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Resumo:

Arigor, as empresas do século 21 tém enfrentado desafios para se manterem competitivas, e os ferramentais
usados para a superacdo desses desafios sdo oriundos de instrumentos que possibilitam a medicdo do
desempenho dos individuos e da organizacdo. Assim, com este artigo, objetiva-se a discutir os conceitos da
teoria institucional nos modelos atuais de medicdo do desempenho. Verifica-se que muitas das atuais
ferramentas de gestédo de desempenho consideram, para a avaliacéo dos sujeitos e da organizacdo, apenas
indicadores financeiros, contemplando timidos indicadores ndo financeiros. Observa-se também que os
conceitos da New Institutional Sociology (NIS), enfatizando os aspectos cognitivos, culturais e normativos nas
organizacbes, assim como 0s conceitos do Balanced Scorecard (BSC), trazidos na sua 5° perspectiva -
justamente as variaveis do comportamento social, se agregadas aos conceitos da teoria institucional -
fortalecem a ideia do uso de ferramentas modernas, com vistas ao cuidado com a cultura e o comportamento
social das pessoas. Por meio do método de revisao bibliografica das tematicas escolhidas para este trabalho
(Teoria institucional, Gestao de Desempenho, Gestao Estratégica e Balanced Scorecard), pode-se considerar
gue a Teoria Institucional tem o potencial de contribuir na evolugcdo dos instrumentos de gestdo de
desempenho.

Palavr as-chave: Gestdo de Desempenho. Gestdo estratégica. Teoria Institucional. Balanced Scorecard
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Conceitos da teoria institucional: fonte propulsora de evolucao para a
gestao de desempenho

RESUMO

A rigor, as empresas do século 21 tém enfrentado desafios para se manterem competitivas, e
os ferramentais usados para a superagdo desses desafios sdo oriundos de instrumentos que
possibilitam a medicdo do desempenho dos individuos e da organizacdo. Assim, com este
artigo, objetiva-se a discutir os conceitos da teoria institucional nos modelos atuais de
medicdo do desempenho. Verifica-se que muitas das atuais ferramentas de gestdo de
desempenho consideram, para a avaliacdo dos sujeitos e da organizacdo, apenas indicadores
financeiros, contemplando timidos indicadores nédo financeiros. Observa-se também que os
conceitos da New Institutional Sociology (NIS), enfatizando os aspectos cognitivos, culturais e
normativos nas organizagdes, assim como os conceitos do Balanced Scorecard (BSC),
trazidos na sua 5° perspectiva - justamente as varidveis do comportamento social, se
agregadas aos conceitos da teoria institucional - fortalecem a ideia do uso de ferramentas
modernas, com vistas ao cuidado com a cultura e o comportamento social das pessoas. Por
meio do método de revisdo bibliografica das teméticas escolhidas para este trabalho (Teoria
institucional, Gestdo de Desempenho, Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard), pode-se
considerar que a Teoria Institucional tem o potencial de contribuir na evolugdo dos
instrumentos de gestdo de desempenho.

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho, Gestao estratégica, Teoria Institucional; Balanced
Scorecard 3
1 INTRODUCAO

As necessidades impostas pelo mundo corporativo moderno tém obrigado as
empresas, os individuos e até mesmo o governo a pensar em alternativas para uma gestao
cada vez mais eficiente. Diversos estudos, como Meirelles (2003), Welch (2006), Simons
(1987), Drucker (1999), Norton e Kaplan (1999), dentre outros, evidenciam as tendéncias na
gestdo dos negdcios, ao considerar que as praticas tradicionais de gestdo ji ndo mais
respondem as necessidades das corporacdes que buscam resultados eficazes.

Nesse sentido, Drucker (op.cit., p. 42) assevera que:

Toda organizagdo opera sobre uma teoria do negécio, isto €, um conjunto de
hipéteses a respeito de qual é seu negdcio, quais os seus objetivos, como ela define
resultados, quem sdo seus clientes e a que eles ddo valor e pelo que pagam. A
estratégia converte essa teoria em desempenho. Sua finalidade € capacitar a
organizacdo a atingir os resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois, a
estratégia lhe permite ser intencionalmente oportunista.
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E com esse entendimento sobre a gestdo do desempenho que se busca, neste trabalho,
investigar o estdgio em que se encontram os atributos exigidos pelos instrumentos de medicao
do desempenho dos sujeitos e de empresas no mundo moderno. Para Walter, Bornia e
Kliemann Neto (2000), um dos grandes desafios da gestdo de desempenho moderna é a
utilizacdo de valores ndo-financeiros na avaliacdo do desempenho.

A percepcdo de que as empresas precisam de ferramentas modernas de gestdo, com
vistas & compreensdo do comportamento do ambiente, da sociedade e dos sujeitos atores
internos nas corporagdes, seja por meio da contabilidade gerencial, seja por meio do
planejamento estratégico da organizacdo, j4 € uma realidade no cendrio atual. Desse modo,

Reis (2008, p. 75) enfatiza que:

[...] Caso haja, na organizacdo, a presenca de um discurso social e um discurso
econdmico, a produgdo de relatdrios contibeis e o processo de decisdo podem ser
afetados, com a geracdo de tensdes ou conflitos que afetam o processo de
institucionalizacdo de conceitos. [...] O estudo das relagdes entre o comportamento
individual, o comportamento coletivo e as suas conexdes com o meio ambiente
organizacional fornecem subsidios para o entendimento de como as organizacdes se
comportam, quando da existéncia de situacdes que provoquem mudangas no
ambiente.

Todos os aspectos que envolvem o ambiente interno e externo das organizagdes t€m
vital importancia e devem ser estudados exaustivamente por essas, visando a adquirir
capacidades para a obteng@o de apoio e cooperagdo dos individuos dos ambientes internos e
externos. Assim sendo, neste estudo, com base na teoria institucional, pretende-se encontrar
fundamentos que suportem a hipdtese de que a legitimacdo social, tanto no ambiente interno
quanto externo, representa um fator critico a institucionalizacdo de ferramentas de controle
para a Gestdo do Desempenho.

Em um ambiente de negdcios em que a competicdo tem se acirrado, os gestores
buscam, cada vez mais, ferramentas de medi¢@o de performances dos individuos e da empresa
enquanto sistema. Dentro desse contexto, busca-se examinar a relagdo estabelecida entre a
teoria institucional e os modelos de gestdo tradicionais, para responder & seguinte questao:

Como os conceitos da teoria institucional podem contribuir para a implementagdo dos
modelos de gestido de desempenho inovadores?

Desse modo, objetiva-se a identificar e analisar os critérios adotados pelas
organizacdes para a medicdo do desempenho, em comparabilidade aos conceitos da teoria
institucional, identificando como essa teoria pode contribuir para a melhoria no processo de
implementag¢do das ferramentas de controle do desempenho.

O argumento primordial que justifica este trabalho € que, a rigor, as empresas,
invariavelmente, carecem de uma gestdo de desempenho cada vez mais discutida e
compreendida por todos os sujeitos da organizacdo. Dessa maneira, essas precisam
contemplar todos os fatores internos e externos que afetam a performance dos sujeitos. Assim,
este trabalho contribui com a temética proposta - gestdo de desempenho tradicional versus os
conceitos da teoria institucional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Teoria Institucional

2.1.1 Contexto

Ao se considerar a teoria institucional um dos objetos de anélise neste trabalho, cabe

buscar, primeiramente, o contexto em que essa estd inserida, e maior compreensdo de
conceitos estudados por outros autores. Nesse sentido, Zucker (1987, p. 443-464) afirma que:

A teoria institucional organizacional fornece uma visdo rica e complexa das
organizacdes. Nessa teoria, as organizagdes sdo influenciadas por pressdes
normativas, as vezes provenientes de fontes externas, tais como o Estado, outras
vezes decorrentes de dentro da prdpria organizagdo. Sob certas condicdes, essas
pressdes levam a organizacdo a ser orientada por elementos legitimados por
procedimentos operacionais padrdo, para a certificacdo profissional e a exigéncia,
que muitas vezes t€m o efeito de direcionar a atencdo de desempenho da tarefa
(tradugdo nossa).

Por oportuno, deve-se compreender o ramo de atuagdo da teoria institucional e em

qual meio estd inserida. Caldas, Fachin e Fischer (2007, p. 218), ao entenderem os estudos
correlacionados a temadtica, de Tolbert e Zucker (1998), sobre a teoria institucional, concluem

que:

[...] o uso da teoria institucional é para o entendimento de mudancas nos arranjos
estruturais das organizagdes. Para tanto, dirigem o foco para uma forma especifica
de organizagdo, a empresa.

[...] deve-se entender que a teoria institucional ndo € um conjunto de proposicdes
que vise especificamente a andlise organizacional; pelo menos, a ela ndo se
restringe.

[...] constitui o resultado da convergéncia de influéncias de corpos tedricos
origindrios principalmente da ciéncia politica, da sociologia, da economia que
buscam incorporar em suas proposi¢des a idéia de instituicdes e de padrdes de
comportamento, de normas e de valores, de crencas e de pressupostos, nos quais
encontram-se imersos individuos, grupos e organizagdes.

A teoria institucional tem sido usada como pano de fundo em diversos trabalhos de

diferentes areas, como economia, sociologia, ciéncia politica, administracio e contabilidade,
que buscam entendimentos da realidade social dentro de sistemas como organizagao, familia e
governo. Estudos apontam que esse despertar pela teoria institucional tem como base os anos
1980. Assim, Peters (2000, p. 9) considera que:

Tem havido reafirmacdo das principais teorias institucionais no campo das ciéncias
sociais, e especialmente em ciéncia politica. March e Olsen (1984), artigo publicado
no American Political Science Review (APSR), principal jornal da pesquisa
académica de ciéncia politica, abordou o inicio da revolugdo contra o individualismo
metodoldgico de ambos e as abordagens da escolha racional. Na sequéncia desta e
sua posterior publicacdes (1989, 1994; Brunsson e Olsen, 1993; Olsen e Peters,
1996) tem havido uma proliferacdo de teorias institucionais e as aplicacdes dessas
teorias. Da mesma forma, em Economia (North, 1990; Alston, Eggerston e Norte,
1996; Khalil, 1995) e na sociologia (DiMaggio e Powell, 1991; Scott, 1995; Zucker,
1987) houve um nascimento (ou mais adequadamente uma ressurrei¢do) de
abordagens institucionais para as questdes bdsicas nestas disciplinas. (tradugdo
nossa).
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Meyer e Rowan (1977, p. 340) relatam que:

As organizagdes sdo levadas a incorporar as praticas e procedimentos definidos por
conceitos  racionalizados de trabalho organizacional prevalecentes e
institucionalizados na sociedade. Organizacdes que fazem isto aumentam sua
legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da eficicia
imediata das préticas e procedimentos adquiridos.

Entdo, pode-se considerar que had dois tipos de mudanga organizacional: um € o
desenvolvimento interno da organizagdo, ou um processo de institucionaliza¢do (e também de
desinstitucionalizagdo, possivelmente), e o outro, a mudanca de valores e/ou estruturas
considerados para caracterizar as institui¢des.

Dias Filho (2003, p. 95) analisando Meyer e Rowan (1992), DiMaggio e Powell
(1991, 1983) entre outros, sugere que:

A teoria institucional procura explicar a estrutura e o funcionamento das

organizac¢des como uma realidade socialmente construida. Sob esse prisma, elas sdo

vistas como um ente que atua em funcdo de regras, procedimentos, crengas e
valores predominantes em determinado contexto.

Desse modo, dentro dessa visdo, a escolha por uma versio racional de
institucionalizacdo, por meio da mudanga de incentivos e de oportunidades oferecidas, pode
alterar sua natureza e seu impacto sobre os individuos com os quais interage, uma vez que
esses individuos, na organiza¢gdo moderna, sdo equivalentes ao conhecimento da e para a
organizagao.

2.1.2 Institucionalizaciao

De acordo com os trabalhos sobre a institucionalizagdo, depreende-se que essa aparece
tanto como processo quanto como varidvel-atributo. Ademais, Caldas, Fachin e Fischer
(2007) asseveram que, na maioria das andlises organizacionais, ndo seja utilizada uma
abordagem para a institucionalizagdo baseada em processo, por ser quase sempre tratada
como um estado qualitativo: ou as estruturas sdo institucionalizadas ou ndo.

A figura 1 — Processos inerentes a institucionalizagdo, abaixo, demonstra o processo
de institucionalizacdo dentro das organizacdes e as forcas causais que geram aspectos criticos
por todos os diferentes pontos do processo:

Legislacgéac

Mudancas Forgas do
Tecnologicas j Mercado

==
[ Habitualizagdo |___ [ Objetificagso ]4, [ Sedimentagso ]
2\ AR

Monitoramento . Impactos Defesa de grupc
Interorganizacional Teorizagéc Positivos de Interesse

Resisténciz
de grupo

Fonte: Caldas, Fachin e Fischer (2007, p. 205)

Até este ponto, tratou-se de forma sumarizada o processo de institucionalizagdo.
Entretanto, ainda cabe esclarecer que, a partir do fator legislacio que impulsiona o processo
de inovagdo dentro das organizacdes, além dos fatores forcas de mercado e mudancas
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tecnoldgicas - que também sdo molas propulsoras para que as empresas busquem se
reinventar em aspectos inovativos - vale trazer para o estudo a presenga da condicdo do
individuo, peca principal para que os demais fatores da organizagdo possam ter vida,
desenvolver-se e ter continuidade.

Smith (1999, p. 263) chama a aten¢do para o cardter dos individuos, ponderando que
“quando consideramos o cardter de um individuo qualquer, naturalmente vemo-lo sob dois
aspectos diferentes: primeiro como pode afetar sua prépria felicidade; e, segundo, como pode
afetar a felicidade de outras pessoas”.

E possivel verificar a presenca e participacio ativa dessa esséncia do individuo
mencionada pelo autor acima, por meio do processo de institucionalizacdo, o qual apresenta
outros trés fatores, intitulados forcas causais. Caldas, Fachin e Fischer (2007, p. 204-208)
afirmam que essas forgas, observadas na Figura 1, s@o assim consideradas:

1 — Habitualizacdo — envolve a geragdo de novos arranjos estruturais em resposta a
problemas ou conjunto de problemas organizacionais.

2 — Objetificacdo — envolve o desenvolvimento de certo grau de consenso social
entre os decisores da organizagdo a respeito do valor da estrutura e a crescente
adocdo pelas organizacdes com base nesse consenso. [..] a objetificagio da
estrutura, ¢ em parte, consequéncia do monitoramento que a organizacdo faz dos
competidores e de esforcos para aumentar a competitividade relativa. Reciclar
‘velhas invengdes sociais’.

3 — Sedimentagdo — caracteriza-se tanto pela propagacio, virtualmente completa, de
suas estruturas por todo o grupo de atores teorizados como adotantes adequados,
como pela perpetuacdo de estruturas por um periodo consideravelmente longo de
tempo.

Contudo, vale salientar que havendo ou ndo resisténcias para a perpetuacdo da
institucionalizacdo, essa pode ser enfraquecida quando houver auséncia de resultados
mensuraveis e evidenciados associados a estrutura institucionalizada. Assim, € de se presumir
que a total institucionalizacdo possa depender de dois fatores: baixa resisténcia de ator ou
conjunto de atores e divulgacdo continuada do feito e/ou dos beneficios auferidos e possiveis
de mensuracdo e evidenciagdo. No quadro 1, abaixo, encontram-se sumarizados os estagios de
institucionalizacdo e as dimensdes comparativas:

Dimensao Estagio Pré- Estagio Semi- Estagio de Total
Institucional Institucional Institucionalizacao
Processos Habitualizacio Objetificacao Sedimentacio
Caracteristicas dos adotantes Homogéneos Heterogéneos Heterogéneos
Impeto para difusdo Imita¢do Imitativo/normativo Normativo

Atividade de Teorizagdo Nenhuma Alta Baixa
Variancia na Implementacio Alta Moderada Baixa
Taxa de fracasso extrutural Alta Moderada Baixa

QUADRO 1 - Estagios de institucionalizaciao e dimensdes comparativas
Fonte: Caldas, Fachin e Fischer (2007, p. 209).

Essas caracteristicas e consequéncias

evidenciadas

em um processo de

institucionalizacdo reforcam a necessidade de desenvolvimento de métricas mais diretas e
associadas a cada fase do processo. Ademais, reforcam o registro dos estdgios dentro de cada
fase, evidenciando os pontos de controle, os vieses identificados, as devidas correcdes e os
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arranjos de acdes necessdrias a implementagdo efetiva da institucionalizagdo com todas as
fases inerentes — habitualizac@o, objetificacdo e sedimentacéo.

Percebe-se, pelo quadro 1, que os estidgios da institucionalizacdo mantém-se
inalterados, quando comparados ao estagio de semi-institucionalizado para o estigio de total
institucionalizac@o. A caracteristica dos adotantes, nesses dois estdgios da institucionalizacao,
mantém-se heterogénea.

Entretanto, quando se trata de varidncia na implementacdo, em que o estigio de semi-
institucionalizacdo apresenta um cendrio de moderacdo por parte dos adotantes e o de total
institucionalizacdo baixo estigio, € possivel inferir que os processos nido se relacionam e
tampouco sofrem as mesmas influéncias de um estagio para o outro.

Assim, em um processo de institucionalizacdo de uma ferramenta para medi¢do do
desempenho organizacional, por exemplo, do BSC, a teoria institucional sugere que é
necessdrio ter mais transparéncia, aprimorar a forma de comunicacdo aos sujeitos e a
sociedade, na busca de se obter a aceitagdo por parte desses aos padrdes de crengas e valores
da organizacao.

Nesse sentido, Meyer e Rowan (1977, p. 350-352) salientam que:

[...] compreender ou acreditar nas andlises econométricas, ajudam a legitimar os
planos da organizagdo aos olhos dos investidores, clientes e participantes internos.
Essas andlises também podem fornecer nimeros racionais apds a ocorréncia de
falhas: cujos planos dos gestores ndo podem demonstrar aos investidores, acionistas
e supervisores que os procedimentos foram prudentes e que as decisdes foram feitas
por meios racionais. [...] o sucesso organizacional depende de fatores que vao além
da eficiéncia na coordenagdo e controle das atividades de producdo. [...]
organizacdes inseridas em ambientes institucionais altamente elaborados legitimam-
se e ganham os recursos necessdrios a sua sobrevivéncia se conseguirem se tornar
isomorficas no ambiente (tradug@o nossa).

A rigor, discute-se que as organizacdes, por fazerem parte de um ambiente e por serem
dependentes de dois ambientes (interno e externo) de caracteristicas diferentes, acabam
assumindo um estdgio isomorfico, ou seja, aparéncias similares a esses ambientes.

2.1.3 Contribuicoes da teoria institucional para a gestio moderna

A teoria institucional tem ganhado forma ao longo dos anos, e Quinello (2007, p. 61)
analisando os trabalhos de Hall e Taylor, diz que “os tedricos institucionais definem
instituicdo como sendo: os proprios protocolos, procedimentos, normas e convencdes oficiais
e oficiosas inerentes as organizacdes da comunidade politica ou da economia politica”.

No quadro 2, abaixo, de forma sumarizada, podem-se verificar os autores e os
elementos e objetivos por eles formulados, em conformidade com a Teoria Institucional:

Autor Década Elementos Objetivo
Berger e Luckmann 60 - 70 Sociais Realidade socialmente
construida
Meyer, Scott e Zucker | 70 - 80 Padrdes e préticas como valores. Como a intera¢do de padrdes e
Sentimentos e significados. estruturas € legitimada.
Powell e DiMaggio 80 - 90 Forgas coercitivas, miméticas Homogeneidade e similaridade
(adaptagdo) e normativas. entre organizacdes.

QUADRO 2 - Autores e elementos e objetivos fundamentais da Teoria Institucional
Fonte: Quinello (2007, p. 61), elaborado a partir de Hall (1999).
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Nota-se pela linha histérica que os interesses sobre a teoria institucional tém tido
continuidade, e que tal teoria tem contribuido para a gestdo moderna. Nesse contexto,
Guerreiro (2008, p. 47) analisando os trabalhos de Burns e Scapens (2000), ressalta que:

O interesse pela teoria institucional nas ciéncias sociais tem aumentado e que pelo
menos dois enfoques dessa teoria podem ser observados na literatura contdbil: (i)
nova sociologia institucional (new institutional sociology — NIS) e (ii) velha
economia institucional (old institutional economics — OIE).

Ainda de acordo com o entendimento do autor, essas teorias, mesmo com raizes e
origens filoséficas diversas, t€m um interesse comum: a instituicio e as mudangas
institucionais. Nessa linha de compreensao, pode-se perceber o papel de cada uma dessas
teorias:

A NIS considera que, para assegurar a sua sobrevivéncia, a organizacdo precisa se
conformar as normas sociais de comportamento aceitdvel, além de atingir niveis de
eficiéncia produtiva. A NIS enfatiza sobre os aspectos cognitivos, culturais e
normativos nas organizagoes.

A OIE considera que a institui¢do é o principal objeto de andlise. A instituigcdo &
concebida como uma forma de pensar ou agir de algo que prevalece e permanece, 0
qual estd inserido nos habitos de um grupo ou nos costumes de um povo. Essa
definicdo traz a tona o cardter social e cultural e enfatiza a importincia do
comportamento habitual.

Meyer e Rowan (1977 e 1991) e Scott (2001) salientam que:

As organizagdes s6 poderdo sobreviver e ser bem sucedida se acatar e evidenciar
perante o meio organizacional em que estd inserida, praticas, estruturas e sistemas
que sejam aceitos como legitimos. Essas praticas e estruturas entendidas como
vélidas e adequadas representam ‘instituicdes’. Essas sdo para a NIS, constituidas de
estruturas cognitivas, normativas e regulatérias. Essas conferem estabilidade e
significado ao comportamento social e que se adotadas pelas organizacdes as tornam
socialmente legitimas.

Se as organizacdes pretendem adquirir legitimidade no meio em que operam,
necessitam de adotar posigdes, politicas, programas e procedimentos que sdo
entendidos como apropriados, racionais e corretos, e que como tal incorporam
mitos:

Em 1°. Lugar - os mitos sdo prescrigdes impessoais e racionais.

Em 2°. Lugar - expressam valores que sdo aceitos como legitimos e que, como tal,
com o passar do tempo se institucionalizam como a forma apropriada de fazer as
coisas.

Com efeito, os sistemas de gestdo estratégica e de desempenho atuais, de alguma
forma, incorporam os mecanismos, se ndo todos, e alguns conceitos trazidos por essas teorias.
Ressalta-se que esses conceitos vém de encontro as expectativas dos individuos e estdo em
consonancia com as normas sociais de comportamento aceitas pelas organizagdes.

Scott (1987) e DiMaggio e Powell (1991a) atribuem o desenvolvimento da NIS a
aplicag@o da teoria dos sistemas abertos ao estudo das organizagdes na década de 1960. Até
essa data, as organizacdes eram vistas como sistemas fechados, cujas estruturas resultavam de
restri¢cdes tecnoldgicas. A teoria NIS mostra-se como uma teoria valida para compreender e
descrever os fendmenos organizacionais. Em rigor, os conceitos da NIS sdo alinhados aos
conceitos da teoria institucional, € mais adiante, pode-se perceber que esses conceitos também
estdo alinhados aos conceitos trazidos pela 5* perspectiva - Revaloragdo da Cultura
Corporativa do BSC, apresentada por Johann (2004).
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2.2 Gestao Estratégica

A estratégia, assim como a gestdo estratégica, requer uma matéria prima comum a
todas as empresas, independentemente de qual segmento e/ou tamanho ela esta caracterizada.
Essa matéria prima sao os dados produzidos por todo o ambiente interno e externo da e sobre
a empresa. Para Drucker (1999, p. 105), a menos que sejam organizadas, as informacdes ainda
ndo passam de dados. Para terem significado, precisam ser organizadas. Muito se discute em
relacdo as formas de gestdo estratégica e aos elementos primordiais para o sujeito gerir uma
empresa. Assim sendo, o autor afirma que:

[...] em que forma certas espécies de informagdes t€m significado e em que forma de
organizacdo elas tém significado para o trabalho de uma pessoa. E as mesmas
informacdes podem ter de serem organizadas de maneiras diferentes para diferentes
finalidades. Este pano de fundo é trazido pelo autor para exemplificar a atuacdo de
Jack Welch, em 1981, na General Eletric Company (GE) e ressalta que o Chief
Executive Officer (CEO) usou a mesma estrutura de informagdes antes existente na
GE, porém, as organizou dentro de trés metodologias basicas, quais sejam:

1 - evento-chave, em geral é o executivo quem define qual é o evento-chave, que
pode ser tecnoldgico, novo produto ou servigo e tudo precisa ser debatido com as
pessoas com quem trabalha.

2 - teoria da probabilidade, o gerenciamento da qualidade total tem como base essa
teoria e todas as flutuagdes entre a distribui¢do normal e o evento excepcional sdo
tratados imediatamente, mediante o requerimento das providéncias.

3 - fendmeno triplo, teoria subjacente a psicologia da percepgdo. [...] ndo sentimos
uma sensagdo — por exemplo, a espetada de um alfinete — até que ela atinge
determinada intensidade, isto €, até que ultrapasse um limiar de percepcao.

Nessa concepg¢do, o mesmo vale para o desempenho das pessoas e das organizagdes.
Para que nfo haja surpresas no meio do caminho na busca de melhores resultados, a medicao
do desempenho requer também pragmatismo na definicdo dos atributos necessirios ao
acompanhamento da realiza¢do das agdes. A estratégia tem sido conceituada por diversos
autores estudiosos dos construtos da administracio moderna, porém, neste trabalho, é
considerado o conceito oferecido por Mintzberg, Quinn e Ghoshal (1999, p. 5-6):

A estratégia € [...] o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem-
formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizag¢do para uma postura
singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas a
mudangas no ambiente, antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes. [...] estratégias podem ser encaradas como afirmagdes a
prori para orientar providéncias ou resultados a posteriori de um comportamento
decisério real. (traducdo nossa).

Dessa maneira, pode-se depreender que os negdcios sofreram e sofrem alteracoes
promovidas pelos fatores externos, inclusive. Nesse sentido, a gestdo moderna também sofre
adaptacdes ao longo dos anos, e essas mudangas incrementais aos modelos tradicionais de
gestdo estratégica renovam-se invariavelmente.

2.3 Gestao de Desempenho

O desempenho das organizacdes localizadas em qualquer pafs ja ndo pode ficar abaixo
dos padrdes mais elevados do mundo, pois isso implicaria submeter a empresa a atrasos. O
que vale ndo € se os custos sdo baixos ou os subsidios altos para as empresas terem uma
gestdo eficiente, mas sim uma gestdo eficaz de todos os recursos providos de e para a
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organizacdo. Ademais, essa gestdo deve ser avaliada por intermédio de indicadores
financeiros e nao-financeiros.

Dessa forma, conforme Rangone (1997), académicos, consultores e especialistas do
mundo corporativo t€m alertado sobre a necessidade da ligacdo da administracdo contdbil a
gestdo estratégica e da necessidade do estabelecimento de medidas ndo-financeiras dentro das
corporagdes.

Mais recentemente, discute-se o desempenho e suas finalidades. Sobre isso, Drucker
(1999, p. 57) ressalta que:

Assim, teremos de aprender a desenvolver novos conceitos do significado de
‘desempenho’ numa empresa, novas medidas e assim por diante. Ao mesmo tempo,
porém, o desempenho terd de ser definido em termos ndo-financeiros para que tenha
significado para os trabalhadores do conhecimento e gere ‘compromisso’ por parte
deles. E esse € um retorno nao-financeiro, um ‘valor’.

Os modelos tradicionais de medi¢do do desempenho sdo sistematicamente suportados
por indicadores financeiros. Em aspectos gerais, o uso desses instrumentos nao tem permitido
que gestores, administradores e até mesmo o corpo de acionistas encontre nesses instrumentos
respostas que os permitam, na mensuragdo, a justificacdo de comportamentos atipicos das
varidveis financeiras em um espago médio ou longo de tempo.

Seguindo esse entendimento, segundo Atkinson (1998), o sistema organizacional deve
ter foco sobre as varidveis criticas para o sucesso da firma e, a partir da identificacdo dessas
varidveis, estruturar sistemas de compensag¢do baseado no desempenho de seus colaboradores.
Por outro lado e na mesma linha de pensamento, para Parmenter (1991), a administracdo deve
estar consciente da relevancia e significancia de a organizacdo focalizar os indicadores chaves
de desempenho que reflitam a essencialidade da firma.

Conforme Kaplan e Norton (1997), além dos indicadores financeiros - que, se usados
isoladamente, podem ser inadequados para orientar e avaliar o desempenho da empresa em
um ambiente competitivo, pois sdo indicadores de ocorréncia, ou seja, que contam parte, mas
ndo toda a histéria das acdes passadas (apenas as financeiras) - a melhoria de desempenho é
uma busca constante pelas empresas em um cendrio de muitas inovagdes tecnoldgicas, aliada
a chamada era do conhecimento. Complementam que:

As melhorias de desempenho exigem grandes mudangas, e isso inclui mudangas nos
sistemas de medicdo e gestdo utilizados pelas empresas. Serd impossivel navegar
rumo a um futuro mais competitivo, tecnolégico e centrado nas competéncias

monitorando e controlando apenas as medidas financeiras do desempenho passado
(p.07).

Em um exame dos estudos sobre alguns ferramentais para a gestdo do desempenho
(activity-based management — ABM, gestdo econdmica — GECON, gestdo baseada em valor —
EVA, Orcamento, Beyond Budgeting, entre outras), traz-se para este estudo um desses
ferramentais - o Balanced Scorecard (BSC), na visdo que se encontra atualmente, sob a ética
da 5° perspectiva — a revaloracdo da cultura corporativa. O BSC pressupde que haja hierarquia
entre as 4 perspectivas originais, entretanto, a 5% perspectiva — revaloracdo da cultura
corporativa, vem em um formato de vis@o estratégica, ndo de forma mecanicista ou
hierarquizada, mas dando vida, permeando e buscando oxigenar as demais perspectivas.

2.4 Balanced Scorecard (BSC)
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O BSC tem sido para os gestores um instrumento que atende ndo apenas a avaliacdo
do desempenho, mas também a estratégia das empresas. Galas e Ponte (2005, p. 177),
analisando Lima, Catani e Ponte (2003) ressaltam que o BSC tem evoluido, e essa evolucio

ocorreu em trés fases:

Na primeira fase, periodo correspondente a primeira metade dos anos 1990, o BSC
concentrou-se na mensura¢io do desempenho;

Na segunda fase, que ocorreu a partir de 1996, ele passa a ser considerado um
sistema de gestdo estratégica; e,

Na dltima fase, periodo iniciado em 2000, o BSC assume papel central nas
organizacdes focalizadas na estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o BSC ¢ um instrumento usado para
gerenciar a estratégia, e tem trés dimensdes distintas: organizagdo, estratégia e foco. Essas
dimensodes t€m papel fundamental dentro das empresas: a) organizagdo — provoca mudancas
nas estruturas organizacionais e nas estruturas de empregados; b) estratégia — essa dimensao
trata da descricdo e comunicagdo das estratégias por toda a organizagdo, de forma que os
empregados tenham facil acesso a essas e as compreendam; c¢) foco — o papel dessa dimensio
€ alinhar todos os recursos e atividades organizacionais a sua estratégia.

Os achados do estudo de Galas e Ponte (2005) evidenciam que o uso do BSC nas
empresas ajuda “a melhoria do foco na estratégia, a melhoria na prioriza¢do de projetos, a
participacdo dos gestores e empregados nas discussdes acerca da estratégia e a motivagio e o
comprometimento das pessoas com o processo da estratégia foram os fatores mais
influenciado pelo BSC”.

Por outro lado, segundo Johann (2004), com base nos estudos de Norton, o autor
constata que a perspectiva mais dificil de ser enquadrada € a aprendizagem e o crescimento.
Dessa forma, o autor, em compreensdo as revelacdes de Norton, e com vistas a globalizagéo e
a nova economia, que requer cada vez mais capital humano (intangiveis) mais valorizado, tem
o propdsito de oferecer uma 5° perspectiva para o BSC. Essa assume, inclusive, o papel mais
valioso desse instrumento - a cultura organizacional deixa de fazer parte da perspectiva de
aprendizado e crescimento e passa a integrar essa nova perspectiva do BSC. Ainda segundo
Johann (op.cit., p. 123):

A cultura corporativa € algo dindmico, vivo, que pode ser gerencidvel e que tem um
impacto decisivo na consecucdo das estratégias empresariais. Ao elencar a

revaloragdo da cultura corporativa como a 5% perspectiva do BSC, abre-se a
possibilidade de monitorar a mudanca planejada da cultura e os seus efeitos sobre as

acdes e a estratégia.

Como ja visto, a gestdo do desempenho no cendrio atual das organizacdes ndo tem
sido e nem poderd mais ser apenas efetuada com medi¢des financeiras, mas sim se
considerado o desempenho ndo-financeiro, percebido também como agregador de valor para a
companhia, sendo esse fator intrinseco ao capital humano (intangiveis). A medicdo do
desempenho das organizacdes € invariavelmente realizada por meio das pessoas e dos fatores
externos que as envolvem. A Figura 2, abaixo, apresenta a matriz do BSC com a 5°
perspectiva — Revaloracio da cultura corporativa:
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Formulacao da Estratégia - - - - - - - - - - - - - - - - -

. 1* Perspectiva: financeira-acionista-negécios: lucro,
crescimento e composi¢do da receita, redugdo de custos,
* | melhoria da produtividade, utilizacdo dos ativos, estratégia de

investimentos.
. 5% Perspectiva:
. ﬂ Acoes e Resultados Revaloracio da
Cultura
. Corporativa:

2" Perspectiva: clientes-mercado: participa¢do no
. mercado, reteng@o de clientes, aquisi¢do de novos clientes,
satisfacdo dos clientes, rentabilidade dos clientes,

Pesquisa-acdo do
clima organizacional,

: qualidade do produto, relacionamento com clientes, endomarketing,
. imagem e reputagdo. reaprendizagem
organizacional,
. gestdo de talentos,
- padrdes
. u Acoes e Resultados comportamentais

com foco no cliente,
gestdo participativa,
gestores como
modelos sociais,
rituais corporativos.

3" Perspectiva: processos internos-operacoes:
inovagdo (desenvolvimento de novos produtos e

processos), operagdo (produgdo, distribuicdo e vendas), :

. servigos pos-venda (assisténcia técnica, atendimento a
solicita¢do do cliente).

Acoes e Resultados

pessoas/organizacio: desenvolvimento de
competéncias da equipe e manejo da infra-estrutura
tecnoldgica.

4? Perspectiva: aprendizado e crescimento- ;

Fonte: Johann (2004, p. 124) adaptado pelos autores.
De acordo com o referido autor, a revaloracdo qualitativa da cultura organizacional
requer os seguintes atributos:

Mudanga planejada de um sistema de valores sedimentado ao longo do tempo.
Modificagdes da percep¢do das pessoas que atuam na mesma organizagdo. Revalorar
qualitativamente significa olhar a mesma coisa com outros olhos — mudar a
percepg¢do sobre algo, ver um novo sentido num mesmo valor cultural ou otimizar o
potencial de alto desempenho da cultura por meio da internalizacio de um novo
valor (p.171).

As organiza¢des nada mais sdo do que um conjunto complexo de ideias, normas,
valores, missdo, objetivos, crengas, rituais, comportamentos mecanizados ou sociais que
dependem de agdes coordenadas e vinculadas a diversos anseios providos pelo investidor,
pelos administradores e demais individuos internos e externos da organizag¢do, os quais as
pessoas mudam e evoluem quando participam de algo que conhecem e acreditam,
comprometendo-se com a mudanga.
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O BSC, com as 4 perspectivas, pressupde que haja hierarquia entre essas na
formulacdo e execucdo das agdes de cada uma delas. Para o referido autor, “o alto
desempenho € decorrente de um esforco articulado e coletivo na organizacdo e que nfo seria
exagero afirmar que a cultura corporativa é determinante dos resultados (p.122)”. Dessa
maneira, a 5% perspectiva do BSC mostra uma perspectiva maior: a retomada de sistemas que
consideram o desejo de aumentar a andalise e percep¢do dos comportamentos sociais de seus
gestores e a institucionalizagdo de uma gestao participativa.

Na associacdo desses conceitos aos conceitos da teoria institucional, infere-se que
implementar a estratégia significa transformar o mecanismo que conduz a organizacido aos
seus objetivos em atitudes, agdes que garantam a realizacdo das metas. Assim, o modelo do
BSC, com a 5 perspectiva alinhada aos conceitos da teoria institucional mais os conceitos da
NIS, leva a organizagdo a implementar um modelo de gestdao baseada ndo apenas em rituais
de metas, mas também com forte apelo aos rituais dos valores e comportamentos sociais da
organizagdo alinhados aos valores e comportamentos sociais dos individuos internos e
externos.

3 A PESQUISA E OS RESULTADOS

De acordo com as caracteristicas deste estudo, adotou-se a pesquisa de investigacio
explicativa e bibliografica. Conforme Marconi e Lakatos (2008, p.57), a pesquisa
bibliografica “tem como finalidade colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que
foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias seguidas de
debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer publicadas quer gravadas”.
Quanto a pesquisa de investigacdo explicativa, Vergara (2009, p. 42) diz que seu principal

objetivo é “tornar algo inteligivel, justificar-lhe os motivos. Visa, portanto, esclarecer quais
fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno”.

Com base na literatura pesquisada sobre as tematicas (teoria institucional, gestdo de
desempenho, gestdo estratégica e BSC), pode-se inferir a existéncia de relacdo direta e
necessaria entre os conceitos da teoria institucional, com os conceitos da NIS e do BSC (5?
perspectiva), no sentido de que as organizag¢des precisam olhar e aplicar mais 0s conceitos que
trazem no seu bojo o comportamento social dos individuos que participam direta e/ou
indiretamente do ambiente em essa se insere.

A Teoria Institucional atende aos aspectos mais profundos e mais resistentes da
estrutura social, e considera que os processos pelos quais as organizagdes estio constituidas,
incluindo regras, normas, crengas, valores, missdo, metas e rotinas, sdo estabelecidos por
orientacdes autoritdrias para o comportamento social. A teoria institucional investiga como
esses elementos sdo criados, difundidos, aprovados e adaptados ao longo do espaco e do
tempo, e como caem em decadéncia e desuso.

Considera-se que a teoria institucional pode fazer muito para superar esses vieses, seja
no aspecto temporal e/ou de enfraquecimento dos processos, uma vez que promove rica
combinacgdo de pesquisa histdrica e comparativa e apoia esse esforco, fornecendo ferramentas
conceituais para integrar e interpretar a variedade de organizagdes e sistemas ao longo do
tempo e do espacgo.

CONSIDERACOES FINAIS

Em um ambiente globalizado, cuja competi¢do tem sido impulsionada por resultados
cada vez mais arrojados na busca da exceléncia organizacional, os pesquisadores precisam
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explorar continuamente os comportamentos das pessoas, das organizacdes e dos instrumentos
que essas usam para a medicdo do desempenho. Assim, este estudo teve como objetivo
identificar e analisar os critérios adotados pelas organizagdes para a medicdo do desempenho
em comparabilidade aos conceitos da teoria institucional, identificando como essa teoria pode
contribuir para a melhoria no processo de implementacdo das ferramentas de controle do
desempenho.

Como verificado, muitas das atuais ferramentas de gestdo de desempenho consideram,
para a avaliacdo dos sujeitos e da propria organizacgdo, indicadores financeiros, ndo trazendo
ao processo as varidveis relacionadas ao comportamento social, consideradas na Teoria
Institucional. Conforme constatado, o BSC também traz, na sua 5° perspectiva, as varidveis do
comportamento social, entre outras, por ser uma ferramenta utilizada na formulagdo de metas
e objetivos a serem considerados quando da avaliagdo do desempenho. Desse modo, permite
considerar que as ferramentas de gestdo de desempenho se atualizem, introduzindo aquelas
varidveis do comportamento social.

Em resposta a questio de pesquisa deste estudo, pode-se afirmar que a contribuigdo ird
ocorrer na medida em que os instrumentos de avaliacdo passarem a contemplar as varidveis
dos padrdes de comportamento, aspectos sociais identificados na Teoria Institucional, na NIS
e no BSC (5% perspectiva).

Entretanto, ndo foram inferidos os indicadores para cada uma das acdes contidas nessa
perspectiva. Contudo, sugere-se que estudos empiricos sejam realizados sobre essa versdo do
BSC, na tentativa de confirmar as prerrogativas trazidas por esse. Desse modo, ressalta-se que
a Teoria Institucional, efetivamente, pode ser a mola propulsora da evolugdo do processo de
Gestdo de Desempenho, na medida em que passar a considerar as varidveis do
comportamento social existentes nos sujeitos e nas organizagdes enquanto sistemas.
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