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RESUMO

Neste trabalho procuramos introduzir o tema cultura e estrutura organizacional como
alicerces para o alcance da performance organizacional. O objetivo é demonstrar que a
cultura, a estrutura organizacional e as configuraces de poder devem ser estudadas,
analisadas e compreendidas pois 0s valores e as crengas que as pessoas carregam no seio da
organizacdo podem ser diagnosticados, bem como as atividades que as interligam. Trazendo
a tona a consciéncia destes atores sociais que compdem a organizacdo, em favor do alcance
da performance desejada perante ao meio ambiente turbulento e adverso da era da
informacao.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional; Estrutura organizacional, Performance
organizacional; Configuragdes de poder.
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INTRODUCAO

A cultura organizacional ¢ um tema presente em diversos estudos realizados nas
décadas de 80 e 90, e mantém-se atual neste inicio do século XXI. Verifica-se assim, que o
seu estudo e compreensdo sdo de supra importdncia a medida que as organizacGes
apresentam, nestes novos tempos, o crescimento de suas necessidades quanto a utilizacéo de
novos meios de controle de gestdo, de adogdo de novas tecnologias, do alcance de resultados
perante o0 aumento da competitividade do mercado globalizado.

A necessidade da mudanca organizacional coloca em foco a constitui¢do das estruturas
organizacionais, de como as pessoas estdo interligadas no ambiente produtivo. Muitos estudos
académicos apresentam a estrutura sob diversos modelos: do hierarquizado ao modelo por
processos, mas 0 mais importante € detectar como e por que e para que as pessoas trabalham,
0 que as unem.

Alguns fatores reforcam o interesse no estudo da cultura e da estrutura
organizacional: surgimento de novas tecnologias em gestdo (TQC, kaizen, empowerment,
etc) que utilizam conceitos da teoria das relacbes humanas objetivando o maior envolvimento
e comprometimento das pessoas nos processos de gestdo visando o aumento da eficiéncia;
crescimento do estudo do comportamento humano nas organizagdes; o papel desempenhado
pela cultura nos processos de fusdo, incorporagdo e de terceirizacdo; a necessidade de
compreender as caracteristicas da organizacdo a partir do comportamento humano e sua
resisténcia as mudancas de paradigmas; a necessidade de compreender o ser humano e seu
comportamento dentro das organiza¢fes em funcdo das frequentes mudangas de estratégias e
tecnologias e que invadem o meio organizacional.

Sendo assim, o presente artigo, apresentara a cultura e a estrutura como alicerces para
0 alcance da performance desejada pelas organizagdes, a cultura e a estrutura organizacional
serdo conceituadas sob fundamentacdo de alguns autores contemporaneos e especialistas no
assunto, bem como sera focada a relevancia do alcance da performance pelas empresas que
desejam manter-se competitivas.

CULTURA ORGANIZACIONAL

A discussdo académica acerca do tema cultura vem seguindo os conceitos oriundos
das Ciéncias Sociais, mais precisamente, através da Antropologia e da Sociologia. Sabe-se
que autores mencionam os termos valores e crengas como pressupostos basicos para o alcance
dos resultados desejados pelas organizacdes.

A cultura comporta um conjunto de padrdes que permitem a adaptacdo dos agentes
sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta o controle sobre 0 meio ambiente,
sendo assim, esta direcionada a toda atividade humana cognitiva, afetiva, motora, sensorial,
visto que 0 comportamento humano é simbdlico.
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Percebe-se que a cultura que é aprendida, transmitida e compartilhada, €é resultante
do processo de aprendizagem socialmente condicionado. Os individuos submetem-se ao
processo de integracdo ou de adaptacdo social, e de modo invisivel, tudo aquilo que Ihes
foram inculcado é reconhecido como natural e normal.

Seguindo esta reflexdo pode-se concluir que nas organizagdes a cultura impregna
todas as préaticas e constitui um conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo
muito definido de saberes, adquire uma configuracdo sistémica de significagcdes e funciona
como uma argamassa unindo todos os membros em torno dos objetivos e dos mesmos modos
de agir neste sentido conforme a afirmacao de Srour (1998, p. 175-6):

A cultura organizacional exprime a identidade da organizacdo. (...) As culturas
organizacionais constituem sistemas de referéncias simboélicas e moldam as a¢des de
seus membros segundo um certo figurino. Ao servir de elo entre passado e presente,
contribuem para a permanéncia e a coesdo da organizacdo. E, diante das exigéncias
que o ambiente externo provoca, diante das necessidades de integracdo interna que
se renovam de maneira incansavel, formam um conjunto de solucBes relativas a
sobrevivéncia, & manutengdo e ao crescimento da organizagéo.

A consciéncia da existéncia deste elo entre passado e presente da organizacdo €
pressuposto para qualquer tentativa de mudanca organizacional, e esta deve partir da analise
desta identidade da organizagéo.

As organizacdes formam um espaco onde agentes sociais, munidos de instrumentos de
trabalho, processam matérias-primas e as transformam em produtos finais. Por serem
fendmenos socioldgicos, as organizagdes sao singularidades historicas e se inserem num
plano institucional.

A complexidade das atividades contemporaneas exige conhecimentos politicos,
administrativos e juridicos, dominio de técnicas e de especialidades que somente quadros
universitarios e profissionais detém, levando a formacéo de uma burocracia de funcionarios.

Em contrapartida a dindmica burocratica converte os dirigentes profissionais em
oligarquia, estes criam uma hierarquia de posi¢cbes amparadas pela divisdo técnica do
trabalho; concentram as decisGes executivas; deixam de consultar as bases representantes e se
distanciam delas ao defender interesses proprios; praticam politicas moderadas ou
“conservadoras” para ndo colocar em risco a reproducdo da organizacdo que dirigem ou 0s
privilégios que desfrutam.

Neste sentido tem-se como exemplo 6rgdos publicos e empresas estatais que perdem
de vista a sua razdo de ser (satisfacdo de interesses coletivos) e defendem zelosamente a
permanéncia de programas cujas necessidades sociais caducaram. Passam também a
considerar as vantagens alcancadas por suas burocracias como “direitos adquiridos”. E
pretendem manter o0 monopdlio de determinadas atividades, embora ndo consigam apresentar
um desempenho adequado.

Seguindo a compreensdo de cultura organizacional tem-se em Schein (apud
FLEURY, 1987, p.11) a seguinte conceituacao:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos (basic assumptions)
que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
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suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

Ainda segundo Schein, a cultura organizacional pode ser apreendida em trés niveis, sendo
eles:

e 0 nivel dos artefatos visiveis compreendido como sendo o ambiente construido da
organizacdo, arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrbes de
comportamento visiveis. Este nivel de analise é enganador pois 0s dados sdo faceis de
serem obtidos, mas dificil de interpretacdo, ou seja, € possivel descrever como um grupo
constréi 0 seu ambiente e quais sdo os padrdes de comportamento discerniveis entre 0s
membros porém, ndo se consegue compreender a ldgica subjacente ao comportamento do
grupo;

e 0 nivel dos valores governa o comportamento das pessoas, esses sao dificeis de se
observar diretamente, para identifica-los precisa-se entrevistar os membros-chave da
organizacdo ou realizar analise de contetdo de documentos formais da organizag&o.
Quando se identifica esses valores pode-se observar que geralmente eles representam
apenas os valores manifestos da cultura, ou seja , expressam 0 que as pessoas reportam ser
a razdo do seu comportamento, as razdes reais de seu comportamento permanecem
escondidas ou inconscientes;

e 0 nivel dos pressupostos inconscientes determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem, a medida que certos valores compartilhados conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos mostram-se adequados para
solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente.

Do ponto de vista deste autor, se a organizagdo como um todo vivenciou experiéncias
comuns, pode existir uma forte cultura organizacional prevalecendo sobre as vérias sub-
culturas das unidades, refere-se ao que se observa nos grupos com conhecimento e saber
semelhantes que tendem a desenvolver culturas proprias dentro das organizacGes: a cultura
dos gerentes, dos docentes, do sindicato.

Segundo Schein, o papel dos fundadores é de extrema importancia na analise da cultura
organizacional, visto que estes moldam os padrdes culturais das organizacGes porque
desenvolvem formas proprias de equacionar os problemas da organizacdo, e acabam por
imprimir a sua visdo de mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a organizacdo
deve desempenhar no mundo. (FLEURY, 1987, p.11)

Compreender cultura organizacional requer compreender os seus elementos, ou seja, a
importancia dos valores, das crengas dos ritos, dos tabus, dos mitos, das normas, da
comunicacdo formal e informal. Todos esses elementos condicionam e direcionam o
desempenho dos individuos dentro da organizacdo, e como consequéncia, condicionam e
direcionam o desempenho da prépria organizacdo. Segundo Carvalho e Tonet (apud
TAVARES, 1996, p. 2) esses elementos podem ser assim definidos:

e Valores: correspondem a tudo aquilo que a organizacdo considera importante para
preservar, realizar e manter a imagem e o nivel de sucesso desejado, como, por exemplo, a
importancia da satisfacdo do usuério ou cliente, etc.;

e Crencas: podem ser sentidas através do comportamento das pessoas e estdo ligadas a
busca de eficiéncia;
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e Ritos: sdo as formas como sdo praticadas e perseguidas as crencas e metas planejadas no
dia-a-dia, constituem expressdes tangiveis da cultura organizacional, como exemplos de
ritos tém-se os procedimentos para a introducdo de um novo empregado, etc.;

e Tabus: sdo gerados pela cultura existente e correspondem a expressdes conscientes da
mesma, guardam relagcdes com as crengas e valores professados;

e Normas: sdo o0 conjunto de regras escritas ou ndo que direcionam a forma como as pessoas
devem proceder para que a organizagdo alcance o0s seus objetivos. Podem ser aceitas ou
ndo pelo grupo, dependendo de qudo coerentes sdo em relagdo as expectativas e
aspiracoes desse grupo;

e Comunicacdo formal: é a comunicacdo sistematica entre a organizacdo e o ambiente
externo e interno, feita através de comunicados, entrevistas, memorandos, oficios, textos,
etc.;

e Comunicacdo informal: é a comunicacdo assistematica que ndo esta sujeita a normas ou
controles, ocorre através das relacdes de ajuda, simpatia, boatos, etc.

Percebe-se, portanto que o estudo e analise da cultura organizacional ¢ de grande
relevancia para a tentativa de mudanca organizacional, visto que a cultura espelha o pensar e
0 agir de seu corpo de recursos humanos, e sera de pouca validade a implantagdo de novas
tecnologias ou sistemas avancados de gestdo se a cultura interna ndo compartilhar deste
processo de mudanca. Sendo assim deve-se concordar com Oliveira (apud TAVARES, 1996,
p. 2) ao definir cultura organizacional como “o conjunto de valores e crengas vigentes na
organizacdo e aos comportamentos individuais e coletivos decorrentes”, e ao afirmar que a
cultura esté enraizada no seio da organizacao e ndo se pode mudéa-la de uma hora para outra.

Compreende-se, portanto a necessidade de se estudar os valores e as crencas
predominantes na organizacdo, pois estes elementos condicionam e direcionam o0
comportamento das pessoas e dos grupos, interferindo positiva ou negativamente no processo
de mudanca organizacional e como consequiéncia na performance da organizacao.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Srour (1998, p. 107) as organizacdes pode ser definidas como coletividades
especializadas na producdo de um determinado bem ou servico. Elas combinam agentes
sociais e recursos e se convertem em instrumentos da “economia de esforgo”. Potenciam a
forca numérica e torna-se o terreno preferencial em que as agdes colaborativas se dao de
forma ordenada.

Sendo assim pode-se compreender organizagdo como qualquer empreendimento
estruturado e constituido para determinado fim, ndo importando o seu ramo de atividade, a
sua constituicdo legal ou sua finalidade. Neste sentido as instituicdes beneficentes, escolas,
universidades, hospitais e outras organizacdes possuem uma estrutura definida e seguem uma
metodologia de gestdo que as mantém na direcdo de seus objetivos e resultados.

Aceitando o pressuposto de que as organizacGes sdo sistemas abertos e por sua vez
interagem com o meio ambiente externo e interno, chega-se a seguinte reflexdo, para existir a
organizacdo necessita de um sistema estrutural que propicie seu funcionamento. Assim sendo,
uma organizagdo seja ela prestadora de servigos ou industria, precisa constituir uma estrutura
formal de relagGes funcionais para que as pessoas que irdo ocupar fungdes nesta organizacéo
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possam agir de tal modo que os objetivos das mesmas sejam alcancados, ou seja, ha
necessidade de métodos de trabalho e ordenacdo logica dos procedimentos para desenvolver
sequiéncias operacionais eficazes.

Seguindo as Teorias da Administracdo pode-se encontrar diversas formas de se
estruturar uma organizacdo e todos os modelos preocupam-se no alcance da eficiéncia e
eficacia dos resultados da organizacéo.

A estrutura organizacional ¢ normalmente apresentada em trés niveis: estratégico,
gerencial e operacional. O processo de comunicacdo e inter-relacionamento entre estes trés
niveis costumam retratar as relacfes de autoridade e responsabilidade existentes na
organizacdo. Entende-se por autoridade o poder de decisdo, de comando para iniciar, parar ou
modificar determinadas acOes e, como responsabilidade as obrigacdes dos subordinados com
0 respectivo superior hierarquico.

Quando a organizacao € de pequeno porte, a estrutura reflete o proprio modo de pensar
do proprietario, contudo, com o passar do tempo, muitas organizacfes passam por processos
de mudancas ou crescimento e surge o dilema quanto a concentracdo ou dispersdo do poder e
de certas atividades, ou seja, centralizar ou descentralizar a autoridade e as atividades.

O entendimento absoluto da estrutura indica ao gestor as forcas que podem
compreender e influenciar. Se o gestor ndo compreender a estrutura subjacente da
organizacao dificilmente conseguird implantar quaisquer mudancas, e estas tenderdo ao
fracasso, incluindo os melhores sistemas, as politicas mais brilhantes, as estratégias mais
inteligentes e avancadas, a visdo mais forte ou valores mais sinceramente mantidos.

Segundo Fritz (1997, p. 17) a estrutura “ € a influéncia mais importante e poderosa que
existe dentro da organizacdo. Se ndo podemos lidar com a estrutura ndo seremos capazes de
mudar fundamentalmente a organizacéo”.

Sendo assim, a estrutura de qualquer organizacdo ira determinar seu comportamento e
que toda mudanca torna-se dificil de ser realizada porque as pessoas ndo entendem como
realmente as organizagdes sao conduzidas. Para melhor compreender como as organizacfes
sdo conduzidas deve-se entender como as partes que compdem a estrutura se relacionam entre
si, pois cada parte influencia o comportamento da outra. Desta forma a estabilidade da
estrutura sera formada pelo relacionamento entre as partes que a compdem.

Segundo Fritz (1997, p. 23) alguns autores utilizam o termo estrutura para descrever
um simples relacionamento hierarquico, e este ndo reflete as relagdes de influéncia existentes
no relacionamento entre as partes componentes da estrutura. Neste sentido o termo estrutura
torna-se enganoso visto que os simples relacionamentos hierarquicos nao dizem nada sobre a
forma com que as partes se influenciam entre si e com o todo. Quando se pensa a respeito de
organizacOes pensa-se em pecas (departamentos) e ndo como relacionamento entre as pecas.
Para compreender como as organizacGes se comportam necessita-se compreender como as
partes estdo ligadas e qual a estrutura que criam.

Contudo, vive-se na atualidade em ambientes de hipercompetitividade, onde as
organizagdes precisam ser eficientes e flexiveis ao mesmo tempo. Neste tipo de ambiente as
organizacGes bem-sucedidas necessitam combinar as propriedades mecanicas com as
organicas. Sabe-se que desde a década de 1960 existe em consenso geral de que as formas de
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organizacdo organicas sdo mais adaptaveis a ambientes turbulentos do que as formas
mecanicas.

Segundo Quinn et al (2001, p.158) as organizacGes em rede tornam-se atrativas para o
estudo académico, visto que as estruturas em rede parecem capazes de conseguir tanto a
eficiéncia como a flexibilidade.

A abordagem da estrutura em rede pressupde que a organizagdo desagrega as suas
funcdes principais e as transfere para empresas ou unidades separadas que séo ligadas atraves
de uma pequena organizacgdo coordenadora, ou seja, 0 nlcleo central da rede.

De acordo com esses autores as organizagdes em rede ndo sao identificadas como um
unico mecanismo de controle, apesar de este modo de organizar apresentar-se como essencial
nos relacionamentos de mercado dos novos tempos globalizados e hipercompetitivos. O autor
argumenta que a burocracia ndo ira4 desaparecer; que a hierarquia continuara a ser o modo
dominante de organizar; que o problema essencial que as organizacfes em rede precisam
enfrentar é a disseminacao eficiente do intelecto.

Adotar a abordagem em rede implica a convivéncia entre burocracia, hierarquia e
disseminacdo do intelecto. Burocracia em algumas subunidades em que realmente se faca
necessario seu uso; hierarquia, pois pressupfe a existéncia de sistemas e subsistemas inter-
relacionados; intelecto no sentido de aprendizagem organizacional, onde as pessoas de
organizacdo tornam-se elementos de grande relevancia.

Desenhar a forma de uma organizacgdo implica conhecer o seu negdcio, o seu proposito
de existéncia; implica analisar todo o contexto no qual esta inserida. Existem varias formas de
se organizar de se estruturar uma organizacdo. Quinn et al(2001, p. 160) apresentam diversos
modelos para propositos diferentes da organizagéo. E apresentada utilizacio da organizacio
em redes como solucdo para organizagdes complexas que normalmente sdo compostas de
varias unidades de propdsitos diferentes com pontos fortes e fracos também diferentes.

Ap0s esta contextualizagdo sobre estrutura organizacional, percebe-se que organizar as
pessoas compreendendo o comportamento intrinseco e extrinseco existente, pode
proporcionar aos gestores a escolha de melhores caminhos para o alcance da performance
da organizacéo.

AS CONFIGURACOES DAS RELACOES DE PODER

A autoridade decorre da posicdo hierarquica que cada individuo tem na estrutura
organizacional. A autoridade é a capacidade que o gerente ou outra pessoa tem de tomar
decisdes que afetam o comportamento das demais pessoas. Assim, autoridade é o poder de
garantir a execucao das ordens frente aos subordinados. A importancia da autoridade decorre
da necessidade de se garantir que as coisas sejam realizadas conforme o que foi planejado e
organizado. Se ndo houver autoridade, é possivel que ninguém respeite as ordens e as
instrugdes e como conseqliéncia a organizacao poderia caminhar no sentido do caos.

A autoridade formal pode ser definida como o poder baseado na compreensdo de que
individuos ou grupos especificos tém o direito de exercer influéncia, dentro de certos limites,
em virtude de sua posi¢do nas organizacoes.
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A cooperacdo na aceitacdo da autoridade é estimulada pelo que Barnard chama de
zona de indiferenga e Herbert A. Simon chama, talvez de modo mais descritivo, de area de
aceitacdo. Ambas as expressdes se referem a inclinacéo dos individuos a aceitar a maioria das
ordens dadas pelos seus superiores, desde que elas estejam num ambito normal e de interesse
organizacional.(SCHERMERHORN, 1999).

A autoridade esta definida, por assim dizer, como poder legitimo, e poder ¢é definido
como a capacidade de exercer influéncia, de mudar o comportamento ou as atitudes de outras
pessoas. Define-se influéncia como as agdes ou exemplos que direta ou indiretamente
provocam mudanga no comportamento ou atitude de outra pessoa ou outro grupo.

Segundo Schermerhorn (1999, p.211) “o poder é definido como a capacidade de
conseguir que alguém faca algo que vocé quer que seja feito, ou a capacidade de fazer as
coisas acontecerem do modo que vocé quer”.

O poder € a forca que as pessoas usam para fazer as coisas acontecerem de uma forma
pretendida, enquanto influéncia é o que vocé tem quando exerce o poder, sendo expressa pela
resposta comportamental dos outros ao seu exercicio de poder.

De acordo com Schermerhorn (1999, p.212) “o poder é o potencial de controlar o
comportamento de outros, e a autoridade formal é o potencial de exercer esse controle através
da legitimidade de uma posicéo gerencial”. No entanto, também se sabe que as pessoas que
parecem ter poder nem sempre o tém. Por que algumas pessoas obedecem ordens e outras
ndo? Mais especificamente, por que os subordinados deveriam responder a autoridade do
gerente, ou ao seu direito de comandar, antes de mais nada? Além do mais, se 0s
subordinados estiverem dispostos a obedecer, o que determina os limites da obediéncia?

Na verdade as pessoas costumam obedecer, mas com restricdes. As teorias modernas
de comportamento organizacional j& estudam a concessdo de poder as pessoas que compdem
a organizagéo como fonte de comprometimento e valorizacéo de pessoal.

Compreende-se por concessdao de poder (empowerment), segundo Schermerhorn
(1999, p.216), “como o processo pelo qual os gerentes ajudam outros a adquirir e usar o poder
necessario para tomar decisdes que afetam a si mesmos e ao seu trabalho”.

A tendéncia é que os gerentes de organizagdes progressistas sejam competentes em
conceder poder aqueles com quem trabalham. Ou seja, ao invés de considerarem o poder
como privilégio dos niveis mais altos das organizacBes tradicionais em “piramide”, o
empowerment considera o poder como algo que pode ser compartilhado por todos os que
trabalham em estruturas mais planas e colegiadas. O empowerment é uma base essencial cada
vez mais popular nas equipes de trabalho autogerencidveis e em outros grupos de
envolvimento criativo do trabalhador.

Segundo Araujo (2001, p.263) “as organizacbes que compreendem que Seus
colaboradores sdo o principal gerador de competitividade possuem grande chance de
sobreviver”. Visto que conferem responsabilidade a seu pessoal, demonstrando que acreditam
e confiam no potencial daqueles que trabalham para conseguir alcancar os objetivos tragados.
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A organizacdo que utiliza o empowerment como ferramenta de gestdo torna-se
competitiva, porque as pessoas empoderadas tornam-se mais atentas e comprometidas com as
tarefas que desempenham, ou seja, ficam mais motivadas e criativas. Naturalmente as pessoas
internalizam o espirito de cooperagdo, de compartilhamento da misséo, de metas e interesses
organizacionais.

As definigdes oferecidas sobre poder focalizam o poder exercido sobre as outras
pessoas. A concessao do poder possui um posicionamento diferente: o poder visto através da
relacdo entre as pessoas destacando a capacidade de se fazer as coisas acontecerem. Segundo
Schermerhorn (1999, p.217) “o poder é relacional, em termos de problemas e oportunidades,
nédo de pessoas”.

A adocdo desta nova postura implica a mudanca de comportamento da organizagéo
frente a concessao de poder (empowerment). Cada tentativa de concessao de poder individual
precisa ser examinada sob a luz de como o poder vai mudar na organiza¢do. Conceder poder
as pessoas é semelhante, mas ndo igual, a delegar autoridade, ja que autoridade também é
definida como poder legitimo.

Empowerment é o processo pelo qual os colaboradores participam e influenciam em
todo o processo decisério, mas ndo se responsabilizam necessariamente pelas decisdes
estratégicas. O poder dos participantes no processo deriva do valor que suas contribuicdes
tém para influir e afetar a escolha final a ser feita pelo tomador de deciséo.

O processo se dilui por todas as dire¢des da organizacao — lateral, de cima para baixo e
de baixo para cima. Um colaborador pode influir na percepgdo que tem de determinado
problema, ou um outro colaborador pode e deve influenciar na decisdo que Ihe foi delegada
por sua lideranca.

EM BUSCA DA PERFORMANCE ORGANIZACIONAL

As organizacdes véem-se obrigadas a procurar e implantar constantemente novas
solucdes, a conhecer sua posicdo e ndo parar de buscar a exceléncia, devido ao
desenvolvimento tecnoldgico acelerado e as crescentes mudancas dos perfis de mercado. Esta
premissa serve as organizagdes que se pré-dispdem a permanecerem no mercado competitivo.

Macedo-Soares e Ratton (1999, p. 47), mencionam que as organizacbes da era da
informacgdo exploram as dimens@es intangiveis do negocio, pois as mesmas necessitam do
maior numero possivel de informacgdes para a sua tomada de decisdo. Como exemplo de
dimensGes intangiveis, citam:

e Desenvolvimento de relagdes duradouras com clientes e fornecedores;

e Introducéo constante e rapida de novos produtos, servicos e solucdes;

e Mobilizagédo de talentos e desenvolvimento de novas competéncias, visando a uma

maior produtividade e inovacao;

e Desenvolvimento continuo de bancos de dados e novas tecnologias de informacao.

Analisando estas dimens@es intangiveis, percebe-se que todas refletem das empresas

efetuarem a mensuracdo a necessidade de serem mensuradas pelas organizages, visto que séo
chaves de sucesso de uma organizacdo. A preocupacdo na obtencdo desta mensuracao surgiu
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a partir do momento que a sociedade poés-industrial percebe que as organizagdes nao sdo
constituidas somente de bens tangiveis e que a grande vantagem competitiva pode estar para
além da anélise, controle ou redugdo dos custos.

Se na sociedade industrial as caracteristicas basicas para o sucesso das organizacfes
pressupunha uma producdo em larga escala, com uma estrutura hierdrquica baseada no
comando e burocratizada, com mensuracdes de desempenho pautado nos indices puramente
financeiros, tem-se na atualidade outro perfil de organizacdo, a sociedade pds-industrial
impde a necessidade da mensuracao do desempenho perpassando por variaveis intangiveis.

Kaplan e Norton (1997, p. 3) afirmam que o ambiente da era da informacéo para as
organizacOes tanto do setor de produgédo quanto do setor de servigos, exige novas capacidades
de mensuracdo para 0 sucesso competitivo, onde a mobilizacdo e a exploracdo dos ativos
intangiveis (invisiveis) tornam-se mais decisivas do que investir e gerenciar ativos fisicos
tangiveis (visiveis).

Compreendendo melhor a funcdo do ser humano na era industrial, tem-se sua
representacdo no cargo, no seu valor como mao-de-obra assalariada e ocupando um pequeno
espaco na estrutura hierdrquica da empresa, com a funcéo Unica de aumentar a produtividade
e gerar lucros.

Segundo De Masi (2000, p. 131-2) referindo-se ao pensamento de Taylor, uma
organizacao projetada cientificamente poderia resolver, a um sé tempo, tanto as exigéncias
dos empregadores como as dos empregados, conciliar altos salarios e baixo custo de mao-de-
obra, tornar os homens mais eficientes e, assim, mais felizes e prosperos. Afirmava ainda que
para evitar-se conflitos e obter-se produtividade ndo sdo necessarios gestos de caridade, de
gentileza ou simpatia pessoal; sdo necesséarias gratificagdo econémicas aos operarios mais
aplicados, é preciso que haja confianca reciproca entre direcdo e dependentes, superiores
capazes de falar a mesma linguagem dos trabalhadores, encorajando-os a discutir juntos os
problemas que surgem aos poucos no curso da producgao.

Reforga-se a imagem do homem econémico do final do século XIX e tdo exaltado na
sociedade industrial, porem em menos de 120 anos, ou seja, nas Ultimas décadas do seculo
XX a sociedade sofre grandes transformacoes tecnoldgicas e a sociedade pds-industrial torna-
se perplexa perante a forga da tecnologia da informagéo, jogando todos e tudo na era do
conhecimento e, neste contexto o ser humano, capaz de agregar valor a si mesmo e a empresa,
torna-se elemento chave de sucesso.

Aqui vale lembrar a citacdo de Ford (apud KAPLAN e NORTON, 19997, p. 6): “As
maquinas sdo projetadas para operar automaticamente. A funcdo das pessoas € pensar,
solucionar problemas, garantir a qualidade, e ndo olhar as pecas passando. Aqui as pessoas
sdo vistas como solucionadoras de problemas, ndo como custos variaveis.”

Percebe-se, portanto, que as organizacfes necessitam de pessoas capazes de agregar
valor pelo que sabem e pelas informagGes que podem fornecer. Investir e gerenciar o
conhecimento das pessoas é de suma importancia para as organiza¢es que desejam alcancar
o desempenho notavel. Mensurar esta forca de conhecimento torna-se, portanto vital para as
organizacoes.
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Os diversos programas de melhoria produziram resultados frustrantes, as iniciativas
normalmente eram isoladas dissociadas da estratégia organizacional e como consequéncia,
ndo alcangaram resultados financeiros e econdmicos especificos. Segundo Kaplan e Norton
(1997, p. 7) afirmam que “melhorias de desempenho exigem grandes mudangas nos sistemas
de medicéo e gestdo utilizados pelas empresas. Sera impossivel navegar rumo ao futuro mais
competitivo, tecnoldgico e centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas
medidas financeiras do desempenho passado.”

A afirmativa dos autores pode soar desafiadora e ao mesmo tempo assustadora, porque
mudar requer assumir riscos e novos desafios, requer mexer no passado, entender o presente e
vislumbrar o futuro. No quadro atual da sociedade do conhecimento, torna-se impossivel fugir
dos desafios e de manter-se nos velhos modelos de gestdo esquecendo-se de varidveis
importantes para alicercarem o sucesso das organizacgdes, sendo assim, a analise e profundo
conhecimento da estrutura e da cultura organizacional, podem indicar caminhos para
mudanca, caminhos para o alcance da performance desejada.

CONCLUSAO

Conclui-se que o alcance do desempenho desejado por uma organizagdo, requer a
adocdo de um conjunto de ac¢des que perpassam pela relevancia das crengas e valores, pela
analise da estrutura organizacional, pelo estudo do processo produtivo, ou seja, pelo modelo
de gestdo como um todo e pelas configuracdes de poder.

Alcancar a performance desejada requer a compreensdo do comportamento da
organizacdo de como as acfes ocorrem em seu seio, de como as pessoas estdo interligadas
através das atividades que executam, e como estas pessoas véem e compreendem o0 Seu espaco
de trabalho. Percebe-se, portanto, que a cultura e a estrutura organizacional sdo o alicerce
para o alcance da performance desejada pela organizacao, e que de nada vale a tecnologia e
belos sistemas produtivos e seus controles, se por tras deste magnifico palco produtivo ndo se
da relevancia ao papel fundamental das pessoas no processo de gestéo.

A era da informacdo condicionou a sociedade a adotar novos modelos de
comportamento, forcou as organizagdes a procurarem novas formas de gestdo, empurrou as
pessoas no caminho da educacao permanente, bem como, impulsionou a sociedade, como um
todo, ao desafio da economia globalizada.

Em meio a esta turbuléncia, as organiza¢fes para manterem-se competitivas e inclusas
neste mercado cada dia mais exigente, procuram novas formas de gerenciar as suas
atividades. Novos controles estratégicos de gestdo sdo adotados procurando o alcance da
performance, siglas como ABC/ABM ou BSC tornam-se comuns no vocabulario
organizacional. Mas nenhuma das propostas de planejamento e controle da gestdo obterdo
sucesso de implantagdo se a cultura e a estrutura da organizacdo ndo forem consideradas
como alicerce da performance organizacional.
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