros para os
proprietarios do que para as empresas sem
este tipo de financiamento de risco.

* O planejamento para os préximos cinco
anos ¢ importante em todas as fases do
ciclo de vida

Frezatti et. al (2009)
Congtresso USP
de Contabilidade e
Controladoria

* Analisar o perfil das empresas
brasileiras em relacdo a estrutura
do processo de planejamento
associado aos estagios do ciclo de
vida, incluindo o planejamento
estratégico, o orcamento € o
controle or¢amentario.

A pesquisa foi realizada a partir
de uma amostra orientada, com
112 empresas

Modelo de cinco estdgios do
Ciclo de Vida Organizacional
elaborado, desenvolvido e
testado empiricamente por
Lester, Parnell e Carraher
(2003).

* Existe correlagio entre os estagios do ciclo
de vida organizacional e a formaliza¢io do
processo de planejamento. No entanto, foi
observado que a falta do or¢amento tanto
no nascimento (quando nao ¢é prioritario)
como no declinio (quando se verifica
essencial) faz surgir uma reflexdo sobre as
perdas para a organizagio, quando deixa
de priorizar o processo.

FonrtE: Elaboragao Prépria.

Dos onze artigos analisados nesta pesquisa pode-se verificar a predominancia da utiltilzagao dos

modelos de Miller e Friesen (1984) e de Lester, Parnell e Carraher (2003), representando em conjunto

uma participa¢do de 72,8% no universo pesquisado, conforme pode ser observado na Figura 1, que

evidencia a estatistica de frequéncia dos modelos de ciclo de vida dos modelos pesquisados. No restante

dos artigos foram utilizados os modelos de Scott e Bruce (1987), Victor e Boynton (1998) e Kazanjian e

Drazin (1990), valendo ressaltar que o artigo que utilizou este ultimo modelo para investigar o ciclo de

vida no qual a organizagio se encontrava, para a formula¢ao das hipéteses utilizou o modelo de ciclo de

vida organizacional de Miller e Friesen (1984). A Figura 1

Ficura 1 — ESTATISTICA DE FREQUENCIA DOS MODELOS DE CICLO DE VIDA DOS MODELOS PESQUISADOS

s B Victor e Boyoton
cott e Bruce (1998)
(1987) 9,1%
jiane 9.1%
Drazin (1990}

9,10 —\

(1984)
36,4%

Lester, Parnell &
Carrabher(2003)
36,4%

FonrteE: Elaboragao propria, 2010.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa identificou na literatura internacional e nacional, os modelos empiricos de ciclo
de vida organizacional utilizados nas pesquisas recentes, a partir do ano de 2001, e verificar se ha
predominancia de determinados modelos. Os resultados indicaram cinco modelos de ciclo de vida
organizacional, que vem sendo utilizados na pesquisa empirica no periodo de 2001 a 2009, que sdao os
modelos de Kazanjian e Drazin (1990), de Scott e Bruce (1987), de Victor e Boynotn (1998), de Miller
e Friesen (1984), e de Lester, Parnell e Carraher (2003).

Outra contribuicao desta pesquisa foi demonstrar que a teoria do ciclo de vida organizacional
permite analisar e entender como as organizac¢oes se desenvolvem ao longo do tempo, revelando que
este desenvolvimento se da por meio de estagios organizacionais.

Além do mais, de acordo com as publicagdes analisadas, foi possivel verificar que cada estagio
demanda diferentes sistemas de contabilidade gerencial. Ou seja, no estagio inicial, nascimento, as
exigéncias organizacionais demandam sistemas diferentes ou menos complexos do que nos estagios
mais avancados.

Neste trabalho, ao fazer a analise de diversas pesquisas tendo como base a teoria do ciclo de vida
organizacional e seus respectivos modelos, verificou-se que variaveis como o tempo, a idade, situagao
organizacional (contexto), estrutura, estratégia e estilo de tomada de decisdo, interferem nos sistemas de
contabilidade gerencial e exigem sistemas e controles adequados ao estagio no qual se encontra.

Nesta pesquisa, foi verificado também que houve a predominancia na utilizagao de dois modelos
empiricos aplicados as pesquisas: 0 modelo de Miller e Friesen (1984) e o modelo de Lester, Parnell e
Carraher (2003), que conjuntamente representaram 72,8% dos modelos de ciclo de vida organizacional
utilizados nas pesquisas empiricas recentes. Ademais, uma verifica¢ao adicional evidenciou que a pesquisa
realizada por Granlund e Taipaleenmaki (2005), apesar de utilizar o modelo de Victor e Boynton (1998),
abordou também o modelo de Miller e Friesen (1984) na formulacido das hipoteses.

Dessa forma, constatou-se que o modelo empirico proposto por Miller e Friesen (1984) tem
sido preferido pelos pesquisadores, porém o mesmo apresenta algumas limita¢oes, como por exemplo,
nao poder ser aplicado na universalidade das organizac¢oes. Por outro lado, o modelo desenvolvido
por Lester, Parnell e Carraher (2003) vem ganhando espago exatamente por apresentar uma escala
estatisticamente validada, que pode ser aplicado a uma diversidade de organizagdes, e que inclusive foi
aplicado em uma pesquisa realizada no Brasil por Frezatti, et al (2009).

Por fim, este trabalho traz para o campo da pesquisa algumas contribui¢des que demonstram
a importancia da teoria do ciclo de vida organizacional como fator de estudo e entendimento sobre o
desenvolvimento das organizagdes, bem como as implicagdes na escolhas e necessidades do uso dos
sistemas de contabilidade gerencial, tudo isso, levando em considera¢ao que fatores externos e internos
afetam diretamente estas escolhas. Dessa forma, o presente trabalho contribui com novas possibilidades
de estudo neste campo tio vasto.

Como sugestao para futuras pesquisas que apresentam como objetivo identificar o ciclo de vida

das organizacdes, faz-se a recomendac¢ao que os dois modelos Miller e Friesen (1984) e Lester, Parnell
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e Carraher (2003) sejam aplicados aos mais diversos tipos de organizacOes de variados tamanhos e
configuragoes, buscando fazer as devidas comparagoes, com a finalidade de identificar o modelo que
apresenta o melhor resultado, identificando os pontos fortes e fracos de cada modelo com a finalidade

de aprimora-los.
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Resumo

Mudanca organizacional é qualquer alteracio, planejada ou nio, nos componentes organizacionais,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura ou nas relagdes entre a organizacdo e seu ambiente. O
objetivo desta pesquisa ¢ analisar os resultados causados pela mudanga organizacional no departamento
de contabilidade em uma Instituicado de Ensino Superior (IES), demostrando como tais mudancas
organizacionais interferem nos processos e nas rotinas da contabilidade, e sua contribuicdo para as
analises financeiras, ¢ os impactos que as mudangas causam na cultura organizacional. Assim este estudo
buscou atender as necessidades de pesquisas nesta area. Com as informagoes colhidas na instituicao
por meio de entrevista, conclui-se que os resultados da mudanca organizacional no departamento de
contabilidade foram positivos. A institui¢ao estava passando por uma crise financeira e apos as mudancas
decorrentes de uma nova administracdo o quadro se inverteu de indices negativos para indices positivos,
resultado de mudancgas que comegaram pelo departamento de contabilidade.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanga Organizacional. Crise. Contabilidade. Resisténcia. Resiliéncia.

1 INTRODUCAO

O mercado impulsiona as empresas a estarem em constantes mudancas, para fazer face a
competitividade crescente e atender as exigéncias dos clientes. No meio académico, existe necessidade
de pesquisas que atentem para as mudangas do ponto de vista dos gestores, gerando conhecimento que
possibilite uma evolug¢ao nao sé tedrica, mas principalmente pratica.

Toda organizagdo ja passou ou ainda vai passar por algum tipo de mudanga organizacional,
mudanga organizacional é qualquer alteracido, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura ou nas relagdes entre a organizacdo e seu ambiente, que
possam ter consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para eficiéncia, eficacia e
sustentabilidade da organizacao. Mesmo que a maioria das organizagoes saiba que passardo por algum
tipo de mudanga organizacional, quando esta mudanga comega a ocorrer nao estao preparadas para elas,
e sofrem com os efeitos que ela causa.

Essa pesquisa partiu da problematica que é: Quais os resultados da mudanga organizacional no
departamento de contabilidade de uma Institui¢io de Ensino Superior (IES)?.

A fim de responde a questdo de investigacao este trabalho tem como objetivo geral, analisar os

resultados causados pela mudanga organizacional. Os objetivos especificos sao: demonstrar como as

Revista ForRmMADORES: VIivENciAs E EsTupos, CAcHOEIRA - BA, v.8 N.1, p. 54-67, JunHo 2015



LeaBiM DA Sitva VIERA, Runi CLEzio LiTTiKE LAURETT E ENOQUE BARBOSA

mudangas interferem nos processos e nas rotinas da contabilidade; mostrar como elas contribuem no
resultado das analises financeiras e mostrar os impactos que elas causaram na cultura organizacional.
Para isso foi realizado um estudo de caso em uma IES, onde foi aplicado entrevistas com os gestores e
com os colaboradores, a entrevista foi estruturada no roteiro usado por Lima (2004), e analisada pelo
procedimento de analise de conteudo.

O que se pretende apresentar sao conceitos concretos sobre a eficacia da gestdo de mudangas
organizacionais e a comprovacao dos resultados esperados, por meio de analise e acompanhamento dos
resultados da aplicagao de tais conceitos.

Este artigo esta dividido da seguinte forma: na se¢ao 1, ¢ feita a apresentagao do trabalho e a
sua relevancia para o meio académico; a se¢ao 2, trata da fundamentacio teodrica, baseada nos aspectos
tedricos concernentes a mudanga organizacional, esta mesma se¢ao se divide em trés subsegoes, a primeira
tratando da contabilidade gerencial, a segunda falando sobre os fatores facilitadores e dificultadores da
implementagao de mudangas organizacionais e a terceira subse¢ao abordando sobre resiliéncia; a se¢ao
3 descreve a metodologia aplicada na pesquisa; na se¢ao 4 é apresentado o resultado e a discussao do

estudo de caso realizado; e por ultimo a se¢ao 5 apresenta as consideragoes finais do artigo.

2 AspEcTOS TEORICOS CONCERNENTES A MUDANGCA ORGANIZACIONAL

Como Zeffane (1996) ja havia dito a criagio e manutencao do sucesso organizacional é mais
complexo hoje em dia do que era 10 anos atras, e Casado; Frezatti; Guerreiro (2000) resaltam que em
meio a esta complexidade e dinamismo as organizagdes nao podem permanecer inalteradas em um
mundo em rapida mudanca.

Muito se fala em gestao de mudangas e processos de mudangas, mas de acordo com Mintzberg;
Westley (1992) mudanga organizacional é um fenéomeno complexo e multifacetado, entdo como criar
um processo de mudanga ou ter uma gestao de mudanga organizacional, se as mudangas e os efeitos
provocados por elas mudam a depender da organizaciao e dos componentes organizacionais a que estao
envolvidos como, pessoas, cultura, e a propria ideologia da organizagao.

Para Saccol et al (2003) apud Fontana; Neto (20006, p.1) as mudangas podem ocorrer em diversas
areas, Sa0 essas:

[..] na tecnologia e qualidade da informacido, nas técnicas de gestdo e processos
de trabalho, nos produtos e eficicia organizacional, na qualificacdo técnica dos
funcionarios, nos mecanismos de coordenacgdo, nas partes basicas da organizagao,

nos parametros de projeto da empresa, na cultura organizacional, na motivacio dos
funcionarios, e nas habilidades e capacidades das pessoas.

Burns e Scapens (2000) destacam trés abordagens da teoria institucional que vém sendo usadas para
o entendimento das mudangas organizacionais ¢ mudangas na contabilidade gerencial: a Nova Economia

Institucional (NEI), a Velha Economia Institucional (VEI) e a Nova Sociologia Institucional (NSI).
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Segundo Casado; Frezatti; Guerreiro (2006) na VEI a institui¢ao é o principal objeto de analise
em vez do comportamento racional de individuo decisores. De acordo com Simoes e Rodrigues (2012),
a VEI procura entender como os habitos e as regras se transmitem e replicam, e como estruturam a
actividade econémica. Por isso, esta perspectiva tedrica pressupoe uma analise detalhada da evolugao de
habitos e regras especificas ao longo do tempo (HODGSON, 1998).

Para a NEI os habitos sio a consequéncia de escolhas racionais, a VEI assume que as escolhas
racionais sao explicadas pelos habitos. Usando este conceito Burns e Scapens (2000) desenvolveram um
enquadramento teérico, suportado na perspectiva institucional, para estudar as praticas e o processo de
mudanca da contabilidade.

Para Burns e Scapens (2000) os sistemas e as praticas da contabilidade gerencial sao constituidos
por regras e rotinas estaveis. Contudo, o framework reconhece, também, que as regras e rotinas
podem mudar e que tal pode originar processos de mudanga. Eles ainda enfatizam que as regras sao
procedimentos formalizados e institucionalizados, ou a forma como elas deveriam ser feitas, no contexto

da contabilidade gerencial, as regras compreendem os sistemas e procedimentos da contabilidade.

3 CONTABILIDADE GERENCIAL

Para Horngren, Sundem e Stratton (2004) a contabilidade gerencial é o processo de identificar,
mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informagées que auxiliem os gestores a
atingir objetivos organizacionais.

Carvalho e Nakagawa (2004) veem a contabilidade, como ciéncia responsavel por todo o
processo de mensuragao, registro e comunica¢ao dos fatos que envolvem a atividade empresarial tendo
como principal fun¢dao suprir de informacao relevante os gestores. A contabilidade, além de gerar
informagoes, permite explicar os fenémenos patrimoniais, construir modelos de prosperidade, efetuar
analises, controlar, e para prever e projetar exercicios seguintes (OLIVEIRA, et al, 2000).

A contabilidade gerencial tenta, ao mesmo tempo, ser abrangente e sucinta, ajustando-se
constantemente para se adaptar as mudangas tecnoldgicas e mudangas nas necessidades dos gestores.
De acordo com Menezes (2010), a principal fun¢ao da contabilidade gerencial ¢ ser utilizada como uma
importante ferramenta no processo de tomada de decisao, garantindo que as informagdes cheguem as
pessoas certas no tempo certo, através de compilagao, sintese e analise da informagao. Além disso, ela
deve fazer planejamentos perfeitos objetivando chegar a um controle eficaz, controlando as atividades
da empresa e organizando o sistema gerencial, permitindo 4 administragdo ter conhecimento dos fatos
ocorridos e seus resultados.

De acordo com os autores supracitados a contabilidade ¢ um componente de gestio, e um
dos principais objetivos ¢ fornecer informagoes para o processo de tomada de decisdes, sendo um

dos primeiros fatores a serem analisados quando se deseja fazer alguma mudanga organizacional.
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O conhecimento dos processos e evolugao da organizacao pode auxiliar a compreendé-los, interpreta-

los e a lidar de forma mais efetiva com seus resultados.

3.1. HABITOS, ROTINAS E MUDANCAS NA CONTABILIDADE GERENCIAL
De acordo com Klann, Lima e Beuren (2000) as rotinas podem ser entendidas como regras
basicas de comportamento, que se fortalecem com a repeticao continua dessas regras. Com o passar
do tempo, as rotinas se tornam cada vez mais suportadas por conhecimentos tacitos que os individuos
adquirem pelo monitoramento reflexivo de comportamentos passados. Rotinas sio, assim, os habitos de
um grupo e os componentes das instituicoes (HODGSON, 1993). Assim as praticas contabeis podem
se tornar rotinas. Sintetizando essa ideia os autores dizem:
Em outras palavras, as rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados,
incorporando comportamentos orientados por regras, sendo que se fortalecem pelo

processo de repeticio de agdes para o atendimento das regras. Representam formas de

pensar e agir que sao habitualmente adotadas por um grupo de individuos de forma
inquestionavel. (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 20006, p.11).

De acordo com Burns e Scapens (2000), as mudangas em contabilidade podem ser entendidas
em termos de mudangas em rotinas contabeis, que podem ou nio ser incorporados nas suposicoes
e convicgbes da organizacao, segundo Casado; Frezatti; Guerreiro (2006) os habitos e rotinas da
contabilidade de gestao, eles ndo sio nem racional nem facil de mudar.

A teoria institucional enfatiza que os ambientes organizacionais, de acordo com Scott e Meyer
(1983, p. 149) “sao caracterizados pela elaboragao de regras e procedimentos aos quais as organizagoes
individualmente precisam se adequar se querem adquirir apoio e legitimidade”.

Existem diversas condicionantes que influenciam o processo de mudanca de uma organizagio,
como o nivel de recursos que a empresa dispoe o setor onde se insere a maior ou menor necessidade de
mudanca, qualidade da gestao entre outros. A literatura apresenta varios tipos de mundancas, entre as
quais trés delas sio; mudanca incremental, mudanca planejada e mudanca emergente.

A mudanga Incremental ndo gera muitos impactos na organiza¢ao, pois nao ¢ uma transformagao
de um processo que ja existe, mas sim um encremento para pequenas melhorias.

Ja a mudanca planejada é quando os gestores veem a necessidade ou a oportunidade de mudar e
tracam estratégias para que estas mudangas aconte¢am normalmente neste tipo de mudanca os resultados
ja sao previstos. Para Oliveira (2004, p. 83) “na realidade pode-se considerar as mudangas planejadas na
estrutura organizacional como um dos meios mais eficazes para melhorar o desempenho do sistema
empresarial”.

Outro tipo de mudanca ¢ a emergente, essa nao ¢ planejada e ocorre em um momento inesperado
da organiza¢do, onde mudar se torna necessario como resposta a situagao em que se encontra, ¢ os

resultados normalmente sao imprevisiveis.
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O quadro abaixo apresenta os principais fatores internos e externos que podem ser

desencadeadores de mudanca organizacional.

QUADRO 1 — DESENCADEADORES DE MUDANGA ORGANIZACIONAL

AUTOR(ES) CAUSADORES/TRIGGERS
Natureza da forga do trabalho
Tecnologia
Robbins (1999) Choques econdmicos

Concorréncia

Tendéncias sociais

Politica mundial

Descontinuidade na estrutura organizacional
Inovacgdo tecnolégica

Crises e tendé&ncias macroecondmicas

Nadler e cols. (1995)
Mudangas legais e regulamentagdo
Forgas do mercado e competigdo
Crescimento organizacional
Pettigrew (1987) Recessdo econbmica

Mudangas no ambiente de negécios

FonTE: Adaptagao de Robbins (1999), Nadler e Cols (1995) e Pettigrew (1987)

O quadro 1 mostra que as mudangas organizacionais tem duas fontes, o ambiente externo, ou
seja, o mercado, e o ambiente interno, as proprias caracteristicas da organizacao. Scott (2001) menciona
que as sementes da mudanca estao alojadas dentro (tensOes internas) e fora (tensdes externas) das
instituicoes.

A partir do momento em que as mudangas passam a ser aceitas pela organizacao tendem a se
tornar oportunidades de crescimento, “através de um diferencial, uma vantagem competitiva e também
uma agregacao de valor, ou seja, uma inovagao” (COSTA; SOUZA; FELL, 2012).

Ha um reduzido numero de pesquisas que abordam as mudangas organizacionais a partir de
fatores internos, como consequéncia uma lacuna no que se refere a variaveis internas e no que pode
facilitar ou dificultar os processos de mudangas.

De acordo Huber, et al (1993), o principal fator que pode propiciar ou retardar as mudangas,
¢ o ambiente turbulento, que é capaz de causar mudancas significativas, bem como facilitar sua
implementaciao, na medida em que exige um reposicionamento da organizacao.

A organizacao American Productivity Quality Center (APCQ) em 1997 examinou as melhores
praticas de manejo do processo de mudan¢a em empresas americanas e identificou cinco elementos-chave
responsaveis pelo seu sucesso: comprometimento e participag¢ao ativa do lider; mudanca fundamental na
cultura da organizagao; envolvimento ativo dos empregados, propiciando-lhes autonomia e programas
de educacio; métricas e comunicagao efetivas na organizagao; e alinhamento do sistema de recursos
humanos com as metas ¢ objetivos da mudanca.

Hernandez e Caldas (2000) veem as mudangas como algo natural e inevitavel, no entanto Motta

(1999) aborda a mudanga como um Onus, pois requer que a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir,
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comunicar, se inter-relacionar e criar significados para a sua prépria vida, por isso as reacOes mais
frequentes 2 mudanca organizacional sio de resisténcia.

As fontes de resisténcia organizacional encontram-se direcionadas aos aspectos globais,
envolvendo a organizacaio como um todo, mas ela tem relagdao direta com o foco da mudanca (ex.:
mudangas apenas em um setor).

Scott (2001) menciona que a énfase em mudanca institucional ocorre quando a atenc¢io é
direcionada para o exame de como um conjunto de crengas, normas e praticas sofrem ataques, perdem
legitimacdo ou caem em desuso. Por outro lado, Scott menciona que estruturas persistem somente
na extensao em que os atores sao capazes de, continuamente, produzi-las e reproduzi-las. Seguindo,
Scott argumenta que a mudanga ¢ representada por um processo de desinstitucionalizagao de estruturas
existentes, que representa um processo de enfraquecimento e desaparecimento de institui¢oes.

As mudangas muitas vezes n2o sao aceitas com bons olhos por alguns componentes da organizagao,
sao comuns casos de resisténcia as mudangas. E esse é um assunto com significativa relevancia quando
se estuda sobre mudanga organizacional. Apesar de existir bastante literatura académica que se remete a
resisténcia, estudos expdem que ainda ha muito que estudar para entender o fenémeno da resisténcia a
mudanca (DENT E GOLDBERG, 1999).

De acordo com Dent e Golberg, (1999) a literatura gerencial também tende a enfatizar o lado
negativo da resisténcia: ela ¢ frequentemente apontada como uma das maiores barreiras a processos
bem-sucedidos de transformagao organizacional, bem como a introdugao de inova¢Oes na empresa
moderna.

A partir da resisténcia dos empregados ¢ possivel perceber a influéncia que eles tem frente as
mudangas, eles podem facilitar ou dificultar os processos. Por isso que a melhor opgdo ¢ quando os
gerentes conseguem convencer os empregados e ter o apoio deles. Isso quando a resisténcia ocorrer
por parte dos empregados, pois nao sao somente os empregados que podem apresentar resisténcia, pois
segundo Hernades e Caldas (2001) a resisténcia a mudanga é um fendémeno sistémico e, dessa forma,
poderia ocorrer tanto com empregados quanto com gerentes.

Ainda sobre a resisténcia, para Pereira (1995, p.116), ela é caracteristica comum a todos os

mecanismos para lidar com as mudangas ou com as perdas que elas proporcionam:

[..] a estabilidade é conhecida, ndo traz surpresas, ndo amea¢a. A mudanca traz o
inesperado, a surpresa, o desafio, o movimento. Mesmo quando a expectativa da
mudanca ¢ favoravel, quem nos garante, a prioti, que ela seguira os caminhos tracados?
Dai a angustia, o medo e a fuga.

Em um contexto onde a mudanca ¢ um estado permanente nas organiza¢oes contemporaneas,
faz-se necessario que as organizag¢oes sejam resilientes. Segundo Francas e Quelhas (2006) Engenharia
de Resiliéncia é a habilidade de uma organizacao de manter-se, ou recuperar-se rapidamente, permitindo
a continuagao das operagoes durante e apos a presenca de estresses significativos e continuos. Em outras

palavras, resiliéncia é a capacidade de adaptacao em situagdes nao previstas.
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Quando se fala em flexibilidade deve-se levar em consideraciao o fato que nenhuma organizagao
¢ infalivel, ou seja, ser flexivel é também saber lidar com os momentos de crise que a organiza¢iao poga

vir a ter.

4 METODO E ANALISE DE DADOS

O presente artigo ¢ um estudo de caso de natureza mista, cujo tema ¢ “os resultados da mudancga
organizacional no departamento de contabilidade”. O trabalho tem por objetivo analisar os resultados
causados pela mudanga organizacional na Instituicio de Ensino Superior (IES). A pesquisa foi
desenvolvida nos dias 10 de Maio e 20 de setembro de 2013 por meio de entrevistas contendo questoes
subjetivas nio estruturadas, com o tesoureiro, e com colaboradores que participaram e estiveram
envolvidos no processo de mudanca da IES.

Foi utilizada abordagem qualitativa, para analise do conteido das entrevistas, e analise
quantitativa para a analise de dados, e para a descri¢do estatistica dos dados demograficos e funcionais
dos entrevistados.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, individuais, com
duragdo média de 30 minutos e analisadas individualmente segundo a técnica de analise de conteudo,
especificamente a analise categorial. A analise de conteido é o método proposto por Bardin (1977),
que consiste em “operacoes de desmembramento do texto em unidades, em categorias segundo
reagrupamentos analégicos” (p.153), “cujo primeiro objetivo ¢ fornecer, por condensa¢io, uma
representacao simplificada dos dados brutos” (p.119).

Foi escolhida essa institui¢do por ser uma organizagao confessional que esta no mercado a mais
de 30 anos e pertencer a uma rede mundial de educagao. Por recentemente ter passado por um processo

de mudangas viu-se a necessidade de comprovagao dos resultados causados por tais mudangas.

5 RESULTADOS E DIsCUSSOES

“Gestao contabil-inércia” ¢ um termo usado por Casado; Frezatti; Guerreiro (2006) quando
se referem ao fato de que a pesquisa em contabilidade tem exercido pouco impacto sobre a pratica,
resultando em uma discrepancia significativa entre teoria e pratica, este estudo de caso busca interligar
a teoria com a pratica e apresentar os resultados alcancados.

A Institui¢ao faz parte de uma Rede Mundial de Educagido, com sedes administrativas nos paises
em que atua e suas respectivas regioes. No periodo de 2011 e 2012 a Institui¢do estava passando por
momentos dificeis financeiramente, muitos foram os fatores que levaram ao estado que se encontrava
entre eles decisdes administrativas equivocadas sem analise de riscos, e mudangas desnecessarias.

Os administradores perceberam a necessidade de mudancas drasticas ou a situagao ficaria ainda
pior. A primeira decisao foi mudar o corpo administrativo, pois precisavam de pessoas que tivessem
a capacidade de lidar com os problemas e encontrar solugdes para eles. Os novos administradores ja

haviam sido solicitados para resolver outros casos de institui¢oes com crise financeira, e haviam tido
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sucesso, por isso eles eram os mais recomendados para solucionarem os problemas que a institui¢ao
estava passando. A nova administragdo necessitava de relatérios contabeis para poder identificar quais
eram os principais problemas enfrentados pela instituicao, para definirem as estratégias de mudancas
que implantariam.

De acordo com Oliveira, et al, (2000), o principal objetivo da contabilidade e gerar relatorios e
disponibilizar informagdes para as tomadas de decisoes, neste periodo o departamento de contabilidade
nao estava registrando os fatos contabeis com precisio, poucos relatorio eram confiaveis, pois nao havia
preocupag¢iao com a origem das informagdes e a veracidade delas. Mas quando os relatérios comegaram
a ser analisados com mais preocupac¢ao nos detalhes, foram percebidos procedimentos indevidos que
alterariam o resultado dos relatérios, por este motivo foi dificil diagnosticar os pontos que necessitavam
de mudancas para melhorar a situagao financeira da Instituicao.

Para Oliveira (1995, p. 16), deve-se adotar o termo mudanc¢a quando alteragdes ou transformagoes
acontecem No contexto em que a organizagao opera, e outro é adotar também o termo mudanga quando
a organizagdo empreende agoes para se ajustar a esse contexto. O estudo de caso da Instituicdo se
aplica a esse conceito de mudanca, quando a organizagao adotou mudangas para se ajustar a realidade
financeira, procurando o desenvolvimento positivo que causasse resultados financeiros.

Viu-se entdo que a principal mudanga que deveria ser realizada seria no departamento de
contabilidade, na entrevista realizada com o tesoureiro da institui¢ao ele afirmou que a contabilidade
¢ a principal ferramenta dos administradores para a tomada de decisoes, mas no estado em que se
encontravam as informagdes nao podiam ser utilizadas como base para suas decisdes, pois nao eram
confiaveis, segundo ele as informagdes devem ser precisas e reais. Um exemplo claro disso foram
os estornos feitos de forma errada tanto no setor financeiro como no setor contabil, que geravam
resultados diferentes do que deveriam estar nos relatérios. Segundo ele havia trés fatores criticos a serem
resolvidos, foram estes: contas a pagar, inadimpléncia de 40% e a falta de or¢amentos, dificultando o
planejamento financeiro.

A contabilidade passou por uma série de mudangas tanto de pessoas como nos processos, de
acordo com um dos co-dirigentes, “as mudancas de pessoas faz-se necessarios quando estas nao estao
dispostas a mudar”, de acordo com ele a mudanga de pessoas houve uma pequena resisténcia, “mas
nada dificil de resolver”. Essa mudanca foi necessaria, pois as pessoas acabam se acostumando com os
habitos errados e nem percebem que os fazem.

Para realizar a reengenharia na equipe técnica administrativa a nova direcdo utilizou de
uma ferramenta de analise de perfil chamado de “Pesquisa de Potencial e Desempenho” (PPD),
desenvolvido pelo Grupo APSE Brasil, um grupo de empresas de ambito nacional que presta servigos
no desenvolvimento de organizag¢oes e na area de recursos humanos. Por meio desta analise de perfil
eles puderam substituir e realocar os colaboradores para melhor atender as necessidades das fungdes.

Quando houve as mudangas, o departamento de contabilidade era uma equipe nova, tanto na
faixa etaria dos colaboradores como no tempo de trabalho, e de acordo com o tesoureiro este foi um

fator que ajudou para que nio houve-se grande resisténcia, “pois este perfil de pessoas se adapta de

Revista FORMADORES: VIVENCIAS E Estupos, CACHOERRA - BA, v.8 N.1, p. 54-67, JunHo 2015

61



62

ResuLtADos bA MUDANCA ORGANIZACIONAL NO DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE: UM Estubo DE CASO...

forma mais rapida aos novos procedimento”, pois ainda nao criaram vicios de trabalho. Um exemplo
claro foi a padronizagdao dos historicos contabeis com mais disciplina. Antes nao se levava tanto em
consideracao uma padroniza¢ao dos histéricos, agora todos os langamentos sao padronizados, tanto as
contas como os histéricos contabeis, isso facilita a geragao de relatorios, tornando as informagoes mais
confiaveis. Foram também implantadas rotinas no departamento, com a finalidade de melhor planejar
as tarefas a serem executadas.

Para Carvalho; Nakagawa (2004) a contabilidade é responsavel pelo registro e comunicagao dos
fatos que envolvem a atividade empresarial tendo como principal fungdo suprir de informagao relevante
0s gestores, N0 entanto o tesoureiro afirma que para isso ser possivel os contadores deveriam estar
inteirados dos fatos contabeis, isso facilita a interpretacao das informagdes, para assim poder registrar
com precisio o ocorrido, algo que niao acontecia antes, isso foi possivel com a proximidade da tesouraria
com a contabilidade, onde hoje nao sé o tesoureiro mas também o contador esta ciente dos fatos
contabelis.

A partir do momento em que as mudangas foram implantadas e colocadas em pratica, as
informacOes comegaram a ser mais precisas e confiaveis a partir de entdo essas informagdes puderam
comegar a ser usadas pela diregao para a tomada de decisGes, “relatérios que precisam de informagoes
de antes de 2012 eu ndo tenho confianga de usar nas tomadas de decisoes, pois nao tem informagoes
precisas”, foi o que disse o tesoureiro.

Colaboradores afirmam que as mudangas surtiram efeitos visiveis, e os relatorios financeiros e
contabeis também demostram isso. Analisando alguns indices financeiros na base temporal de um ano,
pode-se perceber estas mudancas, no periodo de Junho de 2011 a liquidez imediata era de 0,27, em
junho de 2012 era de 0,16 ja em junho de 2013 subiu para 0,85 tendo um aumento de mais de 530% no

ultimo ano, como pode ser visualizado no grafico 1.

GRrAFICcO 1 — LIQUIDEZ IMEDIATA

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Mov Dez

Fonrte: Elaboragao propria.

O tesoureiro ressalta que ainda nio ¢ o ideal, “temos muito ainda o que melhorar”, foram as
palavras dele. Outro indice, ¢ o capital operativo neste mesmo perfodo foi de 67,38 Junho de 2011, 54,55
em junho de 2012 e 90,25 em junho de 2013, teve também um aumento de mais de 150%, como pode

ser visto no grafico 2.
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GRAFICO 2 — CAPITAL OPERATIVO
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FonteE: Elaboragao propria.

Outro indicador que foi analisado ¢ o fluxo de caixa disponivel, que no periodo de junho de 2012

a julho de 2013 teve um aumento significativo de mais de 500%, como mostra o grafico 3.

Grafico 3 — Disponivel

Fonte: Elaboragao propria.

Os fatores criticos que eram vistos pela dire¢cao eram: contas a pagar, inadimpléncia e a falta de
orcamentos.

Fazendo uma analise no perfodo de um ano pode-se identificar as seguintes mudangas nestes
pontos citados: as contas a pagar de junho de 2012, para junho de 2013 teve uma reduc¢ao de 45%, a
inadimpléncia que em junho de 2012 era de aproximadamente 23,5% fechou junho de 2013 em 7,92%
uma reducdao de mais de 65%, as metas estabelecidas pela dire¢do é que a inadimpléncia chegue a 3%,
o or¢amento para ser elaborado foi o ponto mais dificil segundo o tesoureiro, pois ele necessitava das
informagdes da contabilidade, informagdes estas que segundo ele nao eram confiaveis, foram necessarios
oito meses para poder elaborar orcamentos provisérios para cada departamento, hoje os orcamentos
sao feitos com base nas informagdes geradas a partir de junho de 2012, “pois sao informagoes precisas
e confiaveis”.

O tesoureiro atribui estes resultados ao bom desempenho dos colaboradores na aceitagao
das mudancas, principalmente por parte da contabilidade, pois hoje a contabilidade é um centro de

informagdes confiaveis, e que pode ser usado como base nas tomadas de decisdes. “Temos muito que
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melhorar, mas estamos no caminho certo”, foram palavras de um dos colaboradores entrevistados. Os
resultados dessas mudangas podem ser comprovados também pelos relatérios da auditoria que esta

apresentado no grafico 4.

GRAFICO 4 — ANALISE DOS RELATORIOS DA AUDITORIA NO PERIODO ESTUDADO

Geral

Contabilidade

FontE: Elaboragao propria.

O grafico 4 apresenta a analise das avaliagOes realizadas pela auditoria, de marco de 2012 a
setembro de 2013, na Instituicao e no departamento de contabilidade, a melhora ¢ visivel principalmente
no departamento de contabilidade, no més de marco de 2012 recebeu a pontuacao de 25,01%, com a
classificagao, “precisa melhorar rapidamente”, e fechou o més de setembro com 92,3%, classificado

como bom, de acordo com o relatério da auditoria.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A contabilidade tem a finalidade de registrar, os fatos contabeis que acontecem no dia a dia,
gerando relatorios com informagoes que sao utilizadas para analise e em seguida as conclusdes para a
tomada de decisao. As informagdes sao de tao ponto relevantes que podem prever resultados futuros e
comprovar os fatos ocorridos.

O caso estudado foi o da mudanga organizacional no departamento de contabilidade em uma
IES e os seus possiveis resultados. A priori existiram os questionamentos se os métodos e as estratégias
tomadas pela nova administracido surtiriam resultados positivos ou negativos, essa ¢ uma questao
bastante complicada de se lidar, pois pode-se ter um planejamento e mensurar os resultados, mas a
resposta verdadeira sé existe depois de colocar em pratica as decisGes tomadas.

Um dos motivos da crise foi a falta de informacao precisa referente a realidade financeira
da institui¢ao disponibilizada pela contabilidade, mas com as rotinas estabelecidas e os processos
padronizados, e a inteiracio dos gestores da contabilidade em relagao aos fatos ocorridos, os relatérios
comegaram a ser mais precisos.

Com as informagoes colhidas na instituicao por meio de entrevista conclui-se que os resultados
da mudanga organizacional no departamento de contabilidade foram positivos. A instituigdo estava
passando por uma crise financeira e ap6és as mudangas decorrentes de uma nova administra¢iao o quadro
se inverteu de indices negativos para indices positivos, resultado de mudancas que comegaram pelo

departamento de contabilidade.
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Os objetivos especificos foram alcancados, pois essa pesquisa pode demonstrar como as
mudangas organizacionais interferiram nos processos e nas rotinas da contabilidade, como as mudangas
contribuem no resultado das analises financeiras e os impactos que as mudangas causaram na cultura
organizacional.

Resiliéncia ¢ a capacidade de adaptacdo em situagdes nao previstas. Desta forma conclui-se que
a Instituicao foi resiliente, pois passou por um momento nao esperado, mas conseguiu recuperar-se
devido a mudancas organizacionais adotadas por gestores de visao.

Sendo assim, através deste trabalho ficou evidenciado que as mudangas podem trazer resultados
positivos se forem bem definidas e aplicadas da forma correta e por profissionais capacitados para
tais, ele podera ser usado como base para os gestores da Instituicio com a finalidade de mensurar os
resultados alcangados e saber se os objetivos tragados foram alcancados.

Este estudo acrescenta novos elementos ao estudo da contabilidade gerencial, onde busca
apresentar a importancia de uma boa gestao contabil para o bom andamento das organizacdes, trazendo
para si a responsabilidade de mensuragao do desempenho das mesmas. Fica assim aberto espago para
futuros estudos no que diz respeito a gestaio das mudangas no ambiente corporativo e as melhores
estratégias a serem tomadas para se diminuirem os riscos e os impactos negativos das mudangas. Além

de uma analise das mudancas a partir do ponto de vista externo da organizacio.
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O Banco Palmas ¢ a experiéncia de banco comunitario mais bem sucedida do Brasil. Diversos
autores defendem como um singular exemplo de capacidade da prépria comunidade de formular politi-
cas socials ativas e democraticas através do consumo solidario e sustentabilidade de pequenos estabele-
cimentos. Na visao desses autores, trata-se de um exemplo de desenvolvimento “um processo mitotico,
um projeto de economia social de mercado, de resgate do humanismo, da solidariedade e da cooperagao
em prol do bem comum” (TOSCANO, 2002).

Ressalta-se que a criagao do Banco Palmas se deu pela identificacao dos pequenos produtores
do Conjunto Palmeiras, de que mais problematico do que nao ter como produzir — por falta de acesso
ao crédito — “era ndo ter como comercializar seus produtos” (MELO NETO; MAGALHAES, 2008).

Ainda de acordo com o referido autor, além de crédito, criaram-se outras iniciativas para promover
o “desenvolvimento da economia” e a geracao de renda para a populagdo, primeiramente com espagos
de comercializagio dos produtos produzidos no bairro, como a Feira dos Produtores Locais e a Loja
Solidaria. Em seguida, passou-se a realizar um clube de trocas, que possuia uma moeda propria.

O Conjunto Palmeiras tem hoje mais de 30 mil habitantes e ¢ um bairro dormitério. Os moradores
constroem suas relagdes sociais na periferia, mas suas relagdes econémicas no centro: moram e vivem
na periferia, mas trabalham e consomem no centro. Essa dinamica cria uma situacao de “definhamento”
da economia local, bem como padrées ambiental e socialmente insustentaveis de locomogao e trabalho.
(MORALIS; BORGES, 2010).

A partir do cenario apresentado, questiona-se se o desenvolvimento proposto pelo Banco Palmas
trata-se efetivamente de desenvolvimento? Compreendendo que existem diversos conceitos sobre o
referido recorte, busca-se elucidar a questao sob a perspectiva de Arrighi.

O presente estudo busca refletir sobre o desenvolvimento apregoado pelos autores que estudam
o banco palmas, realizando um contraponto com o conceito de desenvolvimento, proposto por Arrighi.

Para tanto, os objetivos especificos do estudo serdo: contextualizar sob a perspectiva de
desenvolvimento proposto pelo Banco Palmas; analisar a perspectiva de desenvolvimento proposta por
Oliveira; compreender sob o ponto de vista de Arrighi, o conceito de ilusao de desenvolvimento numa

abordagem centro-periferia.
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O ensaio divide-se entao em trés se¢Oes, onde a primeira traz um desenho geral do estudo. A
segunda tratara o desenvolvimento tedrico respaldado em Oliveira e Arrighi, principalmente, para que

apos isso sejam possiveis consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DESENVOLVIMENTO

Numa perspectiva sob a divisao social num ponto de vista internacional, Arrighi (1997), apregoa
que ¢ a principal razao pela qual o mundo ¢ dividido em “jurisdi¢oes do nucleo organico e periféricas”.
O autor apregoa entao que no nucleo denominado organico, sao desenvolvidas as atividades tidas como
“cerebrais” e portanto associadas ao fluxo de inovagoes capitalistas e onde serdo efetivamente tomadas
as decisoes relevantes e estratégicas. Reitera-se ainda nessa perspectiva e respaldado em Schumpeter
que tais atividades, essenciais ao capitalismo, proporcionam ganhos extraordinarios muito acima dos
lucros médios auferidos pelas atividades comuns. No que o autor denomina de jurisdi¢bes periféricas,
sao desenvolvidas atividades tidas como neuromusculares. O autor apregoa entao que a estratifica¢ao da
economia mundial segue essa mesma ordem e que as jurisdi¢oes organicas, onde a inovagao é incentivada,
sao mais propensas a fortalecer o poder politico, criando mais liberdade para criagdo de um ambiente
juridico-institucional e de infraestrutura economica favoravel que permita o processo acumulativo.

Ademais, o autor reitera que o processo de inovagao estimulado no sistema neoliberal, nao s6
gera lucros extraordinarios para a empresa, como também, através de uma relagao “simbidtica” com o
estado, gera as externalidades que o alimentam e retroalimentam formando um circulo. Entao, surge a
importante afirmagdo: o nicleo organico possui uma riqueza oligarquica nao universalizavel. E, a entrada
para o nucleo organico sé se da através da inovacao e nesse momento o autor cita o caso da corporagao
vertical americana e da acumulacdo flexivel japonesa. Reafirma ainda que a imitagdo, extremamente
corriqueira nos pafses periféricos, como no Brasil, pode até ser alavanca para o poderio militar, mas
nunca para o poder econémico, pois para poder militar, é necessario apenas esfor¢o e sacrificio e para o
poder economico, criatividade. Logicamente, uma criatividade que seja estimulada e consiga compor o
circulo — inovacao e acumulacio.

Até porque, respaldando-se em Meszaros (2002), qualquer tentativa de criar ou superpor algum
tipo de unidade as estruturas sociais reprodutivas internamente fragmentadas em questao tende a ser
problematica e a permanecer rigorosamente temporaria, ou seja, uma inovacao partida da periferia,
tende a ser absorvida pelo nicleo organico, numa clara relacio de centro —periferia. Ainda de acordo
com o referido autor, o carater irremediavel da caréncia de unidade deve-se ao fato de que a proépria
fragmentagdo assume a forma de antagonismos sociais. Em outras palavras, ela se manifesta em conflitos
fundamentais de interesse entre as for¢as sociais hegemonicas alternativas.

Num resgate a obra de Marx e Engels, o manifesto comunista, Arrighi (1997) corrobora com as
previsoes desses autores, onde o poder social e a pendria maciga do proletariado realmente cresceram,

conforme previsto, mas, acrescenta que de forma polarizada, com o proletariado em algumas regides
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experimentando um aumento do poder social, e em outras regides experimentando primordialmente
um aumento de penuria maciga. Assim, percebe-se que as duas tendéncias nao afetaram o mesmo
material humano em toda a extensio da economia mundial. Arrighi reitera ainda, que o foi assistido
foi onde o poder social do proletariado era significativo e crescente a revolucao socialista nao foi aceita
e possivel de ser aplicada, em contrapartida, entre o proletariado industrial, onde o poder social foi
reduzido, houve a possibilidade de uma revolug¢ao industrial.

Porém, com a grande crise da década de 1970, resultado do esgotamento da revolugio
organizacional norte americana e com grande impacto na reducdo de custos, pela necessidade da
manuten¢do da competitividade foram percebidos trés atividades de austeridade com relagao aos
custos: a)substitui¢ao de fontes de mao de obra remunerada mais caras por mais baratas no interior do
nucleo organicos — onde além do aspecto da feminizacao da for¢a de trabalho e o uso de mao de obra
imigrante sao aspectos relevantes; b) uma substitui¢ao de mao de obra mais cara por mais barata através
da fronteira do Estado, particularmente em regides do nucleo organico e mais periféricas — sendo
enfatizado pela relocalizagao de fabricas e a substituicao de produgdo doméstica por importados; )
substituicao da for¢a de trabalho por forca de trabalho intelectual cientifica em produgao — nesse ponto,
a automagao ¢ o uso de tecnologia com base cientifica sao seus aspectos mais importantes.

Apesar das duas primeiras atividades remeterem ao aumento da “pendria” do proletariado
do nucleo organico, onde em parte do seu poder social em beneficio do proletariado periférico e
semiperiférico, de acordo com a logica do processo de acumulagao permite-se entender que apesar da
redistribui¢ao do poder social, a implicagao de tal processo é o aumento da submissao do proletariado
ao dominio do capital.

No decorrer da obra em questdo, Arrighi (1997), busca uma reconceituagao para o termo
semiperiferia, iniciando com a recuperagao do termo nucleo organico-periferias sendo trocas desiguais
realizadas através de redes, onde alguns estados tipos como industriais ou industrializados se apropriam de
uma parcela desproporcional dos beneficios da divisdo internacional do trabalho, ao passo que a maioria
dos estados recebe as parcelas necessarias a manuten¢ao da relagao de troca desigual. Os primeiros
Estados capitalistas estariam classificados como nucleo organico e os ultimos seriam os periféricos. Os
semiperiféricos seriam entao, os que estao na zona intermediaria e, portanto, semindustrializados.

O autor inicia entao uma grande recuperacao do termo “troca desigual” reiterando que varios
autores parecem nao ter entendido muito bem a origem. Assim, como possuem divergéncia no termo
“desenvolvimento” e “nucleo organico”, que variam entre as escolas da moderniza¢io e da dependéncia.
E admitido por ele, que tal visio estd tio embrenhada que dificulta até os questionamentos plausiveis,
uma vez que a rapida industrializagao correspondente dos Estados relativamente pobres, foi equiparada
a “desenvolvimento”. Corroborando com o autor, o processo de industrializa¢ao os desindustrializagao
¢ buscada ndo como um fim em si mesmo, mas, como um meio para o aumento da riqueza, ou de poder,
ou de bem estar, ou de uma combinagio disto. O que o autor chama a aten¢ao é para a necessidade de

separa¢ao dos conceitos de “industrializacao” e “desenvolvimento”.
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Ademais, o autor resgata que a origem do termo “troca desiguais” proposta por Emmanuel(1972),
niao tem conexao com rede de comércio. Trata-se de comércio entre Estados caracterizados por
diferentes niveis salarias, mas pela mesma taxa de lucro e nivel de produtividade. O pressuposto basico
para tais relagoes € a falta de mobilidade da mao de obra e uma alta mobilidade de recursos de capital
entre 0s parceiros comerciais.

Ressalta-se que a troca desigual ndo foi o dnico instrumento de polariza¢io nucleo-organico-
periferia e nem os seus efeitos na estrutura em questao na economia mundial foram tio destituidos de
ambiguidade quanto sugerem aqueles que usam o termo. Logicamente, o autor nao nega a importancia
da troca desigual para a reafirmagdo da estrutura dentro do modelo capitalista mundial, reafirmando
ainda que o capital tem sido muito mais mével do que o trabalho, através do espaco da capitalista, e os
diferenciais do salario entre os territérios integrados nesta dltima, tém sido nao apenas maiores, mas,
crescem em velocidade maior que os niveis de produtividade e taxas de lucratividade.

Nesse contexto, Arrighi (1997) admite que a troca desigual ¢ um dos diversos mecanismos de
polarizagao nucleo-organico-periferia, juntamente com transferéncias unilaterais de mao de obra, por
um lado, e de capital do outro. O cerne da questio ¢ que se existe desigualdade fundamental e auto
reprodutora na distribuicao de riqueza entre os estados e povos da Economia capitalista mundial, a
troca desigual e as transferéncias unilaterais de recursos do capital e trabalho sao atributos puramente
contingentes dessas relagoes, como exemplificado no caso da industrializa¢ao e desindustrializa¢ao. Ou
seja, por si so, elas nao podem dizer quem esta ou quem nao esta se beneficiando com as desigualdades
estruturais da economia capitalista mundial.

O autor, entdo, inicia um resgate teorico sobre a analise dos sistemas mundiais, com o intuito
de contextualizar de forma mais consistente a hierarquia de riqueza que ird impactar no diferencial
entre um estado e outro: desenvolvimento. Dessa forma, o autor resgata que a hierarquia da riqueza
consiste em trés camadas ou agrupamentos distintos. Os Estados posicionados no agrupamento
superior se apropriam de uma parcela desproporcional dos beneficios da divisio mundial do trabalho,
constituindo o nucleo organico da economia capitalista mundial. Os estados situados no agrupamento
inferior auferem receitas que no maximo irdo cobrir os custos a longo prazo da participacao na divisao
mundial do trabalho e constituem a periferia do sistema capitalista mundial. Ja os Estados posicionados
no agrupamento intermediario e classificados de semiperiféricos, se beneficiam de lucros excedentes
ao custo no longo prazo, mas que nao permite estabelecer o padrio de riqueza desenvolvido pelo
agrupamento superiof, ou seja, pelo nucleo organico.

Ressalta-se nessa perspectiva, que essas trés posicoes também sio definidas em termos
qualitativos e ndo apenas quantitativos como foi esclarecido até aqui. Nesse aspecto, pode-se adentrar
numa classifica¢ao resgatada pelo autor de Harrod (1958), no que se refere aos dois tipos de riqueza
pessoal, que sao classificadas como “democratica” e “oligarquica” e sustenta que sao separas por
caracteristicas intransponiveis. No que se refere a riqueza democratica, trata-se de um tipo de dominio
sobre os recursos que estd, em principio, disponivel para todos em relacao direta com a intensidade e

eficiéncia de seus esfor¢os. Num contraponto, a riqueza pessoal denominada oligarquica, nao relagao
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qualquer com a intensidade e eficiéncia dos esforcos de seus receptores e nunca esta disponivel para
todos, nao importando quio intensos e eficientes sao os seus esforgos.

Partindo desse contexto, apregoa-se na referida obra, que a luta para conseguir riqueza oligarquica
¢, portanto, inerentemente auto fracassada, a ideia de que todos podem consegui-la é¢ uma ilusio. A analise
de sistemas mundiais sustenta que os Estados em busca de riqueza nacional numa economia capitalista
mundial, enfrentam um problema de “adigao” semelhante, e muito mais sério do que ¢é enfrentado
pelos individuos quando buscam riqueza pessoal numa dada economia nacional. As oportunidades de
avango econdémico, tal como se apresentam para um Estado de cada vez, nao constituem oportunidades
equivalentes de avango econoémico para todos os Estados. A riqueza dos Estados do nicleo organico, é
pois, analoga, a riqueza oligarquica.

Reitera-se entdo, analisando a obra de Arrighi (1997), que avangos econoémicos nao podem ser
para todos os Estados, porque se baseia em processos relacionais de exploragao e processos relacionais
de exclusao que pressupéem a reproducdao continua da pobreza da maioria da populagio mundial.
Ou seja, os processos de exclusio sdo tao importantes quanto os processos de exploragao, a pobreza
absoluta ou relativa dos Estados periféricos e semiperiféricos sao necessarios para indugdo que seus
dirigentes e sua populagao participem da divisio mundial do trabalho por recompensas marginais que
deixam a parcela significativa dos beneficios para o nicleo organico. Assim sendo, os processos de
exclusio estao relacionados ao fato da riqueza oligarquica dos Estados no nucleo organico fornece aos
seus dirigentes e populagao os meios necessarios para excluir os dirigentes e populagido dos estados
periféricos e semiperiféricos do uso e gozo de recursos escassos € portanto sujeitos a acumulagao
anormal.

O autor explica ainda que os processos de exclusio e de exploragao siao distintos, porém
complementares. Trata-se entao de um circulo sustentavel onde o processo de exploragao permite que
os Estados do nucleo orginico e seus agentes tenham meios para iniciar e sustentar o processo de
exclusdo. Os processos de exclusdo, geram pois, a pobreza necessaria para indugao aos dirigentes e
cidadaos dos Estado periféricos e semiperiféricos a buscar continuamente a entrada na divisio mundial
do trabalho em condi¢des favoraveis aos Estados do nucleo organico.

Continuando com a correlagiao entre riqueza democratica e oligarquica, a riqueza dos estados
semiperiféricos, correspondem ao conceito de riqueza democratica, onde se todos os esfor¢os humanos
em igual intensidade e eficiéncia fossem recompensados igualmente e se todos os seres humanos
tivessem oportunidades iguais de usar os recursos escassos, todos os povos poderiam usufruir do tipo
de dominio sobre os recursos que ja ¢ usufruido em média pela semiperiferia. Resgate-se que o traco
mais essencial da economia capitalista mundial ¢ a recompensa desigual por esforcos humanos iguais e
oportunidades desiguais de uso de recursos escassos. Assim, como consequéncia apenas uma minoria da
populacao mundial desfruta da riqueza democratica e faz somente por meio de uma luta perene contra
as tendéncias excluidoras e exploradoras através das quais a riqueza dos Estados do nucleo organico é

criada.
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Nesse momento, o autor explica como os estados semiperiféricos lutam contra a exploracao
ou exclusdo, ou com alternam as duas. Uma luta contra a exclusdo é uma luta por nicho seguro na
divisao mundial do trabalho, que implica numa maior especializagao das atividades nas quais os Estados
semiperiféricos tém ou pode obter algum tipo de vantagem competitiva, ou num envolvimento ativo nas
relagoes de troca desigual, nas quais o Estado semiperiférico fornecem mercadorias que incorporam mao
de obra mal remunerada para os Estados do nucleo organico em troca de mercadorias que incorporam
mao de obra bem remunerada ou ainda uma exclusio mais completa dos Estados periféricos das
atividades nas quais o Estado semiperiférico busca maior especializagio. Em contrapartida, uma luta
contra a exploracdo visa a criagao de divisao de trabalho tdo auténomas quanto possivel da divisao
matricial do trabalho dentro da economia capitalista mundial. O impacto desse tipo de luta resulta: o
Estado semiperiférico incumbir-se de uma gama de atividades, independentes de vantagem comparativa;
a auto exclusio do Estado semiperiférico de relagdes de troca desigual, nas quais os Estados do
nucleo organico; ou ainda um envolvimento ativo em relagdes de trocas desigual, nas quais o Estado
semiperiférico fornece mercadorias que incorporam mao de obra bem remunerada a Estados periféricos
em troca de mercadorias que incorporam mao de obra mal remuneradas.

O autor ainda reitera que os Estados podem lutar nessas duas dire¢oes, ou seja, podem se manter
a frente da pobreza dos Estados periféricos, mas, enquanto grupo podem transpor a barreira que separa
a riqueza oligarquica dos Estados do nucleo organico, porém, com limitagdes que sdo inerentes ao
intento. O que é apregoado pelo autor é que o proprio éxito das lutas contra a exclusiao leva a uma
exploracido mais intensiva ou extensiva dos Estados semiperiféricos por parte dos Estados do nucleo
organico e, portanto acentua a capacidade do nicleo organico de excluir os semiperiféricos das atividades
mais compensadoras ¢ do uso ou gozo dos recursos escassos. Fica evidente entdo, que o proprio €xito
das lutas contra a exploracao leva a uma auto exclusao do acesso aos mercados mais ricos ¢ as fontes
mais dinamicas de inovag¢des.

Ademais, ainda de acordo com o autor, os Estados podem individualmente conseguir, como é
exemplificado com o caso do Japao, conseguir ultrapassar a barreira que separa a riqueza oligarquica
do nucleo organico, porém, ressalta-se que os éxitos, individualmente, podem levar a um retesamento
das tendéncias excluidoras e exploradoras dos Estados do nucleo organico e com isso aprofundam e
ampliam a barreira para aqueles que ficam para tras. Ou seja, fica mais dificil ainda para os Estados
semiperiféricos ultrapassarem a barreira.

Notadamente, tal questiao nao significa que as lutas dos Estados semiperiféricos contra a exclusio
e a exploragao sao ineficazes, pelo fato de que tal luta é que impede que os Estados semiperiféricos
caiam na pobreza absoluta em que os Estados periféricos estao instalados. Fica claro que do ponto de
vista humanitario e global que, o sucesso na luta contra a exclusao geralmente implica em uma maior
exploracdo dos Estados periféricos pelos Estados semiperiféricos.

O autor resume entao, que nem todos os Estados periféricos podem vir a se tornar semiperiféricos.
Os estados, individualmente, podem cruzar o golfo que separa a periferia da semiperiferia, mas, também

nesse caso, as oportunidades de avango economico, tal como se apresentam serialmente para um Estado
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periférico de cada vez, ndo constituem oportunidades equivalentes de avango econdémico para todos 0s
estados periféricos, aumentando assim, a barreira imposta pelo nucleo organico.

Outra ilusao desenvolvimentista trazida por Arrighi (1997), é a industrializacao da periferia e
da semiperiferia. O autor parte do pressuposto que nio trata-se de um canal de subversio e sim uma
reproducao da hierarquia da economia mundial. Hsta afirmacao enfatiza que a tentativa generalizada,
por parte dos atores politicos, de capturar em qualquer momento, uma atividade de nicleo organico,

estimula a competi¢ao e transforma essas atividades em periféricas.

2.2 Banco Palmas

Singer (2013) afirma ainda que se trata sem duvida, de uma politica publica, que vem em boa
hora, pois em muitos lugares do mundo renasce a esperanca de que a economia solidaria se revele
como um meio eficaz de superar a crise que hegemonia do capital financeiro nao deixa de agravar na
periferia européia. E afirmado pelo autor que neste momento, politicas de economia solidaria estao
sendo inauguradas em todos os continentes, com destaque para os governos do Brasil, de Quebec, da
Franca, da Venezuela, da Bolivia, do Equador e de Cuba. E um momento em que a ousadia promete
resultados auspiciosos.

Freire (2013, pag.45), salienta ainda que os bancos comunitarios sdo instituicbes organizadas
sob a forma de associagdo civil sem fins lucrativos que disponibilizam produtos e servigos financeiros
e nio financeiros voltados para o apoio ao desenvolvimento das economias populares em bairros e
municipios com baixo IDH, podendo realizar parcerias com entidades publicas e privadas para alcangar
seus objetivos sociais. Incluir comunidades nas finangas solidarias e promover a experimentagao nao
lucrativa de novos modelos socioprodutivos e de sistemas alternativos de produgao, comércio e crédito,
legalmente autorizados.

Ainda de acordo com o trabalho de Freire (2013) apud Stiglitz, Greenwald (2004), ¢ argumentado
em defesa dos bancos solidarios, como uma forma de atenuar as falhas de mercado e para isso nos
lembras quais sdo elas: a) a concorréncia ¢ limitada e a consolida¢ao dos bancos com a redugao associada
a concorréncia é uma maneira de aumentar o lucro dos bancos; b) Consumidores desinformados; ¢)
Consumidores insatisfatoriamente atendidos pelo mercado — racionamento de crédito;

Para Franca (2013), a experiéncia de bancos comunitarios de desenvolvimento pode ser definida
como exclusivamente social, por nao ter finalidade lucrativa e dado seu proposito econémico esta
subordinado a sua finalidade social, onde se apoiam em relagoes de proximidades, visando o controle
social ou democratico do dinheiro, afirmando-se enquanto iniciativa de democracia economica.

Segundo Toscano (2002), o Banco Palmas é um processo mitético, um projeto de economia
social de mercado, de resgate do humanismo, da solidariedade e da cooperagdo em prol do bem comum.
Diversos autores, onde Paul Singer (2013) ¢ um dos exponentes, corroboram na afirmagao de que a
experiéncia de bancos comunitarios de desenvolvimento ¢ mais do que uma nova tecnologia social,

embora seja isso também.
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Freire (2013), afirma ainda que ao desenvolver a experimenta¢ao nao lucrativa de sistemas
alternativos de crédito, é assumido pelos bancos comunitarios, o papel de emprestador aquelas pessoas
que possuem um retorno social mais alto e ndo um retorno financeiro como no sistema financeiro normal.
Sendo assim, os bancos comunitarios procuram favorecer com empréstimos a taxas diferenciadas, os
trabalhadores da comunidade que exercem alguma atividade produtiva ou buscam concretizar ideias e
projetos que podem gerar renda para a coletividade em que se inserem.

A autora em analise reafirma ainda, que nas comunidades com baixo indice de desenvolvimento
humano, uma das principais razoes para a falta de credito é justamente a dificuldade de uma pessoa
de fora da comunidade em selecionar bons projetos e monitorar a implementa¢ao nessas areas. Dessa
forma, a dificuldade de penetracio do sistema financeiro normal, projetos e ideias que poderiam ser
financiados implicando no aumento de renda da comunidade nio sao financiados.

Singer (2013), explica que os bancos comunitarios, sendo o banco palmas o primeiro e, portanto,
o caso mais emblematico, promovem o treinamento profissional de seus associados ndo com o intuito
de inseri-los no mercado competitivo, mas que possam juntos criar empreendimentos de economia
solidaria e dessa forma, alcangar o ganho financeiro sem a necessidade de se submeter a subordinacio
do emprego assalariado que, pode ser precario uma vez que ¢ perdido tao logo os lucros nao sejam os
almejados.

O Banco Palmas esta localizado no conjunto Palmeiras, na cidade de Fortaleza, Estado do Ceara.
Constitui um arranjo para o incentivo a produgao local por meio da moeda social e do crédito e foi
resultado da luta de 30 anos de constituicao de um bairro. Em verdade, como se encontra descrito em
varias publicagoes acerca do Banco palmas, no final dos anos 90, apds vinte anos das conquistas relativas
a infraestrutura para a comunidade local, os grandes problemas enfrentados estavam ligados a pobreza
e a geracao de trabalho e renda. (NESOL, 2013)

A principal consequéncia do problema social enfrentado foi a migracao de parte dos moradores
antigos para areas mais periféricas, pois nao tinham como arcar com os custos da urbanizagao. Na
busca por alternativas locais, a associagao de moradores organizou palestras, seminarios, discussoes e
pesquisas para levantamento das dificuldades financeiras do bairro, que possibilitou a criagio de uma
estratégia de desenvolvimento de consumo e produciao para o local. NESOL, 2013)

O consumo foi estimulado inicialmente por meio de um cartao de crédito denominado Palmacard,
tratava-se de um clube de trocas com o uso da moeda social Palmares, e mais tarde o uso da moeda
social foi estendido para o bairro todo. Ja a produgao foi incentivada a partir da concessao de crédito
para apoio as estratégias de comercializagao dos produtores e comerciantes locais. Dessa forma, iniciou-
se a estratégia de desenvolvimento de finangas solidarias dos bancos comunitarios de desenvolvimento.
(NESOL, 2013)

Até 2003, o Banco Palmas era o unico banco comunitario do Brasil. Apds essa data, diversas
comunidades, estimuladas pela criagio da secretaria de Economia Solidaria, no ambito federal,
interessaram-se pela replicacdo da experiéncia em outras localidades. A demanda foi tio significativa

que o banco palmas criou o Instituto Palmas, responsavel apenas pela replicagao da metodologia.
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Nesse contexto, regata-se o conceito de banco comunitario, assumindo a defini¢io da Rede
Brasileira de Bancos Comunitarios (2006), onde sao servigos financeiros solidarios em rede de natureza
associativa e comunitaria, voltados para a geracao de trabalho e renda na perspectiva de reorganizagao
das economias locais, tendo como base a economia solidaria. Objetiva entao, dinamizar as economias
locais, promover o desenvolvimento do territorio e fortalecer a organizacao comunitaria a partir dos
servicos financeiros.

De acordo com Singer (2003), o termo solidario nessa perspectiva significa a subversao da 16gica
utilitarista de uma economia regida pela maximizacao dos lucros e otimizag¢ao dos custos para a logica
da confianga e da cooperagao. O autor reitera que tais valores estdo presentes na concepgao de uma
rede, uma vez que no momento em que é concebida de forma conjunta o estimulo a produgdo e ao
consumo no territorio — rede local de consumidores e produtores, rompe-se com a logica do mercado
onde produtores competem e consumidores sao disputados. Nesse conceito de rede, uma a¢iao nao tem
um unico sentido, pois ela se desdobra num territério ampliado que é a comunidade. Resume-se que a
acao nao pretende ter um fim localizado, mas sim, articular moradores, institui¢ao locais e comerciantes.

O NESOL (2013) realiza um resgate sobre a metodologia de oferta de servigos financeiros para
a populacdo pobre, que nos ¢é relevante nesse contexto, a fim de possamos compreender a proliferacao
de bancos comunitarios no pafs e no mundo, principalmente no contexto do banco palmas. Percebe-
se entao, que nos anos 70 houve a proliferacio dessa modalidade de crédito, haja vista a crise mundial
instalada nos paises do nuicleo organico e o enfraquecimento das leis trabalhistas que significaram o
estabelecimento de uma nova regulacio entre Estado-capital-trabalho. Imbuidos da crenca de que o
crescimento econdmico daria conta da absor¢ao da populagao via o assalariamento da lugar a um nimero
cada vez maior de trabalhadores vivendo na precariedade e com relagées instaveis de trabalho. Nos anos
80, a politica do Banco Mundial estava voltada para a concessao de crédito para a populacao pobre, uma
vez que se acreditava que a pobreza poderia ser superada por incentivo a capacidade empreendedora
desta populagao.

Ainda de acordo com a pesquisa, em 1995 foi criado o CGAP (Consultative Group to Assist the
Poor) que é formado por 28 agéncias de desenvolvimento, publicas e privadas, entre elas a ONU e a
Usaid. Em 2004, esse mesmo grupo divulgou principios norteadores para a concessao de microcrédito:
o Estado nao deve ser o provedor deste tipo de servicos financeiros, mas permitir as regulacoes
necessarias para que as institui¢oes o fizessem e as instituicOes serem autossustentaveis para atingir
seu publico e ganhar escala. Nessa perspectiva, foram realizados grandes investimentos em institui¢coes
para a oferta de servigos micro financeiros em paises pobres, criando assim uma verdadeira industria do
microcrédito. Ademais, grandes institui¢oes internacionais do nucleo organico detém atuagao em diversos
paises periféricos e semiperiféricos utilizando a mesma metodologia e principios de funcionamento
seguindo a logica da eficiéncia economica, numa clara politica de ampliagao ao acesso ao crédito.

De acordo com os autores que defendem as finangas solidarias, este ¢ o principal ponto
de diferenca de perspectiva, onde as iniciativas ligadas ao microcrédito tradicional estao ligadas a uma

visao minimalista de acesso ao crédito, que objetiva apenas a oferta de servicos para a populagao de
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baixa renda, enquanto que as finangas solidarias estdo ligadas a criacao de ferramentas que possibilitem
o desenvolvimento integrado dos territorios. (SINGER, 2007; FRANCA FILHO, 2008).

Os autores em questao, defendem ainda que a oferta de servigos financeiros nao faz sentido se
nao vier guiada por principios como o fortalecimento comunitario, o planejamento e a dinamizagao
dos recursos locais, tanto na ordem economica quanto social, na promo¢iao do desenvolvimento
integrado dos territorios e baseada nos principios de cooperagao e da democracia. Salienta-se que o
desenvolvimento aqui apregoado é o desenvolvimento solidario, ou seja, da comunidade como um
todo e nao de alguns dos seus membros. Sendo assim, nao sao as ferramentas financeiras que produzem
as transformagdes, mas a forma de uso que refaz o sentido da economia como o modo de organizagao
da vida e nao como um sistema natural de competi¢ao por recursos, consumidores, nichos de mercado
e maximizaciao de lucros.

Ainda nessa perspectiva defendida por Singer (2007) e Franga Filho (2008), um grande diferencial
entre as duas modalidades de microcrédito esta no fato da institui¢do gestora ter um carater local e
comunitario. Nesta perspectiva, essa é uma caracteristica fundamental para as iniciativas no campo
da economia solidaria, que tem como condi¢ao necessaria a construgao coletiva por aqueles que dela
participam. O investimento entdo, necessario ao desenvolvimento tem que ser feito pela e para a
comunidade toda, de modo que todos possam ser os donos da nova riqueza produzida por ela.

Nessa perspectiva, assumida pelos autores que defendem os bancos comunitarios de
desenvolvimento, a natureza associativa e comunitaria de tal experiéncia pode ser analisada em sua
forma institucional como organiza¢ao que surgiu a partir da histéria da comunidade, das necessidades
e das articulagoes locais, e quanto a sua finalidade, objetiva o enraizamento de suas acOes nas relacoes
sociais locais e no fortalecimento da organizacao e participagao comunitaria. (NESOL, 2013)

Assim, ainda de acordo com os referidos autores, no tocante em que ¢ enraizado na comunidade
local, sugere-se que o modelo dos bancos comunitarios de desenvolvimento nao possui uma metodologia
fechada, devendo comportar a criagdo de agdes para atender demandas especificas de cada localidade,
respeitando as diferencas geograficas e culturais de cada lugar. Assim sendo, a¢oes se transformarao no
decorrer dos anos em fung¢do das mudangas do contexto local, da economia e das parcerias que vao
sendo estabelecidas. (NESOL, 2013)

Ainda nesse modelo, a moeda social surge para afirmar o carater territorial das a¢des dos
bancos comunitarios de desenvolvimento. E apregoado que a inovagdo dos bancos comunitarios esta
justamente na articula¢ao de duas modalidades de finangas solidarias — o microcrédito e o clube de trocas
—ampliando assim, a fun¢ao da moeda social para uma abrangéncia territorial. Além de a moeda social
estimular o consumo na propria comunidade e contribuir para manter os recursos gerados circulando
internamente, ela simboliza o processo de construciao da identidade comunitaria em torno da proposta
de desenvolvimento endégeno. Havendo também, um carater educativo, num contexto de repensar
o papel do dinheiro e da moeda e por ser aceita apenas no comércio local, ela perde o sentido da

acumulagao, retomando o sentido de facilitadora de produtos e servigos. (NESOL, 2013)
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O NESOL (2013) enfatiza ainda, que a forma de concessiao de crédito dos bancos comunitarios
de desenvolvimento também se trata de uma importante caracteristica. Por estarem enraizados na
comunidade e por terem o objetivo principal de atender a populagdo, que nao possui condi¢oes de
oferecer garantias reais, ¢ na propria comunidade que se buscam informagdes sobre os possiveis
tomadores de crédito. Essa pratica destoa das normas de bancos tradicionais.

Assumindo a politica mundial, ja descrita, ¢ notado que nos dltimos anos, os bancos publicos
téem tentado criar condi¢Oes para aumentar o acesso da populagao aos servicos financeiros de um modo
geral, porém, nao conseguem atingir aqueles que sao mais vulneraveis. Como as institui¢oes estao
distantes dos seus clientes, necessitam de formato de analise de crédito adaptada a realidade local, dessa
forma existe a necessidade de flexibilizacdo e autonomia para o atendimento das reais necessidades
da populagio. Os bancos comunitirios podem, em certa medida, realizar o papel de intermediador em
os bancos tradicionais e a popula¢ao, como no caso do banco palmas.

Nesse momento, os autores apregoam que os bancos comunitarios de desenvolvimento devem
ser compreendidos como uma possibilidade de articulagao entre as politicas publicas para a inclusio
financeira e bancaria de grande alcance e uma atuagio territorialmente que permite atingir os que se
encontram excluidos. Sendo assim, a articula¢ao entre o poder publico e as agdes dos bancos comunitarios
¢ essencial para a construcao de agoes efetivas na produgao na produgido de um desenvolvimento

integrado e comunitario.

3 CoONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou, a partir de uma revisao bibliografica que mescla a perspectiva de
desenvolvimento proposta por Arrighie o conceito de banco comunitario de desenvolvimento, questionar-
se se o desenvolvimento proposto pelo Banco Palmas trata-se efetivamente de desenvolvimento.

Arrighi apregoa que os estados da semiperiferia buscam imitar acdes do nucleo organico
visando assim ingressar em tal nucleo ou desenvolver-se. O autor apregoa que avangos econémicos nao
podem ser para todos os Estados, porque se baseia em processos relacionais de exploragio e processos
relacionais de exclusio que pressupdem a reproducdo continua da pobreza da maioria da populagao
mundial. Ou seja, os processos de exclusio sao tio importantes quanto os processos de exploracao, a
pobreza absoluta ou relativa dos Estados periféricos e semiperiféricos sio necessarios para indugao que
seus dirigentes e sua populacdo participem da divisio mundial do trabalho por recompensas marginais
que deixam a parcela significativa dos beneficios para o nicleo organico.

Nesse momento, o que ¢ verificado na politica dos bancos comunitarios de desenvolvimento,
onde utilizou-se o Palmas como recorte, é que trata-se de uma inclusao financeira que apesar da melhora
da qualidade de vida, ndo retira a populaciao da pobreza, alimentando o circulo vicioso e atingindo as
praticas da politica do Banco Mundial.

Resgate-se ainda baseado na obra de Arrighi, que o trago mais essencial da economia capitalista
mundial ¢ a recompensa desigual por esforcos humanos iguais e oportunidades desiguais de uso de

recursos escassos. Assim, como consequéncia apenas uma minoria da populagao mundial desfruta da
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riqueza democratica e faz somente por meio de uma luta perene contra as tendéncias excluidoras e
exploradoras através das quais a riqueza dos Estados do nucleo organico ¢é criada.

No momento em que os bancos comunitarios intermediam investimentos de bancos privados
que pertencem ao nucleo organico, questiona-se qual a perspectiva de desenvolvimento adotada, uma
vez que os interesses envolvidos sao de manutencgao dos estados na semiperiferia e periferia, conforme
ja discutido.

Num resgate a obra de Meszaros (2002), ja trazida no presente trabalho, qualquer tentativa de
criar ou superpor algum tipo de unidade as estruturas sociais reprodutivas internamente fragmentadas
em questao tende a ser problematica e a permanecer rigorosamente temporaria, ou seja, uma inovagao
partida da periferia, tende a ser absorvida pelo nuicleo organico, numa clara relagdo de centro —periferia.
Ainda de acordo com o referido autor, o carater irremediavel da caréncia de unidade deve-se ao fato
de que a propria fragmentacao assume a forma de antagonismos sociais. Em outras palavras, ela se
manifesta em conflitos fundamentais de interesse entre as forgas sociais hegemonicas alternativas.

Trata-se exatamente do verificado na experiéncia Palmas. Apesar de ter sido iniciada como
uma demanda da comunidade afim de resolver a problematica de geracio de renda, no decorrer da
experiéncia, com a entrada de recursos financeiros de bancos privados e publicos e assumindo o modus
operandi da politica mundial para erradica¢ao da pobreza, percebe-se uma ilusao desenvolvimentista

que no maximo mantera o estado no parametro atual.
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