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RESUMO

A performance organizacional € um dos principais objetos de estudo da administracdo
moderna. Com base nestas informacdes, o objetivo desta revisao é analisar como a estrutura, a
cultura e a estratégia podem influenciar na performance das organizacdes sob a dtica das
metaforas de Morgan (1996). De forma a atingir os objetivos desta pesquisa, que se
caracteriza como qualitativa e exploratdria, foi elaborado um referencial tedrico que serviu
como fonte de dados, posteriormente analisados por intermédio da técnica analise de
conteddo. Foi possivel concluir que a utilizacdo das concepgdes de metaforas concede a
capacidade de enxergar diferentes angulos de uma situacdo, mostrando como diferentes
dimensGes ou partes de uma organizacdo podem coexistir, apoiando, reforcando ou
contradizendo uma & outra. Deste modo, como acréscimo a comunidade académica e
empresarial, este estudo reline uma revisao e interacao de conceitos encontrados na literatura,
que podem contribuir no entendimento da performance organizacional e os fatores que a
influenciam, ampliando assim as perspectivas sobre o tema.
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Abstract: Organizational performance is one of the main objects of study of modern
management. Based on this information, the purpose of this review is to analyze how the
structure, culture and strategy can influence the performance of organizations from the
perspective of the metaphors of Morgan (1996). In order to achieve the objectives of this
research, which is characterized as qualitative and exploratory, it was designed a theoretical
framework that served as source of data subsequently analyzed through the content analysis
technique. It was concluded that the use of metaphors concepts gives the ability to see
different angles of a situation, showing how different dimensions or parts of an organization
can coexist, supporting, reinforcing or contradicting each other. Thus, as an addition to the
academic and business community, this study brings together a review and a interaction of
concepts found in the literature, which can contribute to the understanding of organizational
performance and the factors that influence it, thus broadening the outlook on the topic.

Keywords: organizational performance; structure; culture; strategy

1 INTRODUCAO

O escopo de estudos relacionados a gestdo e analise das organizacfes compreende
uma vasta gama de possibilidades de abordagem, restando aos pesquisadores a escolha das
tematicas que mais necessitam de pesquisa e aprofundamento.

Independentemente do objeto a ser estudado, a performance organizacional sempre se
apresenta como uma variavel relevante nas pesquisas ligadas ao tema, sendo inclusive, em
grande maioria dos casos um dos principais objetos a ser medido, compreendido e atingido
(UNCLES, 2000).

A importancia dos estudos ligados a performance organizacional € um consenso entre
o0s autores da area (Uncles, 2000; Perin; Sampaio, 2004), ainda mais pois o tema caracteriza-
se por ser complexo e multidimensional (Pelham; Wilson, 1996). Devido a esta
complexidade, uma definicdo clara sobre o seu significado ou até mesmo 0 modo como pode
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ser medida e operacionalizada ainda ndo é unanime (Dess; Robinson, 1984; Perin; Sampaio,
2004).

Quando se leva em conta as formas de medir ou operacionalizar a performance
organizacional, os pesquisadores sempre tem optado por ideologias diferentes, dependendo
especialmente das questdes de pesquisa, do foco disciplinar e da disponibilidade de dados
(Perin; Sampaio, 2004). Sendo assim, em boa parte das pesquisas que tem por objeto principal
de estudo fendmenos organizacionais ligados a estrutura, estratégia e planejamento, a
performance é levada em consideracdo como fator influente ou objetivo principal de pesquisa
(Dess; Robinson, 1984). Trabalhos relevantes na area, como o de Matitz e Bulgacov (2011)
optaram pelo entendimento de que a performance empresarial deve ser vista de uma maneira
ampla, multidimensional, que remete a ideia de efetividade organizacional, ao passo em que
outros, como Venkatraman e Mamanujam (1987), relacionam a performance organizacional
restritamente com o desempenho financeiro da empresa.

Levando em consideracdo a visdo multidimensional de performance, Zheng, Yang e
McLean (2011) desenvolveram um a pesquisa que mensurou 0 impacto e a relevancia de
fatores como a estrutura, a cultura e a estratégia na efetividade organizacional das empresas,
bem como o papel mediador do gerenciamento e compartilhamento do conhecimento nesta
relacdo. Restou comprovado pela pesquisa, que had uma influéncia da estrutura, cultura e
estratégia sobre a efetividade organizacional (ou a performance).

O paradigma da abordagem multidimensional de analise das situacdes organizacionais
também se faz presente no trabalho de Morgan (1996), pesquisador que deu uma grande
énfase a compreensdo etimoldgica das organizacGes e 0 seu desenvolvimento no transcorrer
do tempo. Na visdo do autor, os administradores precisam desenvolver habilidades para
identificar e usar diferentes abordagens a administracdo e a organizacgdo. Para isso, classificou
a evolucdo do pensamento empresarial através de metaforas que propiciam vasta fonte para
analogias e formas inovadoras pela qual as organizacdes e 0s seus problemas podem ser
abordados.

Partindo destes pressupostos, este trabalho visa analisar, por intermédio de um
referencial tedrico sobre o tema, como a estrutura, a cultura e a estratégia podem influenciar
na performance organizacional das empresas, relacionando-se com as meté&foras e os
predicados apresentados por Morgan (1996).

2. MATERIAIS E METODOS

O presente estudo optou por uma abordagem qualitativa e exploratoria, que se realizou
através de uma pesquisa bibliografica (Marconi; Lakatos, 2010; Sampieri; Collado; Lucio,
2010; Cervo; Bervian; Silva, 2012). Isto ocorre porque a pesquisa tem como finalidade
examinar o tema sob uma perspectiva alternativa, a fim de identificar conceitos ou variaveis
promissoras, bem como sugerir afirmacdes ou postulados ainda ndo avaliados.

Para a construcdo do referencial tedrico, foram consultadas bases de dados cientificos,
especialmente a SCIELO, e a Web of Science, que serviram como fonte dos artigos relevantes
para os temas abordados. Nestas bases de dados foram pesquisadas as seguintes palavras-
chave: estrutura organizacional, cultura organizacional e estratégia organizacional. Foi dada
prioridade para os artigos que possuiam maior indice de citagdo, o que consequentemente
indica que possuem maior relevancia tedrica e empirica na area. Ademais, ainda quanto a
construcdo do referencial tedrico, utilizaram-se livros que estavam a disposicdo dos
pesquisadores e possuiam destaque na tematica.

Os dados foram avaliados através da técnica de abordagem denominada analise de
conteudo. Para Bardin (2010), a analise de contetddo, enquanto meétodo, torna-se um conjunto
de técnicas de andlise que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do
contetido de mensagens.
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Ainda segundo Bardin (2010), um dos processos durante a utilizacdo da técnica diz
respeito a organizacdo e codificacdo dos resultados, além das inferéncias sobre os dados.
Deste modo, ainda como parte do processo de analise de conteudo utilizou-se uma técnica de
abordagem denominada inferéncia, que segundo Cervo, Bervian e Silva (2012, p. 50) pode ser
compreendida como “[...] operagdo mental que leva a concluir algo a partir de certos dados
antecedentes.”. Desta forma, ainda conforme os autores apontam, este método “[...] recebe sua
justificacdo da validade do antecedente e da continuidade logica que a inteligéncia cré
descobrir entre os fendomenos explicados e os fenomenos novos.”. Sendo assim, entende-Se
que o método é adequado e valido para a abordagem proposta.

3 REFERENCIAL TEORICO

A construcdo desta sessdo, estruturada como forma de referencial tedrico, deu-se
através da consulta de bases de dados, como SciELO, Web of Science, onde foram
selecionados artigos cientificos que se enquadram na tematica proposta, bem como por
intermédio da consulta a livros especializados.

3.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A contextualizacdo e os debates a respeito do tema estrutura organizacional, apesar de
menos intensa N0 meio académico contemporaneo, ainda possuem relevancia nos estudos
organizacionais (Rodrigues; Silva, 2009). Isto porque, toda e qualquer organizacdo, por mais
simples que possa aparentar, possui um método de dispor e realizar suas atividades.

Partindo de tal pressuposto, Hatch (2006) enxerga a estrutura organizacional por um
prisma sistémico, referindo-se a estrutura como o relacionamento entre as partes de um todo
organizado. Stoner e Freeman (1999) trazem uma maior densidade ao conceito ao apontar a
estrutura das organizacdes como o modo através do qual as atividades de uma organizagédo
séo divididas, organizadas e coordenadas. Mesmo entendimento compartilhado por Mintzberg
(2005), que, ao explanar sobre a estrutura organizacional, aponta a divisdo de tarefas como
parte imprescindivel do constructo. Essencialmente, em sua abordagem sdo discutidas as
relacBes entre as pessoas, suas posicdes, e as unidades organizacionais com as quais estao
vinculadas (Hatch, 2006; Associacao Brasileira de Educacéo a Distancia, 2012).

Sua utilizacdo e aplicacdo normalmente estdo relacionadas com a busca pelo aumento
da eficiéncia e eficacia nas empresas, primando sempre pela exceléncia de performance
(Rodrigues; Silva, 2009). Além disto, a estrutura também releva informacdes importantes
sobre as caracteristicas das organizagoes.

Na visdo de Hall (2004) existem trés funcdes basicas atreladas a estrutura nas
organizagOes. A primeira delas diz respeito a producdo de resultados organizacionais
relevantes, de modo que todas as metas propostas sejam atingidas. Ademais, além do
resultado, a busca pela minimizacdo das variacdes individuais dentro da organizacdo €
igualmente uma de suas funcbes. Basicamente, por intermédio desta fungdo, se pretende
assegurar que os individuos adaptem-se as exigéncias da organizagéo, e ndo o contrario. Por
fim, sdo através das estruturas que o exercicio do poder se manifesta, deixando claro o
processo decisorio e as atividades a serem realizadas.

Talvez a melhor maneira de analisar uma estrutura organizacional e a sua capacidade
de adaptacdo e funcionamento se dé a partir do conhecimento de seus elementos e
componentes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE EDUCACAO A DISTANCIA, 2012).
Sendo assim, de acordo com o entendimento de Stoner e Freeman (1999), Hall (2004),
Mintzberg (2005) e Hatch (2006), s&o componentes do constructo estrutura organizacional:
complexidade, centralizacdo, formalizacdo, coordenacdo, departamentalizacéo e a divisdo do
trabalho.
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Vale ressaltar que os diversos tipos de estrutura organizacional s&o sempre resultantes
dos diferentes arranjos e combinacdes entre estes componentes. Por este motivo, constata-se
que nenhum dos seus elementos se apresenta na organizagdo de forma dicotdmica (presentes
ou ausentes), e sim sdo verificados de acordo com niveis gradativos de presenca (Bowditch;
Buono, 2011 apud Associacédo Brasileira de Educacéo a Distancia, 2012).

ApOs esta breve introducdo dos conceitos preliminares do tema, cabe salientar o
entendimento de Mintzberg (2005) sobre o tema. Em sua visdo, apesar das premissas basicas
da estrutura organizacionais alimentarem um entendimento de autossuficiéncia, diversos
fatores contingenciais exercem influéncia sob a sua organizacdo e funcionamento. Ha uma
grande discussao sobre as influéncias deterministas e voluntaristas sobre a estrutura, e como
estas modificam e moldam-nas. Através do entendimento deste conceito e da abrangéncia de
possibilidades e formas de manifestacdo das estruturas, torna-se impossivel de se falar em
uma estrutura ideal ou nivel de estruturacdo ideal. Comecou-se entdo a trabalhar na procura e
no entendimento de estruturas que melhor se ajustem a cada contexto organizacional diferente
(Coelho; Coelho, 2003; Oliveira; Kovacs, 2006).

Na visdo de Oliveira e Kovacs (2006), portanto, resta clara a ideia de que o este novo
paradigma ndo se refere a especificacdo de uma estrutura 6tima para todas as situagoes,
tampouco a delimitacdo de um conjunto eficiente de processos. Deste modo, diversas
estruturas podem ser 6timas dependendo do objetivo, ambiente ou problema a ser solucionado
na organizacao. A propria concepcao de performance organizacional satisfatéria diz respeito
ao sucesso relativo da organizacao no alcance de suas metas estabelecidas. Por este motivo, 0s
estudos contemporaneos no tema sao relevantes (Zheng; Yang; Mclean, 2011).

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura apesar de aparentemente ser simples, traz uma série de
discussGes nos campos de pesquisas (Fleury, 1990). Foram encontrados 164 definicdes de
cultura no ano de 1962, o que demonstra a grande utilizacdo do termo nas pesquisas (Pires;
Macedo, 2005). O conceito de cultura é definido por Tylor (1992), como tudo aquilo que pode
ser compartilhado e aprendido dentro de um grupo.

A cultura como uma percepg¢do € o que coloca Robbins (1996), conceituando o termo
como um ponto comum visto pelos integrantes de uma organizacdo, um sistema
compartilhado.

Outra definicdo para cultura é colocada por Schein (1992), como um padrdo de
premissas compartilhadas em um grupo para resolver questdes externas ou internas, e que se
comprovada sua utilidade podera ser ensinada para outros no intuito de resolver as mesmas
questBes no futuro. O autor também classifica em categorias as principais caracteristicas que
podem se associar a cultura que séo:

1. Normas do grupo: séo valores que nascem de cada grupo em particular;

2. Filosofia formal: a linha de pensamento que norteiam as agdes entre cliente,
stakeholders e outros envolvidos no grupo;

3. Regularidades comportamentais observaveis quando pessoas interagem: as maneiras,
costumes e tipos de linguagem colocados em diversas situacoes;

4. Clima: E a forma ou sentimento que acontece dentro de um grupo ou organizago, e
com clientes, fornecedores etc.

5. Regras do jogo: A maneira que a organizagdo trabalha, que funciona, em um
determinado setor ou na empresa em si, que um recem chegado deve entender para ser
melhor aceito pelo grupo .

6. Habitos de pensamento, modelos mentais e/ou paradigmas linguisticos: Processos que
se tornam padrdes e que devem ser entendidos por novos membros que entram na
organizacdo. S&o processos cognitivos que irdo nortear o grupo no trabalho do dia-a-
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dia.

7. Habilidades incorporadas : habilidades que sdo passadas de geracdo para geracao
dentro da organizagdo, sem que necessariamente estejam escritas.

8. Significados compartilhados: o entendimento que surge quando os membros de um
grupo interagem.

9. Metaforas ou simbolos integrativos : elementos como sentimento, ideias e imagens
que 0 grupo aprecia consciente ou inconscientemente, e que podem estar incorporados
ao seu ambiente de trabalho.

De forma semelhante as defini¢cbes dos autores anteriores, Hall (2004, p.80 ) afirma
que “a cultura ndo ¢ inata, e sim aprendida e que ela de fato delimita as agdes de um
determinado grupo”. Fleury e Fischer (1989) propde, que a cultura tem a capacidade de agir
como elemento tanto de consenso e comunicacdo, como também instrumentaliza relacdes de
dominacéo.

O que as vérias definicdes de cultura organizacional ttm em comum em sua grande
maioria, € 0 entendimento de que ela é um conjunto de tudo que é constituido dentro de
grupos sociais como modos e agdes “formalizados relativamente”, e que servem de maneira
objetiva e simbdlica além de passar a integrar-se nas pessoas dentro de um coletivo distinto.

3.3 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O conceito de estratégia, segundo Bracker (1980) é derivado da palavra grega
Strategos, que significam general, exército e liderar. No centro da tradicdo militar de
estratégia esta a figura do general, presidindo do topo de uma rigida hierarquia. E o general
quem toma as decisoes finais.

Para Chandler (1962) estratégia é a determinacdo das metas e objetivos basicos e de
longo prazo de uma empresa; e a adocao de acdes e alocacdo de recursos necessarios para
atingir esses objetivos.

Em sua obra, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), demonstram o pensamento
estratégico através da classificacdo em dez escolas do pensamento estratégico, de acordo com
as caracteristicas de cada escola. As escolas sdo: Design, Planejamento, Posicionamento,
Empreendedorismo, Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, Cultural, Ambiental e de
Configuracdo.

Estas escolas séo divididas, conforme sua natureza, em escolas prescritivas, que se
preocupam com 0 modo como as estratégias sdo formuladas e ndo como elas necessariamente
sdo formadas (escolas do design, planejamento e posicionamento); escolas descritivas, que
sdo mais preocupadas com a descricdo do processo como as estratégias sdo formuladas e seus
aspectos especificos (escolas do empreendedorismo, cognitiva, do aprendizado, do poder,
cultural e ambiental); e uma escola de natureza integradora, que oferece a possibilidade de
integrar as mensagens das outras escolas (escola de configuracéo).

De outro lado, Whittington (2002) relata uma forma diferente de abordagem. Segundo
0 autor, existem quatro abordagens genéricas sobre estratégia. A abordagem classica conta
com métodos de planejamento racional, a abordagem evoluciondria se apoia na metafora
fatalista da evolucéo biologica, os processualistas ddo énfase a natureza imperfeita da vida
humana, a abordagem sistémica é relativista, ligado as culturas e aos poderes dos sistemas
sociais dos locais onde ela se desenvolve.

As 4 abordagens se dividem em 2 dimensdes: Os resultados da estratégia e 0s
processos pelos quais ela € levada a termo. elas buscam responder para que serve a estratégia
e como ela é desenvolvida.

As abordagens cléssica e evolucionédria veem a maximizagdo do lucro como o
resultado natural do desenvolvimento da estratégia. As abordagens sistémica e processual sdo
mais pluralistas, pressentindo outros resultados possiveis alem do lucro.
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A abordagem classica, de acordo com os dizeres de Ansoff (1985) e Porter (1996),
coloca a estratégia como processo racional de célculos e analises deliberadas, com o objetivo
de maximizar a vantagem a longo prazo. Dominar os ambientes internos e externos exige um
bom planejamento.

J& os evolucionistas Hannan e Freeman (1989) e Williamson (1991) afirmam que as
empresas sdo como espécies da evolugdo bioldgica: os processos competitivos cruelmente
selecionam as mais aptas a sobreviver, as outras ndo tem forga para ajustar-se rapidamente e
evitar a extingdo. E o mercado e n&o os gerentes que faz as escolhas mais importantes.

Os processualistas concluem que na pratica a estratégia emerge mais de um processo
pragmatico de aprendizado e comprometimento, do que de uma séria racional de grandes
saltos para a frente (MINTZBERG, 1979).

Do ponto de vista sistémico, Granovetter (1985) e Whitley (1991) apontam que a
estratégia reflete os sistemas sociais especificos dos quais ela participa, definindo os
interesses segundo os quais ela age e as regras de sobrevivéncia. Para eles, a classe social e 0
pais fazem diferenca no que toca a estratégia.

Utilizando a abordagem processual, a estratégia organizacional refere-se a um plano
para interagir com os ambientes competitivos para alcancar objetivos organizacionais (Daft,
1995) e esta relacionada com a performance da organizacéo (Govindarajan; Fisher, 1990;).

Segundo Zheng , Yang e McLean (2011), dedugdes baseadas em pesquisas anteriores
sugerem uma associacdo positiva entre estratégia organizacional e gestdo do conhecimento.
Pedler et al. (1991) demonstra a importancia de uma abordagem analitica para que a estratégia
contribua para o aprendizado, Senge (1990) salienta a habilidade de visualizar o futuro, que é
crucial para a aprendizagem organizacional. Watkins e Marsick (1996) enfatizam a
abordagem proativa para novos aprendizados e novos mercados no estabelecimento de uma
aprendizagem organizacional.

Do ponto de vista do conhecimento, as empresas sdo consideradas como um conjunto
de conhecimentos e o papel da empresa como a criacdo e implantacdo desses conhecimentos
para criar valor (Grant, 1996). Estratégia organizacional pode entdo ser percebida como plano
de criacdo e implantacdo de conhecimento da organizacao. A gestdo do conhecimento exerce
parcialmente a influéncia de estratégia por meio de definir o que é conhecimento estratégico,
coordenacao transferéncia de conhecimentos criticos e orientando a exploracdo de
conhecimentos-chave que poderiam resultar em maior eficacia. Além do caminho da gestéo
do conhecimento, os impactos no desempenho da estratégia organizacional através de outros
canais, tais como sistemas de controle e esquemas de compartilhamento de recursos.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sessdo, serdo apresentadas as discussdes e inferéncias relacionadas a analise de
contetdo do referencial tedrico e a subsequente abordagem sobre a influéncia da estrutura,
cultura e da estratégia na performance organizacional, sob o ponto de vista metaférico
baseado em Morgan (1996).

4.1 PERFORMANCE ORGANIZACIONAL: AESTRUTURA, CULTURAE
ESTRATEGIA VISTAS COMO METAFORAS

A metafora caracteriza-se por ser uma figura de linguagem comparativa,
frequentemente utilizada para dar um toque criativo a maneira como as pessoas se comunicam
(Morgan, 1996). Através de sua utilizagcdo, surgem oportunidades em que o conhecimento
pode ser expandido, bem como o entendimento sobre o tema aprofundado, permitindo que as
coisas sejam observadas de maneiras novas ou inovadoras (Morgan, 1996).

Partindo deste predicado apresentado por Morgan (1996), que serviu como base para o
desenvolvimento de sua obra, o presente estudo tem por objetivo analisar como a estrutura, a
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cultura e a estratégia podem influenciar na performance organizacional das empresas sob uma
nova perspectiva, contribuindo para o melhor entendimento do tema por intermédio do estudo
bibliogréafico dos temas.

4.2 A CULTURA E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Morgan (1996) a definicdo de cultura é analisada como os diferentes grupos e
seus modos de viver operam, além da consideracdo de que ela é um dos fatores cruciais para
se entender uma organizacao. Elas sdo consideradas mini sociedades dentro da organizagédo
com seus proprios padrdes e habilidades que podem fazer a diferenca no desempenho geral da
empresa. Diversos autores como Deal e Kennedy (1982), Cameron e Freeman (1990), Peters e
Watermann (1982) e Kotrba et al. (2012). corroboram com o pensamento de Morgan (2006)
argumentando que a performance organizacional € resultante das diferencas culturais e de sua
intensidade dentro da empresa (Santos, 1998). Em alguns estudos empiricos como o de Santos
(1998), feito em uma industria nacional, consegue-se comprovar as afirmacGes de outros
autores citados no presente trabalho, como por exemplo que a cultura estd intimamente ligada
ao desempenho e que quanto maior for a forca cultural dentro da organizacdo, maior sera a
sua performance (Santos, 1998).

A forca cultural que foi estudada por Saffold (1988), que separou em 2 esses conceitos
de acordo com a literatura. O primeiro relaciona palavra de forma “positiva”, onde culturas
fortes sdo conduzidas por pessoas fortes que resultam em um forte desempenho, enquanto o
segundo conceito e se assemelha ao de “compartilhar”, onde ha culturas com mentalidades e
comportamentos coesos, diminuem a chance de influencias externas entrarem no grupo
(Kotrba et al., 2012).

Esse significado compartilhado é ressaltado por Morgan (1996) como uma das
vantagens da metafora da cultura, onde os grupos criam e recriam este significado baseando-
se em suas agdes e esquemas. Outra vantagem também citada por ele é a de que cada vez mais
gerentes e lideres estdo preocupados em adequar o significado compartilhado dentro das
organizagOes (Morgan, 1996).

Os pressupostos basicos colocados pelos autores anteriores, € 0 que serve como base
para a definigdo de cultura organizacional de Kotrba et al. (2012) que a define como valores,
crencas e principios que servem como base para o sistema organizacional, assim como
praticas e comportamentos que justificam esses principios (Kotrba et al., 2012).

A partir disso Kotrba et al. (2012) criou um framework para medir tanto forca quanto
consisténcia da cultura organizacional, no que diz respeito a performance da empresa. Este
framework foi dividido em 4 dimensdes para investigar a relacdo cultura x performance, que
foram as seguintes: envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e misséo.

A dimensdo de cultura do envolvimento refere-se ao senso de prioridade que o
funcionario sente e a percepcdo que ele tem em relacdo a decisdes que ele toma e afetam seu
trabalho. A consisténcia esta relacionada com o nivel de coesdo e a integracdo existente no
grupo, que como é visto na literatura as organizacdes que possuem maior eficacia e eficiéncia
S80 as que possuem uma maior sinergia entre os membros. A adaptabilidade refere-se a
capacidade da organizacdo mudar internamente devido a fatores externos que podem
acontecer devido a mercado ou a clientes. A dimensdo missdo refere-se ao norte que a
organizacdo dara a seus funcionarios, tendo uma direcdo e um proposito com vista no futuro
(Kotrba et al., 2012).

Este estudo demonstra que as 4 dimensdes culturais do framework, possuem uma
relacdo proxima com os indicadores de desempenho organizacionais. Foi constatado que
indicadores como crescimento de vendas, participacdo no mercado, rentabilidade, qualidade,
desenvolvimento de novos produtos, satisfacdo dos funcionarios e desempenho geral sofreram
influéncia da forca cultural da organizacdo (Kotrba et al., 2012).
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43 O PAPEL DA ESTRATEGIA E DA ESTRUTURA NA PERFORMANCE
ORGANIZACIONAL

Considerando a estratégia como um importante fator para a performance das
organizacOes, Morgan (1996) apresenta diversas formas de visualizar as organizacgdes, através
de metéforas. Dessa forma, é possivel relacionar a estratégia organizacional com algumas
metaforas apresentadas por Morgan.

Na visdo de Morgan (1996), as organizacOes séo sistemas abertos que necessitam de
administracdo para satisfazer e equilibrar necessidades internas, bem como adaptar-se a
circunstancias ambientais. Ele apresenta esta teoria, que propde que os individuos podem
exercer escolhas e tomar decisdes no processo de mudanca estratégia, porém € importante que
se identifique as caracteristicas do ambiente, pois seus efeitos podem ser imperativos sobre a
estratégia organizacional.

O autor ainda discorre sobre a facilidade em ver a organizagdo como uma estrutura
feita de partes, causas e efeitos, estimulos e respostas. Enfatiza ainda que estrutura, funcéo,
comportamento e todos 0s outros tragos da operagao da organizagdo, como um sistema aberto,
estdo fortemente ligados uns aos outros.

As implicaces préticas, ainda de acordo com o autor, sdo que a organizacéo deve ser
organizada, observando o ambiente no qual ela faz parte, pois este ambiente € um conjunto de
subsistemas inter-relacionados e os diversos sistemas existentes nas organizagdes apresentam
congruéncias ou alinhamentos, além de disfuncbes que devem ser eliminadas.

O ambiente e o tipo de tarefa que a empresa realiza determina a forma como a empresa
vai se organizar, logo, diferentes espécies de organizacdo sdo necessarias em diferentes tipos
de ambiente (Morgan, 1996).

Esta visdo da organizacdo como seres vivos, esta diretamente relacionada a abordagem
evolucionéria de planejamento estratégico, que se apoia na metéafora fatalista da evolucao
biolégica (Hannan; Freeman, 1989), tendo ainda forte relacdo com a escola ambiental
apresentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010).

Em sintonia com a abordagem cléassica de Ansoff (1985) e Porter (1996) onde a
estratégia é vista como um processo racional de célculos e analises deliberadas, tendo o
planejamento papel fundamental para atingir objetivos, Morgan (1996) compara as
organiza¢bes com maquinas, apresentando estudos relacionados a burocracia de Weber e ao
mecanicismo, trazendo as teorias da administracdo classica de Henry Fayol, bem como a
administracdo cientifica de Taylor.

Neste aspecto, para 0 autor, 0 mecanicismo apresentado nas teorias classicas e
cientificas de administracdo demonstram caracteristicas fundamentais sobre a maneira de
pensar a organizagdo, com uma estrutura formal e bem definida, tendo no planejamento um
fator determinante para o sucesso da organizacdo. Quando analisado sob o aspecto da
inovacdo ou adaptacdo a mudancas, o mecanicismo perde forca em relacdo a outras
abordagens.

Através das metéaforas apresentadas, o autor traz importantes contribuicdes para o
entendimento da estratégia organizacional, possibilitando que o meio organizacional seja visto
através de diferentes lentes, proporcionando diferentes interpretacbes em cada imagem
organizacional apresentada.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa aborda temas relacionados a performance organizacional (Uncles, 2000;
Perin; Sampaio, 2004; Zheng, Yang, Mclean, 2011), e como esta pode ser influenciada por
fatores como a estrutura organizacional (Stoner; Freeman, 1999; Hall, 2004; Hatch, 2006;
Oliveira; Kovacs, 2006), a cultura organizacional (Denison, 1984; Fleury, 1990; Schein,
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1992; Kotrba et al., 2012) e a estratégia organizacional (Chandler, 1962; Ansoff, 1985; Porter,
1996; Whittington, 2002; Mintzberg; Ahlstrand; Lampel, 2010).

O objetivo desta revisdo é analisar como ocorre esta influéncia entre os fatores citados
por intermeédio da Gtica de Morgan (1996), de modo a contribuir para um maior entendimento
dos objetos de pesquisa escolhidos. Pelo entendimento do autor, o uso de metaforas concede a
capacidade de enxergar diferentes angulos de uma situacdo, mostrando como diferentes
dimensGes ou partes de uma organizagdo podem coexistir, apoiando, reforcando ou
contradizendo uma a outra.

Esta interpretacdo vai ao encontro aos estudos mais recentes de interagdo entre
performance, estrutura, cultura e estratégia, ja& que a pesquisa de Zheng, Yang e Mclean
(2011) relata em suas limitacOes e sugestdes para estudos futuros que é necessario um maior
aprofundamento tedrico sobre os constructos, bem como verificar novas formas sob as quais
0S mesmos podem ser abordados.

Neste aspecto, a estrutura e a estratégia organizacional, que estdo presentes na
abordagem de Morgan (1996) em sua obra Imagens da organizacao, atraves das metéaforas das
organizagOes vistas como maquinas, e organizagdes vistas como organismos, trazem outros
aspectos como 0 mecanicismo, as organizac0es vistas como partes que compde o todo, as
relacGes de causa e efeito, e as organiza¢bes como sistemas abertos, que complementam a
pesquisa de Zheng, Yang e Mclean (2011), onde a estrutura e a estratégia organizacional séo
mensurados como fatores de performance organizacional.

A cultura, de acordo com Zheng, Yang e Mclean (2011), é considerado como o fator
mais relevante dentre os trés aspectos estudados. Também na visdo de Morgan (1996), a
metafora das organizagdes vistas como culturas tem destaque, sendo considerado um dos
fatores cruciais para se entender uma organizacdo, onde 0S grupos criam e recriam este
significado baseando-se em suas a¢fes e esquemas.

Deste modo, como acréscimo a comunidade académica e empresarial, este estudo
reline uma revisao e interacdo de conceitos encontrados na literatura, que podem contribuir no
entendimento da performance organizacional e os fatores que a influenciam, afinal de contas,
a busca pela melhora da performance é um dos principais objetivos da administracdo (Uncles,
2000).

Embora este estudo apresente uma revisdo de literatura relevante junto a bases de
dados cientificas como a SCiELO e a Web of Science, além de outras fontes, cabe ressaltar que
ainda resiste uma necessidade de investigar os objetos de estudo em outras bases de dados de
artigos cientificos. Tal medida que servira para ampliar ainda mais 0 escopo da pesquisa,
possibilitando ampliar a discussdo por intermédio de diferentes correntes de pensamentos.
Como possiveis estudos futuros, sugere-se a ampliacdo dos estudos de Zheng, Yang e Mclean
(2011), aplicados em contextos diferentes, bem como a incorporacdo de novos elementos
tedricos dos objetos (performance, estrutura, cultura e estratégia), de modo a aumentar a
precisdo da mensuracdo das influencias entre 0s mesmos.
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