—-

-»

e i3 v < '/,
ADMINISTRACAO DE c-issn: 2316-7548

EM PRESAS EM REVI STA

P - - —4 - ':'f%
” < o KR:
- )

CENTRO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 3 - NUMERO 29/2022 - CURITIBA/PR - PAGINAS 346 A 365

DIALOGANDO COM A TEORIA INSTITUCIONAL: IMPORTAI\lCIA DA
CULTURA, VALORES E CRENCAS NAS ACOES DE GESTAO DE
PESSOAS

DIALOGUE WITH THE INSTITUTIONAL THEORY: THE IMPORTANCE
OF CULTURE, VALUES AND BELIEFS IN THE PEOPLE MANAGEMENT
ACTIONS

SARA PICHETH
Universidade Estadual de Maringa (UEM)

RESUMO

A competitividade cada mais acirrada tem exigido das organiza¢cdes uma atuacao eficaz,
na qual a busca por acées adequadas em Gestdo de Pessoas se torna essencial a
sobrevivéncia destas. Em paralelo, com a difusdo da Teoria Institucional, identifica-se
gue tal processo ndo depende apenas de elementos técnicos, mas também de forcas
culturais que influenciam os atores da organizacdo. Nesse sentido, o objetivo deste artigo
foi estudar a relacdo entre a Teoria Institucional, cultura, valores e crengcas com a area
de Gestédo de Pessoas. Tal discusséo tedrica permitiu concluir que, a fim de as a¢fes de
gestdo de pessoas garantam legitimidade e consolidacdo nas organizacfes é necessario
gue as mesmas traduzam os valores e a cultura interna a fim de que haja identificacéo
perante os envolvidos.

Palavras-chave: Teoria Institucional; Gestdo de Pessoas; Valores; Crencas; Cultura
Organizacional.

ABSTRACT

The increasingly fierce competition faced has required organizations to act effectively, in
which the search for appropriate actions by People Management becomes essential to
their survival. In parallel, with the diffusion of Institutional Theory, it is identified that this
process does not depend only on technical elements, but also on cultural forces that
influence the organization’s actors. In this sense, the goal of this paper was to study the
relationship between Institutional Theory, culture, values, beliefs and the area of People
Management. Such theoretical discussion allowed us to conclude that, in order for people
management actions guarantees legitimacy and consolidation in organizations, it is
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necessary that it translates the values and internal culture so that there is identification
with those involved.

Keywords: Institutional Theory; Personnel Management; Organizational Culture.

1 INTRODUCAO

As organizacdes e os sistemas de administracdo, em meados do séc. XX eram
vistos como exclusivamente técnicos e burocraticos. Difundia-se a ideia de sistemas
perfeitos, nos quais tudo e todos deveriam ser controlados, e os sistemas humanos
racionalizados. Porém, com a difusdo de estudos humanisticos, num contexto em que o
ambiente organizacional foi sendo marcado por continuas transformacdes, aliado ao
impacto da globalizacdo e dos constantes avancos tecnoldgicos, foi percebendo-se que
0s seres humanos nao sao tao previsiveis e facilmente controlados. O ambiente, agora
mais dinamico, complexo e competitivo, no qual as organiza¢gdes encontram-se inseridas,
possibilita maiores oportunidades, mas também amplia as ameacas, devido a sua
instabilidade (SOBRAL; PECI, 2013).

Desta forma, verificou-se um maior grau de incerteza na gestédo de pessoas, ao
mesmo passo que uma maior importancia foi atribuida a esta area. As pessoas se
tornaram os recursos-chave para definir a sobrevivéncia ou fracasso das organizacdes
(SOBRAL; PECI, 2013; BOHLANDER; SNELL, 2009). De acordo com Dutra (2014), as
organizacfes assumem como fundamental a aplicacdo de uma gestao estratégica de
pessoas. Pois, conforme ressaltam Cenzo e Robins (1996), esta area afeta diretamente
a eficicia organizacional, ao passo em que tem por finalidade coordenar e nortear os
colaboradores na direcao dos objetivos e metas da empresa.

Por outro lado, esses desafios e necessidades impostas por um ambiente mais
competitivo, tem demandado das organizagdes, conceber alternativas para uma gestao
cada vez mais eficiente e eficaz (NASCIMENTO; RODRIGUES; MEGLIORINI, 2010).

Com isso, algumas pesquisas iniciam um diadlogo entre praticas de gestdo e Teoria
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Institucional (GONCALVES et al., 2015; NASCIMENTO; RODRIGUES; MEGLIORINI,
2010; LACOMBE; CHU, 2008). A sobrevivéncia das organizacbes, sob a oOtica da
Abordagem Institucional, depende da capacidade da organizagéo e de seus gestores de

entenderem as regras, crengas, valores e interesses que foram criados e consolidados
num determinado contexto ambiental (ROSA; COSER, 2013). Esta abordagem focaliza
0s aspectos das relacbes sociais, buscando compreender como o0s Vvalores
institucionalizados transpassam as estruturas e formas organizacionais (GUARIDO
FILHO, 2008). H4 uma preocupagao “com o que ha de cristalizado na sociedade em
termos de valores, acdes, padrbes que sdo construidos e legitimados a partir das
relagcdes entre os diversos atores organizacionais” (ROSA; COSER, 2013, p.3).

Sendo assim, a partir do momento em que as organizagdes estao infundidas de
valores, elas ndo sdo mais consideradas como ferramentas dispenséaveis. Incorporando
uma série de distintos valores, a organizacdo adquire uma estrutura caracteristica, uma
identidade distinta. Logo, segundo Scott (2001), manter uma organizacdo nao é mais
simplesmente manter seu maquinério funcionando, ela comeca a esforcar-se para
preservar um conjunto unico de valores.

Assim, 0s gestores ndo devem estar atentos apenas ao ambiente externo,
tendéncias, concorréncias e influéncias do mercado, ou técnico, maquinas,
equipamentos e processos, mas também, e essencialmente, no seu proprio ambiente
interno, o qual é responsavel por guiar a organizacdo em resposta ao contexto externo.

Dessa forma,

cada organizacgéo, diante da necessidade de definir estratégias de acao, orienta-
se pelo contexto ambiental no nivel que mais se coaduna com sua trajetéria e,
portanto, com a sua logica interior, isto €, com os esquemas interpretativos de
seus dirigentes (MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES, 1998, p. 49).

O estudo dos valores compartilhados dos gestores se torna fundamental, pois a
singularidade deles ira influenciar no processo de leitura e interpretacdo do dinamico
ambiente externo e, consequentemente, na ado¢éo de acdes estratégicas em resposta a

um novo contexto.
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As interpretacbes que os dirigentes organizacionais fazem das pressfes
ambientais afetam as estratégias de acdo em termos de abrangéncia,
oportunidade, ritmo e assim por diante. A dindamica da mudanca inspira a
orientacao estratégica das organizacdes e a sua adaptacdo ambiental; contudo
as diferentes reagGes das organizacdes resultam de elementos préprios de cada
uma delas, expressos nos esquemas interpretativos dos seus dirigentes
(COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004, p.14).

Nesta orientacdo, o presente artigo visa a estudar esse fendbmeno, ou seja, a
relacdo da Teoria Institucional, especificamente, relacdo de valores, crencas e simbolos
- na Gestédo de Pessoas. Para tanto, buscou-se avaliar o papel da Gestao de Pessoas na
atualidade; a relacdo entre valores, crencas e estratégia nas organizagcfes; e como a
Gestéo de Pessoas deve considerar o ambiente institucional no direcionamento de suas
acoes.

A partir desta discussao tedrica, espera-se que o presente artigo possa contribuir
para futuros estudos acerca do tema, e proporcionar uma maior atencdo aos fatores
institucionais, principalmente aos valores organizacionais que interferem diretamente na
relacdo organizacdo versus ambiente e, nas estratégias e acdes adotadas pela area de

Gestdo das Pessoas.

2 GESTAO DE PESSOAS NA ATUALIDADE

Cada dia mais, vemos o0 mundo com uma alta volatilidade e incerteza. Mudancas
em diversas areas, econfmicas, tecnoldgicas, sociais, culturais, legais, politicas,
ecoldgicas, dentre outras, provocam impacto profundo nas organizacdes. Em razao disto,
as empresas veem sofrendo com as incertezas geradas. Dentre todas estas mudancas,
umas das areas que mais ganha importancia é a de Gestdo de Pessoas. As forcas
competitivas que os gerentes enfrentam hoje em dia e continuardo a enfrentar no futuro,
exigem exceléncia organizacional. Os esforgos para alcancar tal exceléncia — por meio
da énfase no aprendizado, na qualidade, no trabalho em equipe e na reengenharia — sdo

direcionados pelo modo como as empresas conseguem fazer com que as tarefas sejam
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realizadas e como elas tratam seu pessoal. Essas sdo questdes fundamentais em Gestao
de Pessoas (DUTRA, 2014).

Em meio a esse cendrio, em que se exige cada vez mais produtividade, busca
pela qualidade e preparo devido as frequentes mudangas, reconhecem-se as pessoas
como principal vantagem competitiva das organizacdes (CHIAVENATO, 2004). Séo elas
responsaveis por toda a gestao e operacao da empresa, mudanca do status quo, insercao
de melhorias e inovacdo. Todas as agOes e decisbes nas organizacdes provém de
pessoas. Logo, a maneira como trabalham, de modo geral, tem impacto direto no
direcionamento da organizacdo (DUTRA, 2014). Por isso, saber gerir as pessoas do
modo mais eficaz e condizente com as estratégias organizacionais se torna
imprescindivel para conseguir alcangar o sucesso.

Até aproximadamente a Revolucdo Industrial, segundo Motta e Vasconcelos
(2006), havia o pressuposto de que para realizar uma administracdo adequada, as
empresas precisavam ter sistemas perfeitos, bem ajustados e eficientes, seguido por
regras pré-estabelecidas, que por si so trariam os resultados desejados. Porém, ainda na
visdo dos autores, foi-se percebendo gradualmente que o ser humano nao era tao
controlavel assim, o que dificultava a gestdo das pessoas.

Assim, o0 modo de gerir as pessoas precisava acompanhar estas mudancas e
com isso pode-se perceber uma grande evolucdo nesta area. O foco em sistemas
perfeitos e técnicos deu entdo lugar ao desenvolvimento e treinamento das pessoas e
busca de autonomia nas decisfes, no intuito de se ter profissionais cada vez mais
preparados para o alcance das metas organizacionais (SOBRAL; PECI, 2013).

De modo que “a gestao de pessoas nas organizagdes carece continuamente de
reflexdo sobre as grandes tendéncias na forma como a sociedade se configura, sem
perder a ligagdo com o individuo e seu comportamento no cotidiano” (VELOSO, 2010, p.
1). E necessaério aos gestores na atualidade, compreenderem o contexto externo em que
a organizagdo esta inserida, ao mesmo tempo, a relagdo dos individuos com suas

atividades neste contexto e seus respectivos papéis na organizacdo. Pode-se afirmar,
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segundo Giotto (2009, p.21) que “a compreensao de gestdo de pessoas € mais ampla,
conciliando as necessidades individuais com 0s objetivos organizacionais”.

Assim, o grande desafio da gestdo de pessoas atualmente é pensar
estrategicamente sob ambos os lados, isto é, conseguir envolver as pessoas a atingirem
0s objetivos da organizagdo, como também as suas proprias necessidades. E preciso
gue esta area identifique as necessidades individuais, atribuindo a estas seus respectivos
pesos no estabelecimento das estratégias organizacionais (ALMEIDA; TEIXEIRA;
MARTINELLI, 1993; BOHLANDER, SNELL, 2009; DUTRA, 2014).

A partir de entdo, num segundo momento, o préximo desafio de Gestdo de
Pessoas é conseguir implementar as estratégias que foram definidas, focando para que
ambas as partes figuem satisfeitas. Para tal, torna-se essencial a pratica de seus
subsistemas, ou seja, saber como “agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
e monitorar pessoas” (CHIAVENATO, p.488, 2004).

A érea de gestéo de pessoas desenvolve hoje uma gama de procedimentos e de

programas de gestao focando estes desafios. Para tanto, saber

trabalhar com motivacdo, desenvolvimento e recompensa de seres humanos,

definindo a qualidade do trabalho a partir do comportamento, € um desafio
crescente e fundamental em um ambiente bastante afetado pela escassez de
recursos e excessiva concorréncia (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993, p.
20).

Volta-se uma maior atencdo aos programas de desenvolvimento e treinamento,
gestdo por competéncias, avaliacdo de desempenho, reconhecimento e remuneracao,
estudo do comprometimento dos colaboradores, analise de indices de absenteismo e
rotatividade, a fim de manter os colaboradores motivados, capacitados e gerando
resultados (CHIAVENATO, 2004).

Em suma, o ambiente empresarial exige cada vez mais das organizagbes, nao
sendo mais possivel que as mesmas continuem atuando dentro de uma abordagem
antiga e burocratica de recursos humanos. Para se adaptar, € necessario que as
empresas adotem uma gestdo estratégica de pessoas, trabalhando e integrando as

necessidades de todos os envolvidos.
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3 ABORDAGEM INSTITUCIONAL

Por muito tempo, os estudos organizacionais relativos ao desenvolvimento e as
mudancas nas organiza¢cdes mantiveram-se cegos a dimenséao cultural. Entretanto, com
o advento de um ambiente marcado por constantes transformacdes e um incremento
constante de concorréncia, as organizagdes passaram a enfrentar um contexto mais
dindmico e complexo, no qual esses estudos ja ndo satisfaziam as necessidades das
empresas de fornecer respostas a essa nova realidade, na busca de sua sobrevivéncia.
Assim, a partir da década de 70, tedricos comecam a considerar os efeitos das forcas
sociais e culturais nas organizagcdes (SCOTT, 2001). A abordagem institucional foi
reconhecida por considerar a perspectiva cultural como um elemento de influéncia das
acOes organizacionais.

De acordo com a abordagem institucional, o sistema de gestdo de uma
organizacao e sua estrutura formal podem seguir padrdes originados das ideias, crengas
e valores partilhados, e geralmente tal influéncia independe dos procedimentos e préticas
adotados ou dos resultados obtidos (MEYER; ROWAN, 1991).

A institucionalizacdo é um processo que acontece com uma organizacao durante
o tempo e que reflete sua historia distinta: as pessoas que estiveram e estdo presentes
nela, os grupos que a personificam, os interesses que estes criaram, bem como o0 modo
com que ela se adaptou ao ambiente. Institucionalizar é infundir valores além dos
requerimentos técnicos da tarefa em questdo (SELZNICK, 1971); é produzir
entendimentos comuns sobre o que é apropriado e, fundamentalmente, sobre
comportamentos significativos (ZUCKER, 1983 apud SCOTT, 1987).

A institucionalizacédo pode ser compreendida também como um meio de incutir
valores, ou seja, de fornecer a uma estrutura ou processo valores intrinsecos, 0s quais
antes de serem institucionalizados tinham apenas utilidade instrumental. Assim, a infusao
de valores, a institucionalizacdo, promove estabilidade e a persisténcia da estrutura sobre
o tempo (SCOTT, 1987).
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De acordo ainda com Scott (1987), os tedricos dessa abordagem avancam em
uma consciéncia crescente de que organizacao nao é apenas um sistema técnico. Todos
0s sistemas sociais — logo, todas as organizacdes - existem em um ambiente institucional
que define e delimita a realidade social, e, assim como 0s ambientes técnicos, 0s
institucionais sdo multiplos, enormemente diversos e variaveis com o passar do tempo.
Negligenciar sua presenca e poder é ignorar significantes fatores causais que moldam as
estruturas e praticas organizacionais; ndo reparar nessas varidveis € deixar de
especificar os modelos causais.

Machado-da-Silva e Fonseca (1995) confirmam tal mencdo argumentando que a
sobrevivéncia organizacional ndo ocorre unicamente devido a sua capacidade de se
adaptar aos quesitos técnicos e financeiros, mas também devido a sua adequacéo aos
fatores normativos de suporte e legitimidade.

O ambiente institucional € caracterizado pela elaboracao de normas e exigéncias
as quais as organizacdes individuais devem se conformar com vista a receberem suporte
e legitimidade do ambiente (SCOTT; MEYER, 1991). Ele representa a conotacao de que
“a organizagao especifica é capaz de interpretar um valor, uma teoria, uma explicagao
que justifica acdes passadas, e fazé-lo de modo compreensivel e aceitavel” (SCOTT,
1995a apud MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 1998, p. 222), isto €, de modo a obter
legitimidade.

A anadlise e a abrangéncia do ambiente nos estudos institucionais facilitam a
compreensao das varidveis citadas acima como essenciais a sobrevivéncia
organizacional - legitimidade, isomorfismo e valores - em decorréncia de elas estarem
intimamente ligadas ao contexto ambiental.

Na busca pela legitimidade, as organizacdes utilizam os principios institucionais
gue compreendem a similitude, ou seja, o isomorfismo (CARVALHO; VIEIRA; LOPES,
1999). Assim, conforme DiMaggio e Powell (2005), na medida em que os campos
organizacionais (as organizagfes que em conjunto constituem uma area reconhecida da
vida institucional) se tornam bem estabelecidos, ha um impulso inexoravel em direcao a

homogeneizagdo, e para tanto, o isomorfismo € o mecanismo que melhor capta tal
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processo. Complementando sua visdo, os autores acima (2005, p. 76) conceituam
isomorfismo como “um processo de restricao que forga uma unidade em uma populagao
a se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢gbes
ambientais”.

Destarte, independentemente de sua eficiéncia produtiva, quando as
organizacdes inseridas em ambientes institucionais se sucedem e se tornam isomorficas
com esses ambientes, elas conquistam a legitimidade e os recursos necessarios para
sobreviver (MEYER; ROWAN, 1991). Nesse sentido, percebe-se a relacdo entre a
institucionalizacdo e a necessidade de sobrevivéncia, reconhecimento social e adaptacao
aos interesses existentes no ambiente das organizacdes, tendo-se em vista que as
pressbes ambientais condicionam a escolha das ag¢des organizacionais na busca de
sobrevivéncia (FACHIN; MENDONCA, 2003 apud PIZZOLATO, 2004).

Portanto,

a perspectiva institucional abandona a concepcdo de um ambiente formado
exclusivamente por recursos humanos, materiais e econdmicos para destacar a
presenca de elementos culturais — valores, simbolos, mitos, sistema de crencas
e programas profissionais. A consequéncia deste novo marco na interpretacao
organizacional revela-se quando a concorréncia por recursos e clientes entre as
organizagdes deixa lugar, na perspectiva institucional, a concorréncia para
alcancar legitimidade institucional e aceitacdo do ambiente (CARVALHO;
VIEIRA; LOPES, 1999, p.6).

Sob esta proposicéo, volta-se uma maior atengao a cultura, “por atribuir a difuséo
de procedimentos quotidianos as influéncias interorganizacionais e a conformidade e
persisténcia dos valores culturais, mais do que a funcao que, inicialmente, lhes havia sido
designada” (CARVALHO; VIEIRA; LOPES, 1999, p.6). Deste modo, a compreensao dos
elementos intrinsecos a cultura, como os valores e as crencas, € imprescindivel para um
maior entendimento das ac¢fOes escolhidas por uma organizacdo, haja vista que os
aspectos simbdlicos inerentes a cada organizacdo estao relacionados a forma como

estas respondem a0 contexto externo.

4 RELACAO ENTRE VALORES E CRENCAS X ESTRATEGIA
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Alvesson (2002) concebe a cultura como um subsistema, bem-demarcado pelas
outras partes da organizacdo, que inclui normas, valores, crencas e estilos
comportamentais dos empregados. Complementando essa viséo, Bertero (1989) afirma
que a formacg&o de uma cultura é vista como um processo de decantagdo, no qual entram
diversas variaveis sob a forma de valores, crencas e mitos. Este processo, relativamente
longo, envolve adaptacao externa e integracao interna da organizacao e é inegavelmente
impactada pelas dimensfes ambientais.

Assim, 0 mapeamento do terreno da cultura — portanto, de suas crengas e valores
- produz um guia de como orientar-se e reduzir decisdes errbneas. Entender toda a
cultura de um grupo € crucial para se evitar reacdes altamente negativas, além de outras
armadilhas menos draméticas envolvidas, como indisposi¢éo ou incapacidade de mudar
prioridades ou estilo de trabalho devido a hébitos firmemente fixados e competéncia
cultural (ALVESSON, 2002). Logo, “ao se falar sobre cultura, estd sendo feito uma
referéncia ao processo de construcdo da realidade que permite as pessoas verem e
compreenderem eventos, acdes, objetos, expressdes e situacdes particulares de
maneiras distintas” (MORGAN, 1996, p.132).

Para facilitar a compreensdo desses aspectos, apresenta-se na figura 1 um
fluxograma da definicdo da cultura, demonstrando seu processo dinamico e a interacao
de seus elementos, os quais possibilitam a construcdo da realidade. Observa-se que a
cultura organizacional se forma na medida em que 0os membros do grupo encontram
respostas aos seus problemas, em conformidade com o padrdo do grupo a que
pertencem. Ao aceitar e adotar tal solucdo, o individuo passa a difundi-la aos demais
membros como padréo ideal, isto €, como 0 modo de fazer as coisas para que ela também

seja reconhecida e internalizada pelo grupo, alcancando legitimidade (MARRAS, 2000).
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Figura 1 — Fluxograma do modelo de Schein.
Fonte: Marras (2000, p. 295).

Nesse sentido, segundo Fitzgerald (1988 apud ALVESSON, 2002), valores ndo
existem de forma isolada ou independente; crencas e pressupostos, gostos e inclinagdes,
expectativas e propésitos, valores e principios ndo sédo pacotes divididos em maodulos.
Com isso, crencas e valores ndo devem ser omitidos, pois exercem influéncia nas
escolhas que as organizacfes tendem a adotar para lidar com os desafios aos quais
estdo expostas (JACOMETTI; MACHADO-DA-SILVA; 2003).

Os valores organizacionais sao “defini¢des a respeito do que € importante para
se atingir o sucesso” (FREITAS, 1991, p. 75), eles “representam a esséncia da filosofia
da organizacéo, pois fornecem um senso de direcdo e comportamento para os individuos,
ao orienta-los sobre como as coisas devem ser feitas” (SILVESTRE, 2006, p. 38).

Na visédo de Hofstede (2001), os valores correspondem a uma tendéncia geral de
preferir certos estados e situacdes em preferéncia a outros. Eles constituem o centro da

cultura e sdo considerados como programas mentais. O uso desse conceito permite que

se reconheca a multiplicidade de preferéncias no concernente a meios e fins,
podendo-se enfatizar as diferentes posi¢des de valor e sua relacdo com as agoes,
as regras e a estrutura organizacional. Além disso, o enfoque nos valores reflete
a questdo da legitimidade de agbes, regras e estruturas que se considera
adequado a medida que sdo compartilhadas pelos dirigentes e outros membros
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da organizacdo, mediante mecanismos de adesado e/ou imposicdo (GUARIDO
FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2001, p. 39 e 40)

Os valores encontram-se no intimo da cultura organizacional e abrangem as
ideologias, preconceitos, atitudes e julgamentos, a respeito de qualquer elemento interno
ou externo, que sdo compartilhados pelos membros da organizacao (MAXIMIANO, 2002).
Eles respondem como a empresa deseja alcancar sua visao de futuro e de que forma ira
atuar no dia a dia, ou seja, eles agem como guias, 0s quais orientam e influenciam
diariamente as pessoas em seus processos decisorios (SENGE, 1998).

Por sua vez, as crencas sao concebidas como “pressupostos basicos que
orientam a organizagdo em uma dada situagao” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA e
FERNANDES, 1999, p. 5), isto &, elas representam a realidade como de fato ela é (ENZ,
1988). As crencas, segundo o autor, podem ser conceituadas como 0s meios e fins
organizacionais que definem a direcdo de uma empresa em escolher qual acao

estratégica ou objetivos sao preferiveis as demais alternativas (ENZ, 1988).

As crencas expressam aquilo que € tido como verdade na organizagdo. Sao
consideradas inconscientes e inquestionaveis. Quando um grupo ou organizagao
resolve seus problemas coletivos, esse processo inclui alguma visdo de mundo,
algum mapa cognitivo sobre a realidade e a natureza humana, caso 0 sucesso
ocorra, tal visdo passa a ser considerada como valida (FREITAS, 1991, p. 75).

Machado-da-Silva; Fonseca; e Fernandes (1999) afirmam que cada organizacéo
possui um conjunto de crencas e valores comuns entre seus membros, porém distintos
dos das outras organizacfes. Esse conjunto atua como influéncia nas visdes e
interpretacdes dos individuos, tornando-se, dessa forma, um sistema cognitivo partilhado,
0 qual passa a mediar as visdes do grupo, possibilitando que se fale em cognicdo da
organizagéo.

Para alcancar sua sobrevivéncia, as organiza¢cdes devem buscar adaptar-se ao
ambiente ao qual estdo inseridas, em consonancia com sua coeréncia interna, ou seja,
com a manutencédo de sua cultura (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). Nesta perspectiva,
para Bertero (1989), a cultura auxilia na sobrevivéncia da organizacdo e ainda é um

elemento que justifica a mencgéo supra de Motta e Vasconcelos, ou seja, a cultura atua
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também nos processos de adaptacdo externa, ela auxilia na leitura de tudo que se refere
ao ambiente estratégico — como, por exemplo, mercado e tecnologia - € nos processos
de coeréncia interna - como integracao, articulagao e coordenacao.

Assim, torna-se fundamental analisar as a¢des estratégicas da organizacao sob
a Otica da abordagem institucional, portanto, considerando os valores e crencas inerentes
ao processo, haja vista que a interpretacdo do ambiente externo, realizada pelo
estrategista, ndo ignora suas caracteristicas e conteudos, tornando-se assim uma
elaboracéo cognitiva.

Sendo assim, associada a abordagem cognitiva, a teoria institucional argumenta
que a estratégia é sustentada pelos valores e crencas compartilhados, os quais
possibilitam a interpretacdo do ambiente (MACHADO-DA-SILVA; FERNANDES, 1998).
Por conseguinte, como o processo de decisdo e acao estratégica engloba o estrategista
como sujeito importante, pois ele direcionara a estratégia (MARIETTO, 2013), a
sobrevivéncia da organizacdo depende mais da capacidade dos lideres e gestores
desenvolverem redes interpessoais e interorganizacionais e influenciarem a
institucionalizacdo das regras, estruturas e tecnologias que determinardo o curso dos
fatos em seu setor (MEYER; ROWAN, 1991).

Deste modo, o presente artigo buscou evidenciar a grande importancia dos
gestores, 0s quais nas suas fungBes de interpretar e analisar os contextos interno e
externo, sdo 0s responsaveis por traduzir os elementos institucionais em significados

para os demais participantes da organizacgao.

5 ABORDAGEM INSTITUCIONAL X GESTAO DE PESSOAS

Olhando sob a ética da Abordagem Institucional, € fundamental para a area de
Gestao de Pessoas analisar e considerar as crencas e os valores em suas ac¢fes. Dado
que, segundo Maximiano (2002), estes elementos estdo na base das normas de conduta
e influenciam uma gama de aspectos dos comportamentos pessoais. Assim, para

conseguir influencia-los é necessario conhecé-los e saber como trabalhar com eles.
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Neste sentido, como os valores sdo uma base importante do processo de leitura
e interpretacdo do ambiente organizacional, eles também irdo influenciar na definicdo do
que € importante e significativo e, consequentemente, na determinacdo de acdes
estratégicas apropriadas, em resposta a tal contexto (HININGS; GREENWOOD, 1989);
logo, “algumas crengas e alguns mitos passam a predominar, influenciando a acao das
organizagdes” (MOTTA; VASCONCELOS, 2006, p. 391).

Complementando esta viséo, Bertero (1989, p.36) explica que “a cultura pode ser
vista como propiciando aos individuos uma interpretacdo da realidade e, portanto
conferindo sentido e significado a realidade”.

Dessa forma, ndo é suficiente a area de Gestao de Pessoas, selecionar modelos
padrbes de outras empresas ou apresentados em literaturas e simplesmente implementa-
los nas organizagdes. Antes, deve-se analisar a realidade e a cultura organizacional, e
adaptar os modelos ajustando-os a identidade propria de cada organizacéo, a fim de que
haja identificacdo perante os atores e consequentemente a atribuicdo de sentido.

Para a area de gestao de pessoas se reforcam estudos relacionando a identidade
dos individuos perante a légica produtiva das organizacdes. Nota-se que a identidade
dos colaboradores impacta na representacdo do trabalho e das organizacdes e, que,
portanto, as politicas de gestdo de pessoas adotadas pelas organizacées cambiam
paralelamente as mudancas que transformam as constru¢des identitarias dos individuos
e as mudancgas que transformam a prépria organizacdo (VELOSO, 2010).

Observa-se, assim, que as acdes desta area nao sao fins em si mesmos, mas
dependem de uma série de elementos institucionais para que sejam bem-sucedidas.

Destarte, vale ressaltar que embora a gestdo nas empresas, de acordo com o
ideal burocratico, devesse ser racional, consciente e sistematico, buscando identificar e
analisar o problema com passos precisos, tracar todas as alternativas viaveis de forma
objetiva e impessoal e, por fim, escolher e implementar a melhor forma, com base na
realidade da organizacdo, ndo € possivel negligenciar a presenca da cultura nessas
etapas, haja vista que os valores e crencas irdo influenciar todo o processo de leitura,

analise e acdo das pessoas envolvidas, bem como de aceitacdo e legitimacao
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(BOWDITCH; BUONO, 2004). “O individuo n&o deixa sua personalidade ‘do lado de fora

da organizacao’ ao ir trabalhar todo o dia. Na pratica ele ndo exclui os outros aspectos

de sua personalidade e afetividade da sua agdo e de suas escolhas na organizagéao”
(MOTTA; VASCONCELQOS, 2006, p. 141).

Assim, cabe aos gestores desta area trabalhar suas acdes com base na realidade
da organizacdo que € exclusiva a cada uma. Devem visualizar as organiza¢cdes como
dotadas de valores e significados a fim de que obtenham os resultados esperados. Se os
colaboradores néo se identificarem, ndo havera de fato efetivacdo das acdes.

Neste contexto, Bowditch e Buono (2004) afirmam que as limitacdes do processo
de gestdo nas organizacdes sdo as pessoas que atuam nele, dado que as decisbes
realizadas pelos gestores sdo intensamente afetadas por seus valores, crencgas,
competéncias e personalidade. Dessa forma, a compreensao sobre o porqué de certas
acOes serem tomadas por uma organizacdo se obtém com base na andlise dos
elementos culturais dos sujeitos envolvidos nesse processo; logo, por meio de tais
andlises apoiadas na variavel cultura, torna-se possivel “explicar diferengas em
desempenhos e atribui-las a diferentes culturas” (BERTERO, 1989, p.36).

CONSIDERACOES FINAIS

O contexto ambiental, marcado por constantes mudancas e evolucdes
tecnoldgicas, tem gerado um cenario cada vez mais complexo e competitivo para as
empresas. Estas tém que lidar com clientes internos e externos mais exigentes e
informados, além do incremento da concorréncia, que possibilita aos mesmos, maior
poder de escolha. Por outro lado, ao aprofundar os conhecimentos na Teoria Institucional,
pode-se notar que 0s seus elementos, como cultura organizacional, crencas e valores,
também interferem na atuacao estratégica das organiza¢bes, mas muitas vezes nao sado
percebidos ou séo desconhecidos pelos seus atores.

Dessa forma, este artigo foi desenvolvido no sentido de compreender como

esses elementos institucionais influenciam na gestdo de pessoas, area a qual tem sido
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atribuido grande importancia nas organizacdes e passado por varias transformacoes,
haja vista que € a area que trabalha com o principal ativo das organiza¢des, o capital
humano.

N&o é possivel aos gestores administrar olhando apenas o externo, contexto,
sociedade, modelos padrdo, mas devem olhar internamente e analisar a realidade e a
identidade de suas empresas e seus colaboradores. As ac¢fes de gestao de pessoas sO
serédo legitimadas e trardo os resultados esperados, se antes houver identificacao perante
os envolvidos, reconhecimento de valores e significados e aceita¢do. O reconhecimento

deve ser matuo, empresa e colaborador.
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