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Resumo

Este trabalho tem como finalidade investigar o papel da cultura organizacional nos processos
de implementacdo e controle estratégicos. Para tanto, apresenta-se um estudo bibliografico
sobre os conceitos de estratégia, cultura organizacional e controle estratégico. Apés a
apresentacdo conceitual, sdo discutidas e analisadas as possiveis relacdos entre essas variaveis
com o intuito de identificar quais tipos de cultura facilitam o processo de implementagéo
estratégica e seu controle através do sistema de crencas proposto por Simons e quais barreiras
a sua implementacao podem ser eliminadas ou reduzidas por meio dessa alavanca de controle.
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crencas.

1 Introdugéo

As organizagdes estdo cada dia mais diversas e complexas e, de acordo com Norton e
Kaplan (2000), a implementacdo da estratégia da empresa depende da sua capacidade e
velocidade em responder ao ambiente atual, que é de de alto grau tecnolégico e de
transformacéo, de modo a criar valor no contexto de mercado.

Segundo Simons (1994), as antigas técnicas de controle estratégico jA ndo sdo mais
suficientes para garantir o sucesso da organizacdo em um ambiente competitivo, onde a
iniciativa e criatividade dos funcionarios sdo fatores chave. As tensbes geradas por esse
ambiente precisam ser controladas, tensGes estas entre limites e liberdade, entre
experimentacao e eficiéncia, etc.

O controle estratégico nas organizacGes, de acordo com Simons (1994), pode ser
atingido de diversas formas, distintas entre si e ndo exclusivas, transitando desde uma
supervisdo direta até sistemas mais complexos de controles sociais e culturais. Nesse
contexto, Simons (1994) considera que sistemas de controle estratégico sdo sistemas formais
baseados em informacdo e procedimentos utilizados pelos administradores na tentativa de
manter ou alterar padrdes nas atividades e rotinas da organizagé&o.

Duas concepcdes se relacionam com a teoria de sistemas de controle estratégico de
Simons (1994), a primeira se relaciona com a natureza do ser humano que, em um ambiente
estimulante e motivador, ndo se restringe apenas as oportunidades que surgem, mas também
as cria e procura. A segunda concepcéo diz respeito ao ambiente organizacional que, devido a
caracteristicas como definicdo de regras, sancGes negativas, pressdo, entre outros, acabam
causando bloqueios nos colaboradores.

O sistema de controle estratégico proposto por Simons (1994) estabelece quatro
alavancas de controle que se denominam como sistemas de crencas, sistema de limites,
sistemas de controle de diagnostico e sistemas interativos.

O sistema de crencas, foco do presente estudo, de acordo com Simons (1994), tem
como constructo-chave os valores da organizacdo, além de possuir o proposito de motivar e
guiar a busca de novas oportunidades dentro da organizacdo. Ele ajuda a direcionar 0s
problemas que devem ser resolvidos e a busca por solu¢des quando existe uma dificuldade na
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implementacdo da estratégia. Do mesmo modo que, quando ndo existe um problema, ele
estimula o individuo a buscar novas formas de criar valor.

“O processo de formulagdo e implementacdo de estratégia esta intimamente associado
a cultura e clima organizacionais” (SILVA, 2004, pag.65). Concepgdo esta que pode ser
corroborada pela definicdo de Cameron e Quinn (2006) para os quais a cultura de uma
organizacao se relaciona com as liderancgas, procedimentos e rotinas, linguagem e simbolos
que estdo agregados a defini¢do de sucesso de uma organizacéo, tornando-a unica.

A cultura organizacional, segundo Hartnell et al. (2011) orienta e direciona o
comportamento dos individuos que compdem uma organizacdo. Nesse sentido, a cultura é
entendida como um conjunto de expectativas normativas sociais que informam como 0s
membros de uma organizacao devem se comportar, o que, de acordo com Silva et al. (2018), a
transforma em um importante elemento da estrutura organizacional. Assim, a missdo do
administrador, segundo Simons (1994), é reforcar comportamentos humanos positivos através
de sistemas de controle estratégicos, de forma a superar os bloqueios causados pelas pressGes
do ambiente organizacional.

O objetivo do presente estudo se da em identifcar a relacdo entre sistema de crencas no
processo de implementacdo estratégica e a interveniéncia da cultura organizacional nesse
processo. Para tanto, e considerando-se o carater descritivo deste trabalho, fez-se necessario
estudar questbes como conceitos de estratégia e seu processo de implementacdo, conceitos de
sistema de controle estratégico, focando principalmente no sistema de crencas, assim como
conceitos e tipologias de cultura organizacional, na tentiva de analisar os tipos de cultura
organizacional, utilizando-se as definigdes de Cameron e Quinn (2006), que mais facilitariam
0 processo de implementacdo e controle da estratégia através do sistema de crengas.

Sera apresentada nesse momento a estrutura da presente pesquisa. Primeiramente
serdo abordados os conceitos fundamentais de estratégia e sistemas de controle estratégico,
aprofundando-se no conceito de sistema de crencas para em seguida considerarmos a relagao
entre estes. Posteriormente, abordaremos o conceito de cultura organizacional a fim de
estudar os possiveis efeitos de interveniéncia da cultura no processo de implementacdo e
controle da estratégia.

2 Estratégia

Dentro da literatura ndo ha um conceito Unico para definir o que é estratégia. Diversos
autores estudaram e apresentaram definicdes sobre o tema. E comum que cada autor enfatize
algum aspecto particular para explicar a estratégia, existindo, porém, um relacionamento entre
suas definicdes.

2.1 Conceitos de estratégia

Para Porter (1981), o conceito de estratégia emerge perante a necessidade de a
organizacéo transformar seus processos e decisOes de forma a se posicionar no ambiente em

que compete. Essa visdo de estratégia é similar a de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008, p. 4),
Uma estratégia € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes
definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva.
Quando definem uma estratégia, as empresas escolhem alternativas para competir.
Neste sentido, a estratégia definida indica o que a empresa pretende e 0 que ndo
pretendem fazer.
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Tanto Porter quanto Hitt, Ireland e Hoskinsson vislumbram a estratégia como um
processo debilerado. Por outro lado, para Mintzberg (1996), o contexto da estratégia € uma
conjuncdo de estratégias intencionais com estratégias que emergem ao longo do tempo nas
organizaces. Um conceito particular de estratégia, referido por Mintzberg (1996), € que a
estratégia pode ser entendida como uma perspectiva, ou seja, a estratégia nesse sentido é um
conceito, é a forma como a organizagdo percebe o mundo. Nesse contexto, a estratégia
entra no espectro da mentalidade coletiva, onde individuos se unem através de pensamentos e
comportamentos compartilhados.

Para Mintzberg et al (2010), diante das vérias escolas de pensamento dentro da
administracdo estratégica, uma se destaca em relevancia para este texto, a Escola Cultura,
onde um dos possiveis entendimentos de estratégia é a de que ela é um processo coletivo que
encontra sua forca na cultura. Nesse contexto, este pensamento se baseia na formacdo da
estratégia através das interacfes sociais, ou seja, através das crencas e comportamentos
compartilhados pelos individuos dentro da organizacao.

Whittington et al (2003) faz uma relagdo entre as atividades realizadas pelos membros
de uma organizacdo com seu desempenho e resultados sociais, compreendendo-se que essas
praticas sao realizadas através de interagdes sociais e que 0s membros da organizacdo estéo
envolvidos em complexas relagcdes de poder e significados compartilhados.

2.2 Administracdo estratégica

Considerando-se 0s conceitos de estratégia acima definidos, compreende-se que a
finalidade da administracdo estratégica € transformar a estratégia em decisdes e acdes
concretas.

2.2.1 Implementacdo estratégica

A funcdo da implementacdo estratégica, segundo Thompson e Strickland (2000), é
garantir que 0s processos necessarios para que a estratégica funcione e atinja seu objetivo
dentro do prazo sejam realizados. Logo, a implementacdo estratégica tem como objetivo
transformar a estratégia em realidade.

O processo de formulacdo e implementacdo estratégica é interdependente de fatores
organizacionais como estrutura, comportamento e cultura (ANDREWS, 1980). De acordo
com Wright et al (2000), a eficacia da implementacéo estratégica depende de como a cultura
organizacional, assim como o poder e a lideranga precisam ser administrados, e de que modo
a organizacao deve se estruturar afim de colocar sua estratégia em pratica.

Por ser um processo complexo para as organizagOes, segundo Forman e Argenti
(2005), os resultados advindos de mudancas organizacionais, atraves da implementacéo
estratégica, precisam trabalhar em conjunto com os planos de comunicagdo que envolvem o0s
membros da organizacao, demonstrando para estes quais 0s reais beneficios da mudanca, com
0 intuito de gerar envolvimento dos membros e também credibilidade.

Um modelo de implementacdo estratégica (“5 P’s: Proposito, Principios, Processos,
Pessoas e Performance”) proposto por Pryor et al (2007) se baseia nas conexdes entre o
propésito da estratégia, a estrutura da organizagdo e seus processos, a influéncia dessa
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estrutura no comportamento dos membros da organizacdo e os resultos obtidos por estes
dentro do contexto organizacional. Ou seja, este modelo diz que € a estrutura da organizacédo a
responsavel por sua estratégia, guiando o comportamento de seus membros, que por
consequéncia séo responsaveis pelos resultados gerados dentro da organizacao.

Também, para Ferraz et al (1995) a ideia central por trds da competitividade de uma
organizacao esta intrinsicamente vinculada a sua capacidade de formulagéo e implementacao
de estratégias que a permitam sustentar, no mercado, uma posi¢do duradoura e estavel.
Mintzberg et al (2010) corrobora esse pensamento quando diz que um dos fatores
determinantes da administragdo estratégica € sustentar as mudancas estratégicas da
organizacdo, assim como ser capaz de gerir esse processo mantendo a estabilidade da
empresa.

Para Thompson e Strickland (2000) existem fatores de grande relevancia e influéncia
sobre o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia, sendo estes: as crencgas e
filosofias da organizacdo, seus objetivos e atitudes perante o risco.

Segundo Martinelli (2006), existe a necessidade dentro das organizacdes de priorizar o
que é relevante para assim melhor direcionar suas a¢des. Em um mercado onde os elementos
e comportamentos sdo dindmicos, surge a necessidade de se criar formas de controle
estratégico que guiam as organizagdes para tomadas de decisdao consistentes e conectadas com
0 processo estratégico.

2.2.2 Barreiras a implementacdo estratégica

Entretanto, segundo Norton e Kaplan (2000), a estratégia, sendo o Unico modo
sustentavel de criacdo de valor para as organizacdes, esta se transformando enquanto as
ferramentas de mensuracao desta ndo acompanharam esse desenvolvimento. Surgem assim as
barreiras a implementacdo da estratégia, que impedem ou reduzem a eficiéncia desse
processo, dificultando a realizacdo dos objetivos estratégicos aos quais a organizacdao de
propés (MARTINELLI, 2006). Norton e Kaplan (1997) apontam ainda que essas barreiras séo
originadas pelos sistemas tradicionais de gerenciamento, criando assim um distanciamento
entre a formulacéo e o real processo de implementacdo da estratégia.

Norton e Kaplan (1997), em seus ensaios, identificaram quatro tipos de barreiras a
implementacdo estratégica, sendo elas visdo e estratégia ndo executaveis, estratégia ndo
associada as metas de departamentos, equipes e individuos, estratégias ndo associadas a
alocacdo de recursos e feedback tatico ndo estratégico. Posteriormente, Silva (2003)
transformou essas nomenclaturas para que se tornassem mais claras e objetivas, conforme
explicitadas a seguir:

i. Falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da misséo e da

visdo da empresa;

ii. Falta de relacdo entre o conteddo estratégico e o processo estratégico;

iii. Falta de coeréncia do planejamento estratégico,

iv. Falta de feedback estratégico.

A primeira barreira citada, que se mostra mais relevante para este estudo, faz-se
presente quando a organizacdo ndo consegue traduzir de forma eficaz seus valores, viséo e
missdo (SILVA, 2003). Assim, segundo Silva (2003), as iniciativas dos membros da
organizacdo nao sdo integradas e cada grupo ou individuo acaba seguindo uma agenda
diferente a partir de visdes e objetivos proprios.
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A construcdo e comunicacao inadequadas dos valores, visao e missdo da organizacéo,
de acordo com Norton e Kaplan (1997), dificultam o compartilhamento destes por todos os
membros da organizacdo, faltando mecanismos para que sejam absorvidos e se tornem
executaveis.

No proximo capitulo estudaremos algumas formas e sistemas de controle estratégico,
considerando-se que o controle esta intrinsecamente relacionado a estratégia (MOREIRA et
al., 2017), podendo estes serem mecanismos para implementar a estratégia de forma assertiva
e eficaz, minimizando ou até eliminando as barreiras citadas anteriormente.

3 Controle estratégico (niveis de controle)

De acordo com Camargo (2011), a nogdo e entendimento do que é controle séo téo
antigos quanto a definicdo de organizacdo. Nesse contexto, a concepcdo de controle transita
entre uma avaliacdo de funcdes que, segundo Fayol (1975), consiste em comparar se 0S
acontecimentos presentes se encontram de acordo com o que foi preestabelecido e um
processo dindmico que demanda interacBes e ajustes continuos. Simons (1994) vai de
encontro com Fayol no que se refere a controle como um processo dindmico, ja que este o
caracteriza como uma forma de gerenciar 0s processos para atingir metas previstas e
emergentes e também criacdes inovativas.

3.1 Controle organizacional e estratégico

O controle estratégico, segundo Berry et al. (1995), visa adaptar as transformacdes
estratégicas e de mercado os mecanismos de controle da instituicdo através de processos de
avaliacdo de comportamentos e fatos ocorridos tanto no passado, quanto fatos e
comportamentos que ocorrem no tempo presente e que poderdo também ocorrer no futuro. O
controle estratégico, de acordo com Goold e Quinn (1990), pode se relacionar com medidas
de performance nédo ligadas a finangcas, como por exemplo comparagdes competitivas e
resultados observados a longo prazo.

Para que o controle atue como uma ferramenta de medicdo de éxito de uma
organizacao e também como um balizador do caminho a ser seguido por esta, a organizacao
deve formular sistemas de controle que estdo de acordo com sua estratégia (PORTER, 1986).
Nesse sentido, Simons (1994) prop6s um sistema de controle estratégico baseado em
alavancas de controle que serdo apresentadas no proximo topico.

3.1.1 Sistema de Alavancas de Controle

O modelo de Alavancas de Controle proposto por Simons foi gerado a partir da
percepcao de que antigas técnicas de controle estratégico utilizadas nas organizacdes ja ndo se
faziam mais suficientes para garantir seu sucesso em ambientes competitivos, onde a
iniciativa e criatividade dos funcionarios se tornaram fatores chave (SIMONS, 1994).
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De acordo com Simons (1994), esse ambiente competitivo e dinamico cada vez mais
presente no mercado gera tensdes que precisam ser controladas, tensdes essas entre limites e
liberdade, entre experimentacdo e eficiéncia, etc. A partir disso Simons (1994) propde quatro
alavancas de controle, sendo estas:

i Sistemas de crencas;

ii. Sistemas de limites;

iii. Sistemas de controle de diagnostico,

Iv. Sistemas de controle interativo.

Conforme Simons (1994) os sistemas de crengas sdo constituidos pela misséo, viséo,
valores, pressupostos e os relacionamentos humanos dentro da organizacdo. Ja os sistemas de
limites trabalham no sentido de impor regras e normas que devem ser seguidos e respeitados a
fim de que ndo hajam grandes desvios em relacdo a estratégia adotada. Os sistemas de
controle de diagndtisco se baseiam no monitoramento de indicadores de desempenho e
mensuracdo de resultados a fim de corrigir possiveis desvios de desempenho anteriormente
determinados. E por fim, os sistemas de controle interativos agem em momentos de incertezas
estratégicas, avaliando possiveis ameacas e oportunidades e também para sancionar decisoes,
e sdo utilizados pela alta gestéo a organizagéo.

Apresentadas as quatro Alavancas de controle propostas por Simons, 0 proximo topico
aprofundara os conceitos e elementos dos sistemas de crenca que é um dos focos do presente
estudo.

3.1.1.1 Sistemas de crengas

SIMONS sustenta que: “Sistemas de crengas recorrem aos desejos inatos dos
participantes organizacionais em pertencer e contribuir para uma organizagdo com prop6sito”
(1999, p. 303).

Segundo Simons (1994), dentro de uma organizacao, os individuos estdo sempre em
busca de novas oportunidades e quando se confrontam com novas informacGes e situacoes,
procuram novas formas de vencer obstaculos e criar valor. Assim, o sistema de crencas, de
acordo com Simons (1994), tem como esséncia motivar e orientar os colaboradores a buscar
oportunidades e inovagdes dentro da organizacao.

Essa alavanca de controle utiliza-se de declara¢Ges formais como a missdo, Vvisao,
valores fundamentais e propoésitos da organizacdo para exercer um controle social e cultural
dentro da organizacdo, além de guiar a definicdo de estratégias de longo prazo (SIMONS,
1994). O sistema de crencas, para Simons (1994) cria motivacdo através de um ambiente de
informac@es positivo que enconraja os colaboradores a aprender e compartilhar informacdes,
garantindo assim que os valores da organizacdo sejam entendidos e praticados por todos
dentro da organizacao.

Dessa forma, o sistema de crengas, baseado na identificacdo dos individuos com os
valores e propositos da organizacdo e no compromisso pessoal de seus membros, conforme
Martinelli (2006), aumenta a probabilidade de esta atingir seus objetivos e visdes.

No capitulo seguinte serdo apresentados alguns conceitos pertinentes de cultura
organizacional, aprofundando-se no modelo proposto por Cameron e Quinn que, como
exposto anteriormente, foi considerado o mais adequado para o presente estudo.
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4 Cultura organizacional

O termo cultura possui diversas definigdes e abordagens, cada uma delas oferecendo
uma perspectiva diferente sobre sua origem e elementos. Para Alvesson (2007), a cultura pode
ser definida como uma rede de simbolos e significados em torno dos quais se constroem as
interacdes sociais. Geertz (1989), no entanto, entende que as formas culturais se articulam
através de uma analise dos cursos de comportamento, sendo esses definidos como as acbes
sociais em si.

Schein (2009, p.11) conceitua cultura da seguinte maneira:
Cultura é um fen6meno dinamico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interacdes com outros e moldada
por comportamento de lideranca, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e
normas que orientam e restringem o comportamento.

Segundo Schein (2009), quando a cultura é analisada dentro de uma organizagdo e
Seus grupos internos, é possivel observar de forma clara como a cultura é criada e manipulada
de maneira a estabilizar e fornecer estrutura e significado a esse ambiente e seus
colaboradores. Assim, para Hartnell et al. (2011), a cultura organizacional é definida como
um conjunto de normas e comportamentos que guiam 0s membros de uma organizacao,
tornando-a assim um elemento importante dentro do contexto organizacional.

No que se refere a cultura organizacional, pode-se observar que existem elementos
comuns em Varios estudos que tratam desse conceito, ligando a cultura organizacional aos
valores, visdo e pressupostos basicos que sdo compartilhados pelos membros de uma
organizacdo (SCHWARTS, 1999). Esses elementos, segundo Freitas (1991), fornecem uma
interpretacdo para os membros da organizacao e alguns deles sdo explicados a seguir:

I Valores: sdo definicdes propostas pela organizacdo que, constantemente
enfatizados, orientam o que € importante para atingir o sucesso. Os valores
carregam mensagens atemporais que legitimam a busca dos objetivos da
organizacdo, assim como mantém a ordem existente;

ii. Crencas e pressupostos: esses elementos podem ser traduzidos como aquilo
que é tido como verdade dentro de uma organizacao, naturalizando-se de forma
a se tornarem inquestionaveis;

iii. Ritos, rituais e cerimdmias: sdo atividades planejadas, com objetivos de
integracdo, reconhecimento, degradagéo, renovacao, entre outros, que tornam a
cultura organizacional mais coesa e tangivel, tendo consequéncias praticas e
expressivas;

iv. Normas: sdo regras que definem o comportamento esperado pelos
colaboradores da organizacdo, aceitas pelo grupo, podendo ou ndo estar
escritas,

V. Comunicacéo: é uma rede de interacfes que faz a integragédo de diversas partes

da organizagdo, ela ndo sé transmite informagGes, como também as interpreta
para os demais membros do grupo, podendo ser utilizada para a administracao
da cultura organizacional.
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4.1 Modelo de Cameron e Quinn

Ainda que as abordagens sobre cultura organizacional sejam muitas e diversas, para o
presente estudo utilizou-se a abordagem de Cameron e Quinn (2006), que acreditam que a
cultura organizacional reflete a ideologia das liderangas dominantes, assim como transmite
um sentido de identidade aos colaboradores através de simbolos, rotinas e processos,
provendo regras ndo escritas de como conviver na organizacdo e tracando definigcdes de
sucesso que tornam a organizacao Unica.

Com objetivo de mensurar a cultura de uma organizagéo, os autores desenvolveram um
framework denominado Modelo de Valores Competitivos (Competing Value Model —
C.V.M.), trazendo valores que competem entre si e refletem os dilemas que permeiam o
sistema organizacional. Esse modelo possui duas dimensdes principais, uma baseada na
estrutura organizacional, onde em um extremo hé énfase em caracteristicas como flexibilidade
e dinamismo e em outro extremo estabilidade, ordem e controle. A segunda dimensdo se
relaciona ao foco organizacional, diferenciando, em um extremo, uma maior orientagao para o
ambiente interno, integracdo e unidade, e no outro, uma maior orientacdo para o ambiente
externo, diferenciagdo e competitividade (CAMERON; QUINN, 2006).

A partir dessas duas dimensfes principais formam-se quatro tipologias de cultura
organizacional (Cla, Hierérquica, Inovativa e Mercado), cada uma com énfase em valores
préprios ligados as caracteristicas de enfoque e estrutura organizacionais.

A Cultura CIa se caracteriza por dar énfase as relacbes humanas e a valores como
abertura, participacdo, compartilhamento, lealdade, etc. De acordo com Cameron e Quinn
(2006), a organizacgdo que possui esta cultura valoriza o trabalho em equipe, a colaboragéo, o
consenso e 0 comprometimento, onde os individuos possuem um alto grau de envolvimento
com a organizacdo e seu foco se d& no desenvolvimento das pessoas, sendo seu lider visto
como um mentor dentro desse ambiente.

A cultura hierdrquica possui também uma orientagdo interna, porém valoriza a
estabilidade, o controle e a integracdo, priorizando uma estrutura de trabalho mais formal,
com regras e politicas bem definidas por meio das quais se garante a eficiéncia da
organizacdo. Sendo assim a padrozinacdo e a comunicacdo se tornam fontes do sucesso
organizacional (CAMERON; QUINN, 2006).

Ja a Cultura Inovativa possui como principal caracteristica a flexibilidade, onde o
dinamismo, inovacdo, adaptacdo e crescimento sdo os valores que guiam as atividades da
organizacdo. Mudancas e novos desafios, entendidos aqui como focos externos, sdo a chave
para 0 sucesso da organizacdo, que possui como meta a producdo de servicos e produtos
originais. Esse tipo de cultura também encoraja a liberdade e iniciativa individual, além de ser
orientada para riscos (CAMERON; QUINN, 2006).

Por fim, a Cultura de Mercado, segundo Cameron e Quinn (2006), apresenta orientacéo
externa, evidenciando valores como produtividade e resultados, através do controle e da
imposicdo de metas para alcancar a eficiéncia planejada. Aqui, a superacdo de metas e a
competitividade séo apreciadas e o0s sistemas de recompensas servem como motivadores para
os colaboradores da organizagéo.

A Figura 1 traz uma sintese das caracteristicas e do framework proposto por Cameron e
Quinn (2006).

Figura 1 — Modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn
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FLEXIBILIDADE

CULTURA CLA CULTURA INOVATIVA
Trabalho em equipe Dinamismo
Colaboraggo Inovacdo
Desenvolvimento de pessoas Desafios
Envolvimento dos colaboradores Criatividade
INTERNO EXTERNO
CULTURA HIERARQUICA CULTURA DE MERCADO
Controle Resultados
Padronizagdo Metas
Regras e normas Produtividade
Formalidade Planejamento

ESTABILIDADE
FONTE: CAMERON; QUINN, 2006, p. 50 (Adaptado).

5 Discussdo

A partir dos conceitos e definicbes apresentados, € possivel buscar tanto as relacoes
entre implementacdo estratégica e, no caso do presente estudo, sistemas de crengas como
forma de controle estratégico, assim como a interveniéncia da cultura organizacional nesse
processo.

Primeiramente, quando se fala de implementacdo estratégica, é necessario que se tenha
em mente que este processo envolve todas as estruturas e os individuos de uma organizacéo,
originando, dessa forma, barreiras e dificuldades que tornam esse processo menos ou pouco
efetivo.

As barreiras a implementacdo estratégica, que surgem principalmente devido ao
distanciamento entre os processos de formulacdo e implementacdo estratégica, segundo
Simons (1994), podem ser reduzidas ou até eliminadas quando utilizamos ferramentas de
controle estratégico como instrumentos facilitadores desse processo. Mais especificamente,
quando se fala de sistemas de crengas, de acordo com Silva (2003), por utilizarem
instrumentos como declaracdo de misséo, visdo e valores essenciais da organizacdo, esses
motivam os individuos que compdem uma organiza¢do a buscar oportunidades de forma
dindmica, gerando comprometimento e identificacdo com os objetivos e propdsitos da mesma.

Assim, a falta de consenso, entendimento e transparéncia do significado da missao e
da visdo da empresa, segundo Silva (2003), pode ser combatida pelo sistema de controle de
crencas, considerando-se que as declaracOes de visdo e valores da organizagdo trazem um
sentido comum, compartilhado por seus membros, recorrendo ao desejo destes de contribuir
com o proposito e finalidade da organizacéo.
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Agora que ja foram enderecadas as relacGes entre implementacdo estratégica e
sistemas de crengas, introduz-se a interveniéncia da cultura organizacional nesse contexto.
Para Pereira e Cunha (2004), a cultura de uma organizacdo integra todo o processo de
administracdo, abrangendo desde pressupostos basicos compartilhados por seus membros até
formas diretas de controle, modificando e podendo ser modificada pelos diversos sistemas
organizacionais.

Hrebiniack (2006) vai de encontro a essa visdo quando afirma que a cultura
organizacional tem influéncia direta no comportamento dos colaboradores de uma
organizacdo, atingindo todos seus niveis hierarquicos e que, quanto maior o ajuste entre
cultura e estratégia, maior a chance de sucesso na implementagdo da estratégia. Para Johnson
et al. (2007), a estratégia e 0 modo como esta € colocada em pratica é conduzido pela cultura
organizacional, ampliando e viabilizando melhores alternativas para alcancar o sucesso. Ao
passo em que as organizagdes enfatizam sua missao, valores e pressupostos, mais enraizados e
fortes estes se tornam (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

A partir da ideia de que organizacGes bem-sucedidas possuem culturas organizacionais
fortes, com valores, missdo e propositos bem definidos, pode-se mapear tragos culturais que
trabalnam de forma harmoniosa e tornam o sistema de crencas um modo eficaz de
implementar estratégias e combater possiveis barreiras que surjam em decorréncia desse
processo.

Baseando-se no modelo de Cameron e Quinn (2006) explicitado anteriormente,
culturas organizacionais que dao énfase a modelos mais flexiveis de trabalho e voltadas a
pessoas, como é o caso das culturas cld e inovativa, possuem maior afinidade com o sistema
de crencas, possuindo como valores principais a motivacao, integracdo, o compartilhamento e
a lealdade nas relagdes humanas e no ambiente organizacional. J& culturas que se baseiam na
estabilidade, utilizando-se de sistemas formais e objetivos de formas de trabalho e
mensuracdo de resultados ndo facilitam e ndo se tendem a se beneficiar com a utilizagéo de
sistemas mais subjetivos de controle.

E possivel notar também que culturas mais dindmicas, que encorajam a liberdade e
iniciativa dos colaboradores se beneficiam do sistema de crencas a medida que este gera um
sentimento de comprometimento e identificacdo com a organizacdo, fazendo com que os
membros da organizacédo utilizem esse senso de liberdade na busca de novas oportunidades e
desafios, além de buscar novas e melhores formas de se relacionar nesse ambiente.

No intuito de responder ao objetivo prosposto para o presente artigo e de melhor
compreender o0 assunto estudado, buscou-se na teoria elementos foco — estratégia, controle e
cultura — e de que maneiras esses fatores se relacionam, de forma a promover uma melhor
compatibilizacdo entre a esséncia da organizacdo e formas eficazes de manter controle. Até o
presente momento, apesar de existirem diversos estudos relacionando os trés elementos
citados acima (CAMARGO, 2011; HARTNELL, OU, KINICKI, 2011; ALVES, 2013;
SANCHEZ, VINCES, GUILLEN, 2018), ndo foram identificados trabalhos que relacionem
especificamente o sistema de crengas proposto por Simons e 0s tipos de culturas
organizacionais propostas por Cameron e Quinn.

Assim, existe espago para futuros estudos e pesquisas empiricas que ensejam
comprovar as relacbes aqui promovidas, gerando contelido para que empresas consigam
buscar melhores formas de se estruturar e se desenvolver nesse ambiente de rapidas mudancas
e grandes exigéncias.
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