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RESUMO

Entende-se que as organizagdes empresariais — presentes em um contexto caracterizado pelo
efeito da globalizacdo e o crescimento da diversidade das exigéncias dos stakeholders —
devem se utilizar de um conjunto de estratégias, implicitas e explicitas, para conquistar
vantagem competitiva em relacdo as suas concorrentes (ACAR; ACAR, 2014). Uma dessas
estratégias, segundo a Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR), refere-se a cultura
corporativa, considerada como um recurso estratégico sustentavel, que permite a organizacéo
ganhos com vantagem competitiva, que, por sua vez, € refletido no seu desempenho
empresarial (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Nesse contexto, esse estudo
tem o objetivo de analisar a relagéo entre a cultura corporativa e 0 desempenho das empresas
estrangeiras listadas na NYSE. Trata-se de pesquisa descritiva, de natureza
predominantemente quantitativa, utilizando-se de procedimentos inerentes a técnica de andlise
de texto e aplicacdo das ferramentas estatisticas Analise de Correspondéncia (Anacor), Teste
de Média, Andlise de Regressao Linear Mdultipla com dados em painel, para tratamento dos
dados que envolvem periodos intercalados de 2009 a 2013. O estudo se justifica na medida
em que busca contribuir para a ampliacdo da discussdo da cultura corporativa e sua relagao
com o desempenho empresarial. Além disso, apresenta diferencial por discutir a tipologia
cultural corporativa e o desempenho empresarial a partir de aspectos organizacionais e
institucionais de uma amostra que retne 168 empresas estrangeiras listadas na NYSE. Em
relacdo a aplicacdo do Teste de Média, os resultados sugerem a existéncia de diferencas das
tipologias de cultura corporativa de controle e colaborativa em relacdo a situacao de crise na
firma e localizagdo regional, respectivamente. Verificou-se, ainda, que a tipologia cultural
corporativa colaborativa, competitiva e de controle mostraram-se diferentes entre mercados
avancados e emergentes, apontando maior participacdo dessas tipologias culturais em
mercados de economia avancada. Além disso, constatou-se que a cultura corporativa ndo
sofre fortes variacdes ao longo do periodo analisado, corroborando com a literatura sobre o
assunto. A partir da Anacor, observou-se que o desempenho empresarial apresenta associagdo
em relacdo ao setor de atuacdo, ao sistema juridico/legal e ao continente. Em relacdo a
Regressdo Linear Multipla com dados em painel, os resultados mostram que as tipologias de
cultura corporativa colaborativa e competitiva parecem ndo afetar o desempenho empresarial.
Entretanto, as tipologias culturais corporativas de controle e criativa exercem influéncia
negativa no desempenho empresarial. Esses resultados permitiram aceitar somente a hipotese
especifica de que a cultura corporativa de controle afeta negativamente o desempenho das
empresas analisadas. Logo, conclui-se que, para a amostra considerada e as analises
desenvolvidas, o conjunto de tipologias culturais corporativas ndo € capaz de influenciar o
desempenho empresarial. Entretanto, pode-se concluir que a cultura corporativa de controle
exerce, de fato, efeito negativo no desempenho empresarial. Nesse sentido, a hipdtese geral do
estudo (a cultura corporativa atua como deterministica no desempenho empresarial) foi
rejeitada, uma vez que somente uma das tipologias culturais corporativas analisadas se
mostrou a afetar o desempenho empresarial. Embora a VBR considere a cultura corporativa
como um recurso estratégico sustentavel capaz de afetar o desempenho empresarial, 0s
resultados da pesquisa, para a amostra e 0s métodos empregados, ndo indica essa relacdo
deterministica em sua totalidade.

Palavras-chave: Cultura corporativa. Desempenho empresarial. Teoria da Visdo Baseada em
Recursos. NYSE.



ABSTRACT

It is understood that business organizations - present in a context characterized by the effect of
globalization and the growing diversity of the demands of stakeholders - must use a set of
strategies, implicit and explicit, to gain competitive advantage over their competitors ( ACAR,
ACAR, 2014). One of those strategies, according to the Theory of Resource Based View
(RBV), refers to the corporate culture, considered as a sustainable strategic asset that enables
the organization gains competitive advantage, which in turn is reflected in their business
performance (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). In this context, this study
aims to analyze the relationship between corporate culture and the performance of foreign
companies listed on the NYSE. It is a descriptive research, predominantly quantitative, using
procedures inherent in the text analysis technique and application of statistical tools
Correspondence Analysis (Anacor), Average Test, Multiple Linear Regression Analysis with
panel data, for data processing involving interspersed periods from 2009 to 2013. The study is
justified insofar as it seeks to contribute to expanding the discussion of corporate culture and
its relationship with business performance. In addition, it presents differential to discuss
corporate cultural typology and business performance from organizational and institutional
aspects of a sample which includes 168 foreign companies listed on the NYSE. Regarding the
implementation of the Average Test, the results suggest the existence of differences in
corporate culture types of control and collaboration in relation to the crisis situation in the
firm and regional location, respectively. It was also found that collaborative corporate culture
typology, competitive and control were different between advanced and emerging markets,
indicating greater participation of these cultural types in advanced economy markets. In
addition, it was found that the corporate culture does not suffer strong variations over the
analyzed period, supporting the literature on the subject. From the Anacor, it was found that
business performance has association in relation to the business sector, the juridical/legal
system and the continent. Regarding the Multiple Linear Regression with panel data, the
results show that the collaborative and competitive corporate culture typologies do not seem
to affect business performance. However, corporate cultural typologies control and creative
exert negative influence on business performance. These results allowed to accept only the
specific hypothesis that the corporate culture of control negatively affects the performance of
the companies analyzed. Therefore, it is concluded that, for the sample considered and
developed analyzes, cultural corporate set of types is not able to influence the business
performance. However, it can be concluded that the corporate culture exerts control, in fact,
negative effect on business performance. In this sense, the general hypothesis of the study
(corporate culture acts as deterministic in business performance) was rejected, since only one
of the corporate cultural typologies proved to affect business performance. Although VBR
considers the corporate culture as a sustainable strategic resource able to affect business
performance, the results of the research, for the sample and the methods employed, does not
indicate this deterministic relationship in its entirety.

Key words: Corporate culture. Business performance. Theory of Resouce-based View.

NYSE.
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1 INTRODUCAO

A primeira secdo tem como propdésito explanar o cenario no qual se insere o
presente estudo, buscando ratificar as motivacdes e/ou lacunas constantes na literatura que
direcionaram sua realizacdo. Nessa perspectiva, esta se¢do inicia-se com uma breve
contextualizagdo sobre as principais temaéticas relacionadas a cultura corporativa e seu
relacionamento com o desempenho empresarial, emergindo, diante dessa contextualizacéo, o
guestionamento e a hipotese de pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se o objetivo geral e
delineiam-se os objetivos especificos da proposta, ambos atuantes como contribuintes a
resolugdo da questdo levantada. Posteriormente, faz-se um resumo metodoldgico do estudo,
seguido pela justificativa, motivacdo e contribuicdo, além da apresentacdo da estrutura do

trabalho, detalhando e contemplando os seus principais aspectos.

1.1 Contextualizacéo

O efeito da globalizacdo, a evolucdo das tecnologias de informacdo e o
crescimento da diversidade de produtos/servicos de acordo com as expectativas dos
stakeholders sdo dindmicas relevantes na economia atual (ACAR; ACAR, 2014). Nessa
perspectiva, entende-se que cada firma se utiliza de um conjunto de estratégias, implicitas e

explicitas, para conquistar vantagem competitiva em relacéo as suas concorrentes.

A vantagem competitiva é refletida no desempenho econémico superior em
comparagdo com as empresas concorrentes. As organizacGes empresariais tém, portanto,
direcionado suas a¢Ges na busca pela sobrevivéncia no mundo competitivo dos negocios
(FEKETE; BOCSKEI, 2011). Nesse cenario, as empresas tém passado por mudangas em que
se alteram varios aspectos organizacionais, incluindo a sua cultura, responsavel por
influenciar a criacdo de diferencial competitivo, visto que a cultura corporativa pode

determinar o sucesso ou o fracasso da empresa (HAN, 2012).

Devido a sua importdncia e potenciais implicacBes para as empresas, grande
atencdo tem sido dada ao tema cultura corporativa (BARNEY, 1986; OPARANMA, 2010).
Embora ndo exista um consenso global acerca da definicdo de cultura corporativa, esta, na
visdo de Cameron e Quinn (1999), pode ser entendida como um conjunto de elementos
(valores fundamentais, abordagens, suposicOes, interpretagdes, dentre outros) que
caracterizam as organizac6es, de modo que cada perfil cultural pode afetar, de modo distinto,

0 sucesso da firma, levando em consideracdo as necessidades do ambiente externo e a sua
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orientacdo estratégica. Os elementos culturais corporativos, que funcionam como os “pilares
de sustentagdo” para o conceito de cultura corporativa, determinam o perfil cultural da
empresa (NEGREIROS, 2011). Além disso, a literatura tem destacado que a empresa, ao
manter uma percepc¢éo global dos seus elementos culturais, pode ser analisada e diagnosticada
a partir de suas expressoes e manifestacGes culturais (TRICE; BEYER, 1984; FLEURY;
SAMPAIO, 2002), ensejando, inclusive, a definicdo de suas principais caracteristicas

culturais, como, por exemplo, normas, valores e praticas (CROZATTI, 1998).

O conjunto de elementos especificos da cultura determina a identidade e o
comportamento da empresa. Nesse ambito, alguns estudos tém apontado que a cultura
corporativa pode ser categorizada em dimensdes ou tipologias (SCHEIN, 1984; O’REILLY
I1l; CHATMAN; CALDWELL, 1991; HATCH, 1993; TROMPENAARS, 1993;
CAMERON; QUINN, 1999; HOFSTEDE, 2001). Adotado como modelo da presente
pesquisa, a classificagdo Competing Values Framework (CVF), proposta inicialmente por
Quinn e Rohrbaugh (1983) e apresentada, mais recentemente por Cameron et al. (2006), se
propbe a definir as diferencas entre os valores que dominam os varios modelos de eficacia
corporativa, que, posteriormente, foi utilizado para explicar os perfis culturais em distintos
modelos corporativos (CAMERON et al., 2006).

Considerando o modelo CVF, entende-se que a eficacia organizacional refere-se
ao grau pelo qual a empresa realiza seus objetivos. O modelo proposto centra-se nos valores
competitivos: conflito entre estabilidade e mudanca, e entre o ambiente interno e externo
(DENISON; SPREITZER, 1991). Nesse contexto, a existéncia de valores competitivos
implica no surgimento de tipologias culturais, classificadas em colaborativa (cld), criativa
(adhocracy), competitiva (mercado) e de controle (hierarquica) (CAMERON; QUINN, 1999).

Para esta pesquisa, a discussdo da tipologia cultural corporativa esta delineada,
ainda, sob a perspectiva estratégica e em como as diferengas culturais podem determinar o
desempenho empresarial, a partir de uma visdo anexa a criagdo de vantagem competitiva
sustentavel. De forma mais clara, o presente estudo mantém foco na cultura corporativa, mais
especificamente na sua determinacéo tipologica cultural, e de que forma esse perfil cultural
estratégico pode ser deterministico no sucesso da empresa, mensurado através do desempenho
empresarial. Para tanto, torna-se relevante, de inicio, apresentar (i) uma proposicao da relagéo
entre a cultura nacional e a cultura corporativa; (ii) o enfoque conceitual da cultura
corporativa; e (iii) conhecer o arcabougo tedrico que fundamenta a relacdo entre o0s

constructos cultura corporativa e desempenho empresarial.
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A literatura tem destacado que a cultura nacional, nos seus mais variados
aspectos, pode ajudar a compreender melhor a cultura das empresas (HOFSTEDE, 1984,
HOUSE et al., 2004; MORGAN, 2006; BALTIERI, 2011). Nesse sentido, Motta e Caldas
(1997, p. 18) consolidam o argumento, defendendo que “ndo ha como estudar a cultura das
empresas que operam em uma sociedade sem estudar as culturas ou a cultura desta
sociedade”. Ressalta-se, entretanto, que a cultura corporativa pode ser formada também a
partir da personalidade e experiéncias dos individuos que trabalham na empresa (BARNEY,
1986), por circunstancias relacionadas a sua criagdo (PETTIGREW, 1979), pelo perfil de seus
fundadores (SCHEIN, 1984) e por fatores associados ao crescimento da empresa (BARNEY,
1986). Outros estudos intensificam, nesse sentido, que a cultura nacional exerce influéncia,
entretanto pouco significativa sob a cultura da empresa ou que empresas expostas a contextos
distintos podem apresentar culturas semelhantes (TAVARES, 1996; GERHART; FANG,
2005; GERHART, 2008).

Segundo Smircich (1983), existem dois enfoques, ndo excludentes, que
determinam o conceito de cultura corporativa: funcionalista e fenomenoldgica. Sob uma
perspectiva funcionalista, a cultura da empresa pode ser considerada como uma variavel, ou
seja, um recurso que pode ser utilizado na aplicacdo de estratégias, bem como pode direcionar
as empresas para maior nivel de efetividade (SMIRCICH, 1983). Para o autor, nessa
perspectiva, a cultura ¢ “algo que a organizagdo tem” (SMIRCICH, 1983, p. 347). Sob uma
perspectiva fenomenoldgica, a cultura da empresa é resultante de uma construcdo social da

realidade, ou seja, “algo que a organizagdo ¢” (SMIRCICH, 1983, p. 347).

Sob a perspectiva tedrica, o presente estudo fundamenta-se na Visao Baseada em
Recursos (VBR), ou Resource Based-View (RBV), para explicar o relacionamento entre a
cultura corporativa e o desempenho empresarial. Segundo os preceitos da VBR, o sucesso de
uma empresa depende dos recursos que esta tem, bem como da sua capacidade de controla-los
(GALBREATH, 2005). A VBR centra-se no ambiente interno a organizagéo, analisada sob a
perspectiva dos recursos que a compdem, permitindo integrar a estratégia com a estrutura da
empresa (OLIVEIRA; KOVACS, 2006). Nesse sentido, esse estudo considera a abordagem

funcionalista da cultura corporativa.

A VBR propde que o diferencial existente na organizagdo, a partir dos seus
recursos, tem reflexo no desempenho e na geracdo de vantagem competitiva sustentavel, e é
explicada, principalmente, pelos recursos e capacidades especificos, que apresentam

caracteristicas raras, valiosas, inimitaveis e insubstituiveis, bem como pela expressdo da
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heterogeneidade dos recursos criados e controlados pela empresa (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; HELFAT; PETERAF, 2003). Dentre esses recursos,
insere-se a cultura corporativa (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).

Para compreender a relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho
empresarial torna-se necessario que 0s pressupostos da cultura corporativa sejam
compreendidos; que a cultura corporativa seja percebida como um recurso estratégico,
atendendo as premissas de criacdo de vantagem competitiva sustentavel; e que a cultura, com
seus elementos caracteristicos, possa ser entendida como determinante da eficacia
organizacional, que, de modo consequente, implica em potenciais efeitos sobre o desempenho

da firma.

Dessa forma, baseando-se na existéncia de tipologias culturais de empresas
(PETTIGREW, 1979; DEAL; KENNEDY, 1982; SCHEIN, 2004; CAMERON et al., 2006),
0 estudo parte da premissa de que toda empresa deve apresentar um perfil cultural,
representado por um conjunto de tipologias culturais; que a cultura explica parte
representativa dos fendmenos que ocorrem na empresa; que a cultura fortalece ou enfraquece
0 desempenho corporativo; e que, aplicando determinadas metodologias, a cultura pode ser

diagnosticada.

Barney (1986) e Flamholtz e Randle (2012) apontam, sob a perspectiva da VBR,
que a cultura corporativa € um recurso estratégico, caracterizado como um “ativo estratégico”,
no sentido que compreende uma fonte de vantagem competitiva sustentavel para a empresa.
Os autores destacam ainda que a cultura, como um ativo estratégico, pode ser a esséncia ou

nucleo de um “modelo de negdcio™.

Empresas como Starbucks, Southwest Airlines, Wal-Mart e Google apresentam
cultura bastante consolidada, considerada um verdadeiro “ativo”, em sentido contébil e
econémico (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Do mesmo modo, os autores defendem que em
empresas com uma cultura disfuncional, esta tende a se apresentar como uma forma de
“passivo”, em sentido prejudicial as empresas, como, por exemplo, AlG, K-Mart e General
Motors. Nesse sentido, culturas fortes, caracterizadas como um “ativo”, tendem a estar

diretamente relacionadas com o desempenho das empresas.

A partir da categorizagdo da cultura como um “ativo” estratégico, dificil,
possivelmente impossivel, de se imitar, entende-se, ainda, que culturas fortes atraem e retém

0os melhores recursos humanos, constituindo-se como arma competitiva tdo importante
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quanto, ou até mais importante, do que outros fatores estratégicos (BARNEY, 1986;
FLAMHOLTZ, 1999; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).

Considerando ainda, que cada empresa constroi sua cultura através da combinacéo
de varios elementos, dando importancia ao ambiente externo e a orientacao estratégica da
empresa (CAMERON; QUINN, 1999), a cultura apresenta a caracteristica escassez, uma vez
que se trata de recurso raro, dificil e cara de ser criada e gerida, especialmente em grandes
corporagdes (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). De modo geral, a percep¢cdo da cultura
corporativa como um recurso estratégico é conferido por se caracterizar como importante para
a empresa, ja que exerce efeito positivo sobre os resultados, além de ser de dificil imitagéo e
apresentar caracteristicas de escassez (BARNEY, 1986, 1991; FLAMHOLTZ, 1999;
FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Nesse sentido, a VBR destaca a importancia potencial de
diferenciar a cultura corporativa como um caminho para o desempenho e, consequentemente,

para a vantagem competitiva sustentavel das empresas.

Na premissa da vantagem competitiva sustentavel, a literatura aponta que o que
torna a cultura corporativa um recurso estratégico sustentavel ¢ o fato de a “cultura de uma
empresa — se bem gerida — é transmitida as geracdes de funcionarios através da empresa,
perpetuando esta fonte de vantagem competitiva” (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012, p. 83).
Nesse contexto, pode-se inferir que um dos fatores que pode determinar o desempenho das
empresas € a cultura corporativa, considerada um recurso estratégico que influencia uma série
de atividades da empresa, impactando, inclusive, o desempenho empresarial (WEI; SAMIEE;
LEE, 2014).

Acar e Acar (2014) explicam que uma das forcas intangiveis substanciais que
afetam o desempenho da empresa é a cultura corporativa. Braga, Ferraz e Lima (2014)
reforcam que a cultura corporativa, por décadas, tem sido considerada um importante fator de
vantagem competitiva para as empresas, utilizada para compreender a relagédo entre a cultura e
0 desempenho empresarial. Entende-se, assim, que a cultura da empresa pode, em tese,

exercer influéncia sobre o comportamento do desempenho das empresas.

De modo geral, estudos tém apontado e encontrado evidéncias de que a cultura
corporativa, de fato, esta relacionada com o desempenho das empresas, analisadas a partir de
distintas perspectivas amostrais e temporais (PETERS; WATERMAN, 1982; DENISON,
1984; HOFSTEDE et al., 1990; MARCOULIDES; HECK, 1993; SORENSEN, 2002;
YILMAZ; ERGUN, 2008; KOTRBA et al., 2011; DUKE II; EDET, 2012). Outros, em
ambito mais especifico, tém analisado de que forma os tragos tipolégicos culturais das
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empresas estdo relacionados com o desempenho empresarial (OGBONNA; HARRIS, 2000;
TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013; AHMED;
SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014).

Embora existam indmeros trabalhos dedicados aos diferentes aspectos culturais
das empresas e alguns estudos académicos que tém contribuido para a investigagdo da relacdo
entre a cultura corporativa e o desempenho das empresas, Lim (1995) e Kim, Lee e Yu (2004)
mencionam, em pesquisas desenvolvidas, problemas relacionados a definicdo, ao
delineamento e a mensuracdo dos resultados e, de modo consequente, as conclusdes
inconsistentes acerca da relagdo entre a cultura corporativa e 0 desempenho organizacional.
Portanto, parece que mais pesquisas sao necessarias para compreender e explorar a relacdo
cultura-desempenho corporativo (YESIL; KAYA, 2013).

1.2 Problemética do estudo

Diante do exposto e lavando em consideracdo o contexto da globalizacdo e da
busca permanente pela sobrevivéncia da empresa diante do contexto competitivo; da
importancia da cultura corporativa como forte potencializador do desempenho empresarial;
das diferentes classificagdes de tipologias culturais que podem implicar em diferentes
resultados, em termos de eficacia, e, consequentemente, impactar distintivamente o
desempenho empresarial; dos pressupostos e enfoques da cultura corporativa; e da teoria da
Visdo Baseada em Recursos (VBR) como arcabouco tedrico-chave para este estudo, busca-se
responder ao seguinte questionamento: Percebida pela teoria da VBR como um recurso
estratégico, representado por um conjunto de elementos especificos capaz de afetar a
eficacia organizacional, de que modo a cultura corporativa pode estar relacionada com o

desempenho empresarial de empresas estrangeiras?

1.3 Hipétese geral de pesquisa

Inicialmente, convém destacar que a hipbtese de pesquisa, apds 0 processo de
construcdo de um problema e o tracejo dos objetivos do estudo, atua como proposi¢ao ou
conjectura quanto a antecipacao de resposta para determinado problema de pesquisa, podendo
ser aceita ou rejeitada a partir dos resultados empiricos encontrados (MARTINS;
THEOPHILO, 2007).



23

A luz da problematizacdo de pesquisa estabelecida neste estudo, diante das
consideragdes tedrico-conceitual de hipdtese, e fundamentado nos estudos de Peters e
Waterman (1982), Denison (1984), Hofstede et al. (1990), Marcoulides e Heck (1993),
Ogbonna e Harris (2000), Serensen (2002), Yilmaz e Ergun (2008), Tseng (2010), Fekete e
Bocskei (2011), Kotrba et al. (2011), Duke Il e Edet (2012), Han (2012), Yesil e Kaya (2013),
Ahmed e Shafiq (2014), Santos et al. (2014), dentre outros, que apontam esclarecimentos e
evidéncias de que a cultura corporativa esta relacionada com o desempenho empresarial,
propbe-se a seguinte hipdtese de pesquisa: a cultura corporativa — entendida como um
recurso estratégico sustentavel controlado pela empresa, representado por um conjunto
de elementos discriminantes da eficicia organizacional — atua como determinante no

desempenho empresarial.

1.4 Objetivos do trabalho
1.4.1 Geral

O objetivo geral do estudo, sob a perspectiva da Teoria da Visdo Baseada em
Recursos, consiste, portanto, em analisar a relacdo entre a cultura corporativa e o

desempenho das empresas estrangeiras listadas na NYSE.

1.4.2 Especificos
Para o alcance do objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos

especificos:

(i) Caracterizar a cultura corporativa e o desempenho das empresas estrangeiras de

capital aberto;

(i) Analisar as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial quanto as
caracteristicas institucionais e organizacionais das empresas estrangeiras de capital

aberto;

(ili)  Examinar o impacto exercido pelas tipologias culturais corporativas no

desempenho empresarial das empresas estrangeiras de capital aberto.
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1.5 Breve descri¢cdo metodologica

Em relacdo a classificacdo tipoldgica (COLLIS; HUSSEY, 2005), o estudo pode
ser categorizado a partir dos objetivos, dos procedimentos, e da amplitude dos resultados da
pesquisa. Nesse sentido, o presente estudo classifica-se, respectivamente, como: (i) descritivo;
(ii) qualitativo e quantitativo; e (iii) limita-se as empresas estrangeiras listadas na NYSE, que

publicaram seus relatorios no modelo 20-F.

Os dados das empresas da amostra referentes a cultura corporativa e ao
desempenho empresarial, constructos da pesquisa, foram obtidos nos relatérios anuais,
modelo 20-F, em anos intercalados, 2009, 2011 e 2013. Recorreu-se a esta definicdo
temporal, uma vez que a cultura de uma empresa, segundo Gerhart (2008), ndo sofre fortes
variacGes em pequenos intervalos de tempo. Fez-se uso da analise de texto para identificar a
cultura corporativa e de indicadores econdmicos para medir o desempenho empresarial. Os
dados associados com aspectos caracteristicos e de controle institucional e organizacional
foram obtidos, em sua maioria, nos relatorios anuais 20-F, do periodo analisado. Outras fontes
de dados foram: website da SEC (Securities and Exchange Commission) e do Juriglobe

(World Legal Systems Research Group).

Em relagdo ao tratamento e analise dos dados, buscou-se utilizar medidas
congruentes com 0s objetivos especificos do estudo. Para o primeiro objetivo especifico,
aplicou-se a analise de estatistica descritiva, apresentando informacdes sobre a cultura
corporativa e o desempenho empresarial a partir de caracteristicas institucionais e
organizacionais das empresas no periodo do estudo. Em relacdo ao segundo objetivo
especifico, foi empregado as técnicas estatisticas Analise de Variancia (Anova) e Analise de
Correspondéncia (Anacor). Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, utilizou-se a técnica

estatistica multivariada Regressdo Linear Mdltipla, com uso de dados em painéis.

1.6 Justificativa, motivacao e contribuicao

A principal motivacdo para o desenvolvimento do estudo provém da necessidade
de compreender a utilizacdo da cultura corporativa como um recurso estratégico especifico
controlado pela firma, cujo interesse centra-se na obtencdo de beneficios privados e, dentre
esses beneficios, insere-se 0 desempenho empresarial. Compreende-se, nesse estudo, que as
empresas utilizam a cultura corporativa como um componente da empresa na obtencdo do
desempenho diferenciado e, por consequéncia, da vantagem competitiva sustentavel.

Desconsiderar o efeito da cultura corporativa como potencial recurso estratégico capaz de
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diferenciar o desempenho da organizacdo seria, portanto, considerar a cultura da empresa

como um recurso incapaz de transformar, construir e distinguir o ambiente empresarial.

Partindo-se do pressuposto de que ndo existe uma regra-chave para o0
desenvolvimento de um tema especifico de pesquisa, trés critérios séo relevantes para orientar
a decisé@o de realizacdo de um estudo: importancia, originalidade e viabilidade (MARTINS;
THEOPHILO, 2007).

Em relacdo a importancia da pesquisa, estudos sobre a cultura corporativa tém
ganhado destaque no meio académico, principalmente, desde o final do século XX (FLEURY,
1987), em decorréncia da visdo ampliada do objetivo da organizacdo, agregando aspectos
comportamentais e ambientais. Mais recentemente, alguns estudos tém apontado a
importancia de estudar a relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial
(YILMAZ; ERGUN, 2008; TSENG, 2010; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013). Os resultados
desta pesquisa poderdo ajudar na compreensdo do comportamento das empresas quanto as
diferentes tipologias de cultura corporativa, servindo, inclusive, de base para comparagéo em
futuros estudos. Além disso, os resultados da pesquisa podem permitir a comparagdo dos
efeitos da cultura corporativa no desempenho das empresas atuantes em diferentes mercados.
Em relacdo aos stakeholders, esta pesquisa pode ser relevante aos principais interessados no
tema, como, por exemplo, os gestores. Estes, por sua vez, podem se utilizar da cultura
corporativa como aspecto estratégico. Além disso, os resultados deste estudo podem interessar
ao stakeholder investidor, ou potencial investidor, como uma forma de promover o
alinhamento de interesses, de modo a subsidiar suas decisdes estratégicas, ajudando-o no

direcionamento e alocacao de seus recursos.

Quanto a originalidade da pesquisa, existem diversos estudos que discutem
teoricamente a relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial (PETERS;
WATERMAN, 1982; DENISON, 1984; HOFSTEDE et al., 1990; MARCOULIDES; HECK,
1993; SORENSEN, 2002; YILMAZ; ERGUN, 2008; KOTRBA et al., 2011; DUKE II;
EDET, 2012); no entanto, pouca importancia foi dada ao relacionamento entre a classificacéo
tipoldgica da cultura corporativa e o desempenho das empresas (OGBONNA; HARRIS,
2000; TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013;
ACAR; ACAR, 2014; AHMED; SHAFIQ, 2014). Essa analise é relevante, pois estes
trabalhos empiricos tém encontrado evidéncia de que caracteristicas especificas de cada traco

cultural da empresa pode ter um papel diferente sobre o desempenho empresarial.



26

Este estudo diferencia-se, portanto, das pesquisas ja realizadas, pois se utiliza de
métrica distinta da comumente utilizada na literatura e esta construido com base em dados
secundarios (FIORDELISI; RICCI, 2013). Além disso, o estudo: (i) desenvolve uma anélise
descritiva da relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho das empresas de diferentes
continentes (cross-cultural); (ii) analisa a relagdo, qualitativa e quantitativamente, entre a
cultura corporativa e o desempenho das empresas; e (iii) utiliza medidas individuais da cultura
corporativa (tipologias). Estudos tém analisado as tipologias da cultura corporativa e seu
relacionamento com o desempenho empresarial, entretanto, nesta, em especifico, busca-se, a
partir de um modelo tedrico de pesquisa, aprofundar a discussdo entre a cultura corporativa e

0 desempenho empresarial, sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Em relacdo a viabilidade da pesquisa, buscou-se delimitar o tamanho da amostra e
0 periodo de analise. A construcdo de uma base de dados para a cultura corporativa e o
desempenho empresarial possibilitou organizar os dados para seu devido tratamento. Dessa
forma, o estudo se restringiu as empresas estrangeiras listadas na bolsa de valores da NYSE,
que divulgaram seus relatérios no modelo 20-F. Essa limitacdo permitiu obter dados de
cultura corporativa e desempenho empresarial, nos anos de 2009, 2011 e 2013, de 168

empresas de 43 paises, distribuidas em diferentes continentes.

1.7 Estrutura da proposta

Este trabalho esta organizado em cincos se¢des além desta introducédo (Secéo 1).

Na Secéo 2 faz-se uma revisdo tedrica da literatura sobre a cultura corporativa e o
desempenho das empresas, na qual sdo apresentados 0s principais aspectos sobre 0s
constructos da pesquisa, assim como se faz o levantamento das hipdteses do estudo, uma
revisdo dos estudos anteriores e a constru¢cdo do modelo conceitual-teérico de anélise do
estudo.

Na Secdo 3 discute-se sobre os procedimentos metodologicos da pesquisa:
tipologia, amostra, coleta e tratamento dos dados, a validade e a confiabilidade do estudo e as
limitacOes da pesquisa.

Na Secdo 4 sdo apresentados os resultados do estudo, discutidos a partir da
tipologia da cultura corporativa, bem como as discussdes sobre os principais achados da
pesquisa.

Por altimo, a Secéo 5 resume as principais conclusdes do trabalho e apresenta as

sugestdes para pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
Esta secdo tem como propdsito delinear a fundamentacdo tedrica da pesquisa,
além de propor as hipéteses do estudo acerca da relacdo entre a cultura corporativa —

representada por suas tipologias — e o desempenho empresarial.

Inicialmente, discute-se o tema cultura corporativa, considerando (i) a perspectiva
historica, as principais definicdes e caracteristicas da cultura corporativa; (ii) os elementos
que constituem a cultura das empresas, enfatizando os valores, as crencas e os artefatos; (iii)
0s principais modelos propostos na literatura sobre o tema, explorando mais especificamente
0 modelo Competing Values Framework (CVF), de Quinn e Rohrbaugh (1983) e atualizado
por Cameron et al. (2006); (iv) a cultura corporativa sob a perspectiva da Visdo Baseada em
Recurso (VBR), teoria utilizada para fundamentar o estudo; além de (v) estudos que abordam

o efeito da cultura nacional na cultura das empresas.

Em seguida, aborda-se a relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho
empresarial e mostra-se 0s estudos empiricos anteriores que relacionam as tematicas,

enfatizando o diferencial desta pesquisa em relacao aos estudos apresentados.

Por altimo, propde-se o0 modelo tedrico-conceitual de pesquisa, base para analise
do estudo, e desenvolvem-se as hipoteses do estudo, relacionando as tipologias da cultura

corporativa, conforme classificacdo do CVF, com o desempenho empresarial.

2.1 Cultura corporativa
2.1.1 Cultura e cultura corporativa: uma abordagem-conceitual

O conceito de cultura emergiu, principalmente, a partir das diferencas étnicas e
nacionais nas diversas disciplinas sociais. Cultura € um conceito originario da Antropologia
(LARAIA, 2003), destacando a proeminéncia de estudiosos antropologos dedicados a tarefa
de definir cultura. A cultura é um fenbmeno modelador de comportamento que esta presente
em todos os agrupamentos de pessoas, que apresentam caracteristicas proprias dos individuos
que a compdem (LAKATOS, 1985).

Fleury e Sampaio (2002, p. 284) expbem, sob uma perspectiva antropologica, a
definicdo classica da cultura, elaborada pelo antropdlogo inglés, em 1871, Edward Taylor:
“Complexo total de conhecimento, crencgas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras
aptidoes e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. Em um estudo

desenvolvido em 1952, Kroeber e Kluckhohn identificaram 164 definicdes de cultura. A
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cultura pode ser vista para além dos padrdes concretos de comportamentos — costumes, usos,
tradigBes e habitos — sendo considerada, inclusive, como um conjunto de mecanismos de
controle que direcionam a conduta dos individuos (GEERTZ, 1989). Para o autor, estudar a
cultura significa analisar um conjunto de codigos simbélicos partilhados pelos membros de

determinada cultura.

Nesse sentido, a cultura constitui-se como um ajuntamento de crencas, valores e
comportamentos contidos na sociedade (KOTTER; HESKETT, 1992; AHMED; SHAFIQ,
2014), que podem ser considerados como um guia para o sucesso (SCHEIN, 1990). Do
mesmo modo, 0 conjunto de crengas, comportamentos, normas e valores contribuem para
tornar a cultura mais eficaz (SCHEIN, 1990; KOTTER; HESKETT, 1992). A cultura pode ser
percebida como uma forte perspectiva para decifrar a estrutura submersa de significados que
persistem no longo prazo, de modo a formar a percepcdo dos individuos, bem como suas
interpretacdes e seus comportamentos (JELINEK; SMIRCICH, HIRSCH, 1983).

A partir de bases antropoldgicas, varios estudos tém delineado o conceito de
cultura para outras areas, como Economia, Sociologia, Psicologia e Administracdo
(GORZONI, 2010). Incluso no escopo de pesquisa, a cultura corporativa se constitui como
um tema de estudo multidisciplinar, uma vez que se encontra entre dois campos de estudo
distintos de conhecimento, Antropologia e a Administracdo; em que cabe a Antropologia o
conceito de cultura e cabe a Administragdo o conceito de organizacdo (BARBOSA, 2003).
Em termos de nomenclatura, “o conceito de cultura foi trazido para a teoria administrativa sob
a denominagdo de “cultura corporativa” e “cultura organizacional” nos anos apds a Segunda

Guerra Mundial” (CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006, p. 9).

Muitos autores dedicaram seus estudos ao objetivo de compreender o fenbmeno
da cultura corporativa, dentre eles Deal e Kennedy (1982), Trice e Beyer (1984), Hofstede et
al. (1990) e Schein (1984; 1990). O conceito de cultura é bastante utilizado no contexto das
organizacOes (KOTTER; HESKETT, 1992). Ressalta-se, entretanto, que o termo cultura foi
indevidamente utilizado da etnologia e da antropologia, com empobrecimento e banalizagédo
de seu significado (TORRES; GONCALVES, 1991).

Embora o termo cultura pareca ser utilizado em sentido restrito, a construcdo de
trabalhos sobre o tema cultura corporativa foi extensa e se desenvolveu de forma consistente,
fazendo parte do cotidiano dos gestores desde o final da década de 1970 e inicio da década de
1980 (BARBOSA, 2003). Em 1981, o conceito de cultura corporativa foi apresentado pela
primeira vez para fins de andlise de questdes interculturais (SILVA, 2008). Entretanto,
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convém destacar que a literatura sobre o tema, desenvolvida de forma esparsa, remonta desde
a década de 1950 (BALTIERI, 2011). Logo, o conceito de cultura corporativa se tornou um
dos mais influentes, mas também um dos conceitos mais polémicos no &mbito académico e de
praticas gerenciais (CRANE, 1995; JARNAGIN; SLOCUM, 2007), devendo considerar que 0
interesse sobre o tema foi despertado a partir da necessidade de analisar as variagdes culturais
de diferentes grupos e sociedade e como se pautam com as relacdes de trabalho e
produtividade das empresas (BALTIERI, 2011).

Ao final do século XX, o “numero de pesquisas sobre o tema cultura
organizacional aumentou consideravelmente, pesquisas estas conduzidas sob os mais diversos
enfoques tedrico-metodologicos” (FLEURY, 1987, p. 9). Nesse ponto, explana-se que as
conceituac@es de cultura corporativa existem ao longo de um continuum, que se estende desde
0 contexto instrumental para o contexto académico. Dois extremos deste continuum
conceitual sdo as abordagens orientadas para a compreensdo processual e classificatoria da
cultura das empresas (ALVESSON, 1989).

Apesar desse contexto, ndo é tarefa facil se chegar a um consenso sobre a
definicdo de cultura no contexto das empresas (GORZONI, 2010). A existéncia difusa dos
conceitos, em sua maioria, deve-se a complexidade e a multidimensionalidade do fenémeno
cultura (PAZ; TAMAYO, 2004). Para alguns autores, a cultura corporativa se constitui como
um dos principais fatores necessarios para compreender as empresas e seu comportamento
diante do mercado (OUCHI, 1980; WILKINS; OUCHI, 1983; ACAR; ACAR, 2014).

Ao longo das ultimas décadas, quantitativo expressivo de pesquisas foi realizado
sobre o tema, considerando as especificidades de cada estudo e area. Para Arruda (2006, p.
18), o “tema apresenta uma simplicidade aparente, mas que leva os autores a diferentes

posicionamentos epistemologicos, tedricos e metodoldgicos”.

A cultura corporativa tem um conceito amplo e representa 0s contratos implicitos
e explicitos que governam o comportamento das empresas (BENABOU; TIROLE, 2002;
TABELLINI, 2008). Nessa perspectiva, a cultura corporativa é considerada, tradicionalmente,
como elemento que tem uma influéncia importante na eficAcia de uma empresa (DEAL,;
KENNEDY, 1982; PETERS; WATERMAN, 1982; WILKINS; OUCHI, 1983; SCHEIN,
2004). Em recente revisdo de literatura, Sackmann (2010) sugere que algumas orientacOes de

cultura corporativa tém efeitos sobre as medidas de desempenho.
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A cultura corporativa representa uma gama de fendmenos sociais que ajudam a
definir o carater e as normas de uma empresa, que incluem: linguagens, comportamentos,
crencas, valores, premissas, simbolos, status, autoridade, mitos, ceriménias, modos de
deferéncia e subversdo (SCOTT et al., 2003).

Para Pettigrew (1979, p. 574), a cultura corporativa se constitui como “um sistema
de significados publica e coletivamente aceitos por um dado grupo, em certo periodo de
tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as

suas proprias situagdes”.

Entre as citagOes cléssicas da literatura sobre a cultura corporativa, destaca-se a
definicdo proposta por Edgar Schein, no qual define cultura corporativa como:

Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da
solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integracdo interna. Essas
premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas e podem
ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber; pensar e
sentir-se em relacdo a esses problemas de adaptacdo externa e integracdo interna.
(SCHEIN, 1985, p. 17).

Além desta, outra definicdo proposta por Geert Hofstede, defende a cultura
corporativa como a “programacdo coletiva da mente que distingue os membros de uma
organizac¢do dos de outra” (HOFSTEDE, 1997, p. 210). Para o autor, é importante enfatizar
que as diferencas nas atitudes e valores nas relacdes de trabalho podem ser explicadas a partir
das diferencas da cultura nacional. Essa constatacdo teve sua origem em uma andlise a partir
das diferengas culturais de mais de 150 mil entrevistados de 60 paises (HOFSTEDE, 1984).

Investigando a contribuigdo da cultura corporativa sobre a eficacia organizacional,
Cameron e Quinn (1999) definem a cultura corporativa como um conjunto duradouro de
valores fundamentais, suposi¢des, interpretagdes e abordagens que caracterizam as
organizacOes e seus membros. Para 0s autores, existem tipos de culturas corporativas e cada
tipologia pode contribuir para o sucesso organizacional, dependendo das necessidades do
ambiente externo e orientacdo estratégica da organizacdo (CAMERON; QUINN, 1999).

A partir do conceito apresentado por Fleury (2007), entende-se ainda, a
incorporacdo ou contribuicdo da dimensdo poder no estudo de cultura corporativa. O

constructo da cultura corporativa pode ser considerado como:

Um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbolicos
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacGes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e consenso como
ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacdo (FLEURY, 2007, p. 22).
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Exatamente nesse contexto, a cultura corporativa reflete os resultados da
intervencdo social, aprendida e transmitida por meio da socializagdo e interacdo entre a
comunicacdo e o aprendizado. Portanto, € crivel que a tipologia cultural represente a
identidade da empresa, em que os individuos compartilhem seus valores, crengas e
pressupostos, imputando uma variavel moderadora tanto no relacionamento entre os

individuos como na relagdo entre os individuos e as empresas (TAVARES, 1996).

Deve-se ressaltar alguns pontos relevantes quanto ao conceito de cultura
corporativa, destacando 0s seus pressupostos basicos e suas caracteristicas principais e
enfoques. Esses atributos explanam e fortalecem o desenvolvimento dos estudos sobre a

cultura corporativa e 0 seu relacionamento com os constructos na literatura.

Em relacdo aos pressupostos da cultura corporativa aponta-se que: (i) toda
empresa apresenta uma cultura; (ii) a cultura explica muitos fendmenos que ocorrem na
empresa; (iii) a cultura fortalece ou enfraquece o desempenho organizacional; e (iv) a cultura
pode ser diagnosticada, aplicando determinadas metodologias (HANDY, 1978;
PETTIGREW, 1979; DEAL; KENNEDY, 1982; SCHEIN, 2004). Além desta, existem
caracteristicas conceituais sobre a cultura corporativa: (i) a cultura de uma empresa
assemelha-se com a cultura social; (ii) a cultura corporativa é composta por valores, crencas,
pressupostos, percepcOes, artefatos, normas e padrdes de comportamento; (iii) a cultura
corporativa € socialmente construida, invisivel e subjacente as atividades organizacionais; (iv)
a cultura da empresa constitui-se de uma energia social que impele os individuos da empresa a
acao; (v) a cultura corporativa atua como unificador, fornecendo significado, dire¢do e
mobilizacdo para 0os membros da empresa; e (vi) a cultura da empresa representa um

mecanismo de controle informal, aprovando ou proibindo comportamentos (OTT, 1989).

Quanto ao conceito de cultura corporativa, pode-se expressar quatro
caracteristicas essenciais. A cultura corporativa € um fendbmeno compartilhado; apresenta
diferentes niveis de visibilidade; cada novo membro da organizacdo aprende a cultura,
especialmente com a socializagdo; e a cultura tende a mudar lentamente ao longo do tempo
(SCHEIN, 1985; WILSON, 2001; BAUMGARTNER, 2009). Nesse sentido, os diferentes
atributos da cultura corporativa, organizados com base em normas e atitudes, ajudam as
empresas se diferenciar uma das outras (FOREHAND; VON GILMER, 1964).

Além disso, existem dois enfoques ndo excludentes para o conceito de cultura
corporativa. Por um lado, sob a perspectiva funcionalista, a cultura corporativa € considerada

como uma varidvel, ou seja, uma ferramenta que pode ser utilizada na aplicagdo de



32

estratégias, assim como permite canalizar o guia das empresas com mais efetividade,
definindo a cultura como ‘“algo que a organizagdo tem” (SMIRCICH, 1983, p. 347). Na
segunda tendéncia, de tradicdo fenomenoldgica, em que se da énfase nos fendmenos, a cultura
da empresa é compreendida como resultante de uma construcdo social da realidade, ou seja,
“algo que a organizagdo ¢” (SMIRCICH, 1983, p. 347). Conforme apontam Ferreira et al.
(2002), as empresas sdo concebidas como manifestagbes que expressam a consciéncia
humana e, nesse sentido, devem ser analisadas através de seus aspectos expressivos,

ideacionais e simbolicos que possibilitam a acdo compartilhada.

Ampla literatura sobre cultura corporativa tem utilizado a perspectiva da cultura
da empresa como uma varidvel (SMIRCICH, 1983; HOFSTEDE, 1984; LEE; YU, 2004;
FERREIRA et al., 2002; RASHID; SAMBASIVAN; JOHARI, 2003; ALCANTARA et al.,
2010; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; BARRETO et al., 2013). Estudos tém, portanto,
contribuido para o campo de estudos da cultura e do desempenho das empresas por
reconhecer explicitamente que a cultura estd sendo tratada como varidvel para propdsito
especifico de investigacdo (KOTTER; HESKETT, 1992; CHATMAN; JEHN, 1994,
DENISON; MISHRA, 1995).

Ressalta-se, relevantemente, que essas perspectivas de pesquisa tém um objetivo
claramente normativo (FLEURY, 1987). As pesquisas “procuram realizar diagndsticos, com

analises comparativas que subsidiem a elaboragdo de estratégias de agdo das empresas”

(FLEURY, 1987, p. 10).

Embora ndo haja um acordo global considerdvel quanto a definicdo geral de
cultura corporativa, parte representativa dos estudiosos prefere utilizar varias definicGes que
diferem de acordo com a abordagem do conceito. Nesse estudo, ressalta-se a utilizacdo da
definicdo exposta Cameron e Quinn (1999), uma vez que apontam que a cultura da empresa
consiste em um conjunto de elementos; que incluem os valores fundamentais, as abordagens,
as suposicdes e as interpretacdes; que caracterizam as empresas, de modo que cada tipo de
cultura pode afetar, diferentemente, o sucesso da organizacdo, dependendo, inclusive, das
necessidades do ambiente externo conjuntamente com a orientacdo estratégica da empresa
(CAMERON; QUINN, 1999).

No presente estudo, adota-se uma postura funcionalista quanto a definicdo da
cultura corporativa. Essa perspectiva considera a cultura da empresa como uma variavel, que
pode ser utilizada na aplicacdo de estratégias, bem como permite canalizar os resultados com

mais efetividade. Assim, a cultura pode ser definida como “algo que a organizagdo tem”
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(SMIRCICH, 1983, p. 347). Diante da relevancia epistemolégica da cultura das empresas
(SMIRCICH, 1983; HOFSTEDE, 1984; LEE; YU, 2004; FERREIRA et al., 2002,
ALCANTARA et al., 2010; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; BARRETO et al., 2013), o
estudo adota a definicdo de cultura como um conjunto de elementos, que direcionam as
empresas a eficacia organizacional especifica e, de modo consequente, afetam o desempenho
empresarial. Eficacia organizacional especifica pode ser compreendida como a consecucao

dos resultados da empresa, considerando seu perfil tipoldgico cultural.

2.1.2 Elementos da cultura corporativa

A literatura tem revelado uma diversidade de terminologias e classificaces acerca
da cultura corporativa e seus elementos. Nesse sentido, os elementos da cultura corporativa
tém sido tratados por meio de diversas nomenclaturas como sistema de significados
(PETTIGREW, 1979), padrGes comportamentais (GEERTZ, 1989), conjunto de simbolos
(CROZATTI, 1998), componentes organizacionais (GORZONI, 2010), dentre outros.
Entretanto, convém destacar que existe parcial consenso entre 0s autores sobre quais sao, de
fato, os elementos culturais das empresas. Independentemente desses contrapontos, o objetivo
dessa subsecdo consiste na apresentacdo das definicdes dos elementos da cultura corporativa,

dando énfase aos elementos: crencas, valores e artefatos.

A cultura corporativa comp@e-se por um conjunto de elementos, dentre 0s quais
se destacam os valores, as crengas, as hormas, o0s artefatos, os heréis, 0s mitos, os ritos, as
cerimonias, os tabus e a comunicacao formal e informal (GEERTZ, 1989; TAVARES, 1996;
FLEURY; SAMPAIO, 2002; MARTIN, 2002). E importante frisar, inclusive, que a cultura
corporativa é composta por diversos elementos e niveis, que, por sua vez, existem

independentemente do conceito ou abordagem utilizada.

Os elementos da cultura corporativa funcionam como “pilares de sustentagdo” do
conceito de cultura corporativa (NEGREIRQOS, 2011). Os elementos culturais devem ser
considerados como aspectos relevantes na construgdo e sustentagdo da cultura corporativa,
permitindo analisar e diagnosticar as expressoes e manifestacfes culturais da empresa
(TRICE; BEYER, 1984; FLEURY; SAMPAIO, 2002), bem como definir suas principais
caracteristicas culturais (CROZATTI, 1998).

Além disso, os elementos da cultura corporativa compdem a cultura das empresas,
permitindo-as se posicionar de forma mais coesa (FLEURY; SAMPAIO, 2002) e, quando 0s

elementos nao estdo compartilhados, a cultura torna-se fragmentada (SANTQOS, 2000). Para o
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autor, compreender o comportamento cultural da empresa significa interpreta-la e analisar seu

comportamento diante das incertezas do ambiente. Nessa conjuntura:

[...] a descricdo dos elementos que constituem a cultura organizacional, a forma
como eles funcionam e, ainda, as mudancas comportamentais que eles provocam sao
maneiras de dar a cultura um tratamento mais concreto ou de mais facil
identificacdo. (ARRUDA, 2006, p. 39).

Nesse sentido, os elementos da cultura corporativa determinam o tipo de cultura
que a empresa apresenta (DEAL; KENNEDY, 1982), devendo-se ressaltar que os elementos
da cultura corporativa “condicionam e direcionam o desempenho das pessoas, que, por sua
vez, ira condicionar e direcionar o desempenho das organizagdes” (TAVARES, 1996, p. 68).
Convém mencionar que os “clementos normalmente tém origem em experiéncias
organizacionais comuns e, consequentemente, podem ndo ser aplicaveis em situacfes externas
a organizagdo” (REVILLION, 2005, p. 78). Entretanto, entende-se que a cultura corporativa ¢
interpretada também pelo “reflexo da cultura do ambiente € uma produ¢do nova, elaborada no
interior da empresa através de uma série de interagdes existentes em todos os niveis entre 0s

que pertencem a mesma organizagdo” (COUCHE, 1999, p. 220).

Para Fleury (2002), os valores podem ser definidos por todas as ac@es e atitudes
gue as empresas entendem como primordiais para serem preservadas, com o designio de
impetrar o objetivo almejado. Para o autor, os valores se constituem como a base de todo o
comportamento corporativo. Nesse sentido, a importancia da satisfagdo dos clientes e dos
empregados, bem como a busca por qualidade e inovacdo sdo alguns exemplos de valores

corporativos.

Ressalta-se que o conceito proposto por Fleury (2002) associa-se com 0 conceito
exposto por Deal e Kennedy (1982), quando expressa que os valores sdo as crengas e
conceitos basicos de uma empresa. Os valores corporativos expressam as metas da empresa,
que possibilitam, ou ndo, o equilibrio entre os sujeitos e suas imposi¢cdes (MENDES;
TAMAYO, 2001), bem como sdo fortes determinantes de agdes relevantes como o
desempenho individual, a satisfacdo dos colaboradores e a produtividade da empresa
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000). Para Hofstede (2001), os valores corporativos nao
podem ser percebidos, entretanto, caso se tornem evidentes nos comportamentos dos

individuos, esses valores podem ser visiveis.

Para Fleury (2002), a crenca € tudo aquilo em que se acredita, ou seja, refere-se ao
que se cré como verdade. Para o autor, as crengas, em sua maioria, ndo sdo questionaveis e se

repartem com os valores das empresas. Deve-se apontar que as crengas das empresas definem
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sua postura e personalidade diante de incertezas. Nas empresas, existem crengas arraigadas
acerca da forma pela qual as atividades devem ser organizadas e desenvolvidas, bem como a
forma como a autoridade deve ser exercida e como os individuos devem ser controladores e
recompensados (HANDY, 1978).

Em relagdo as normas, Fleury (2002) defende que estas representam o conjunto de
regras escritas e ndo escritas que direcionam o comportamento e a forma como os individuos
devem proceder para que a empresa alcance seus resultados planejados. As normas sdo
respaldadas em alguns dos elementos corporativos, como os valores e os artefatos (FLEURY,
2002). As normas podem ser constituidas como regras que definem o comportamento
esperado, aceito e sancionado pelos individuos de uma empresa (ARRUDA, 2006). Nessa
perspectiva, todas as empresas sdo regidas por normas, de modo a delimitar os
comportamentos, os padrdes e os valores visiveis nos individuos. As normas direcionam a
existéncia de ética, moralidade e de instituicdo de leis com o objetivo de padronizar as
condutas dos membros da empresa. Assim, a norma é entendida como o comportamento
sancionado, através do qual os individuos sdo recompensados ou punidos, confrontados ou

encorajados ou postas em ostracismo quando as violam.

Os artefatos, por sua vez, sdo considerados elementos visiveis e identificaveis da
cultura corporativa, apesar de sua dificil identificacdo e interpretacdo (SCHEIN, 2004). Para o
autor, artefatos sdo padrdes de comportamento, que podem ser percebidos através de aspectos
visiveis e audiveis, do mesmo modo que a estrutura e 0s processos da empresa. Em seu
estudo, Schein (2004) define os artefatos em um primeiro nivel de cultura, seguidos pelos
valores compartilnados e os pressupostos béasicos. Ja para Arruda (2006), os artefatos
constituem-se como a forma mais concreta da cultura de uma empresa, representando 0s
instrumentos materiais utilizados para direcionar a cultura corporativa, de modo a estimular,
sensorialmente, a execucéo das atividades culturais expressas. Conforme destaca a autora, 0s

artefatos culturais disseminam a cultura dentro das empresas.

Os heroéis sdo individuos que apresentam determinada caracteristica que séo
potencialmente recompensadas na cultura, servindo, inclusive, de modelo para o
comportamento dos demais individuos (HOFSTEDE, 2001). Os herois, inclusive, sdo
considerados 0s suportes basilares para a determinacdo de uma cultura forte, uma vez que
apresentam caracteristicas motivadoras, além de despertar capacidades que podem estar
enaltecidas (DEAL; KENNEDY, 1982). Ressalta-se que os herdis sdo os individuos que
fizeram ou fazem historia no interior das empresas (FLEURY, 2002). A autora aponta que 0s
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herodis exercem forte influéncia sobre o comportamento da empresa e estes, por sua vez,
podem ser representados pelo fundador ou por um profissional vinculado ao sucesso da

empresa.

Para Freitas (1991), os mitos podem ser compreendidos como historias, que estdo
associados com os valores fundamentais da empresa, todavia ndo ha fatos que comprovem, de
fato, a existéncia de determinado ocorrido. De modo contrério, as historias fundamentam-se
em fatos que podem ser comprovados, evidenciando os comportamentos esperados pelos
membros da empresa (FREITAS, 1991). Diante desses comportamentos, os valores
incorporados e compartilhados nas empresas orientam os individuos nas interagbes com o
ambiente interno e seu relacionamento com o ambiente externo (GORZONI, 2010). Os mitos
e as histérias reforcam as posturas, condutas, comportamentos, estes desejaveis ou
repudiaveis (FLEURY, 2002). Além disso, segundo Fleury (2002), esse elemento representa
um papel importante na divulgagdo da cultura, pois sdo relatadas as experiéncias e as

vivéncias dos individuos.

Os ritos e rituais sdo elementos relevantes para a analise da cultura corporativa,
uma vez que se constitui como conjunto de atividades planejadas, permitindo que 0s
individuos interajam suas expressdes culturais, por meio de manifestacGes fortemente
abstratas e concretas (TRICE; BEYER, 1984). Os rituais sdo atividades coletivas
desenvolvidas na empresa, que sdo, de certo modo, supérfluas para alcancar os resultados
almejados, no entanto, sdo considerados socialmente essenciais na cultura da empresa
(HOFSTEDE, 2001). Os rituais, conjuntamente com os ritos e as ceriménias, sdo atividades
desenvolvidas pelas empresas na busca de um objetivo especifico, com a finalidade de tornar
a cultura da empresa mais visivel (FLEURY, 2002). Esses elementos trabalham o imaginario

dos individuos, ou seja, a simbologia e o inconsciente (FLEURY, 2002).

Outro elemento relevante refere-se a comunicacdo formal e informal. A
comunicacdo, de forma geral, constitui-se como um processo de troca de informacdes e €
efetiva para o desenvolvimento da empresa (FLEURY, 2002). Para a autora, a comunicagédo
formal representa a inter-relacdo entre o contexto interno e externo & empresa. Noutro
contexto, a comunicacgdo informal é uma modalidade de comunicacdo que ndo esta sujeita a
controles e normas (FLEURY, 2002). A comunicacdo deve ser entendida como um processo
(ARRUDA, 2006), em que os individuos interagem, perpassam o0s significados e criam

modelos, fortalecendo os demais elementos da cultura da empresa. Sob outra perspectiva, a
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rede de comunicagdo funciona como um meio de atualizacdo das crencgas, valores e mitos,

recriando e reafirmando a cultura da empresa (CROZATT], 1998).

Desse modo, diante dos elementos mais citados da cultura corporativa (FREITAS,
1991) — os valores, as crencas, as normas, os artefatos, os herdis, os mitos, os ritos, as
cerimonias, os tabus, a comunicacdo formal e informal — é possivel compreender os fatores
historicos, sociais e politicos pelos quais se determina o direcionamento do comportamento

das empresas, cujo foco pode se distinguir a partir da diferenciacdo desses elementos.

No contexto da cultura corporativa, 0 presente estudo tem foco nos seguintes
elementos caracteristicos: as crengas e os valores (filosofias, estratégias e metas), os artefatos
(estrutura e processos organizacionais e manifestacbes na linguagem, arquitetura,
comportamentos, tecnologias, vestuario etc.) e a comunicacdo (troca de informacg6es entre 0s
varios publicos). Os elementos corporativos — crencas, valores, artefatos e comunicacdo — séo
utilizados para desenvolver a base argumental entre o tipo de cultura corporativa e os critérios

de efetividade, que, por sua vez, sdo relacionados com o desempenho empresarial.

2.1.3 Modelos de cultura corporativa

Esta secdo destina-se a apresentacdo dos principais modelos construidos e
utilizados na literatura. Nesse sentido, para realizar a andlise entre as tipologias de cultura
corporativa e o desempenho das empresas é relevante a apresentacdo dos modelos culturais
desenvolvidos na literatura (DEAL; KENNEDY, 1982; DONNELLY, 1984; QUINN;
KIMBERLY, 1984; SETHIA; VON GLINOW, 1985; SCHEIN, 1990; O’REILLY III;
CHATMAN; CALDWELL, 1991; HATCH, 1993; TROMPENAARS, 1993; HOFSTEDE,
2001; MAULL; BROWN; CLIFFE, 2001). A investigacdo da cultura corporativa e sua
classificacdo tipologica permite realizar um mapeamento da cultura da empresa e como este

esta relacionado com o desempenho empresarial.

A literatura tem apresentado modelos de cultura corporativa com 0 objetivo de
diagnosticar o perfil da cultura organizacional (O’REILLY III, CHATMAN E CALDWELL,
1991), compreender a cultura corporativa através da avaliacdo por niveis (SCHEIN, 1990),
avaliar a dinamicidade da cultura da empresa (HATCH, 1993), avaliar e comparar a cultura
das empresas em diferentes contextos regionais (TROMPENAARS, 1993; HOFSTEDE,
2001), bem como a orientagdo voltada ao empregado, ao cliente e a empresa (MAULL;
BROWN; CLIFFE, 2001). Além destes, outros modelos foram construidos (DEAL;
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KENNEDY, 1982; DONNELLY, 1984; QUINN; KIMBERLY, 1984; SETHIA; VON
GLINOW, 1985).

O modelo “Organizational Culture Profile”, constituido por um conjunto de
afirmacdes de valores que capturam os valores individuais e corporativos, foi edificado com o
objetivo de investigar o ajuste do individuo a cultura da empresa (O’REILLY III;
CHATMAN; CALDWELL, 1991). A versdo original do modelo é composta por 54
declaracbes de valores desenvolvidas por meio de analise fatorial exploratéria para
estabelecer oito dimens@es da cultura corporativa: inovacao, atencdo aos detalhes, orientacao
para resultados, a agressividade, assertividade, énfase nas recompensas, orientacdo e
determinacéo da equipe (SARROS et al., 2005).

Desse modo, para constituir o perfil da cultura corporativa, os empregados
respondem a essas afirmacbes de valores de acordo com o grau em cada item, este
caracteristico a empresa. O modelo fornece uma definicdo de valores que refletem a cultura da
empresa, bem como as preferéncias individuais. Entretanto, 0 modelo néo categoriza e nem
classifica os valores em diferentes tipologias de culturas corporativas (O’REILLY III;
CHATMAN; CALDWELL, 1991). Ressalta-se que, embora o modelo forneca uma descricao
dos valores corporativos, 0 objetivo principal do estudo consiste em combinar as preferéncias
individuais a cultura corporativa, buscando melhorar a satisfacdo dos empregados, o0 seu
respectivo comprometimento e, de modo consequente, a melhoria do desempenho

empresarial.

Em 1985, Edgar H. Schein apresenta um modelo de cultura corporativa baseada
em niveis (SCHEIN, 1985), reapresentada em seu livro, publicado em 2004 (SCHEIN, 2004).
Segundo o autor, a cultura da empresa pode ser compreendida a partir da percepcdo em
niveis: artefatos visiveis, crencas e valores que governam o comportamento dos individuos e
pressupostos basicos. O modelo em nivel de cultura organizacional esta apresentado na Figura
1.

Figura 1 — Modelo em niveis de cultura
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Fonte: Adaptado de Schein (2004).

Os artefatos visiveis referem-se a estrutura fisica da empresa, tais como o layout
da empresa, arquitetura fisica, tecnologia e produtos e cerimdnias observaveis (SCHEIN,
2004). Para o autor, esse nivel de analise é passivel de assimetrias, uma vez que apesar dos
artefatos serem facilmente identificados, séo dificilmente interpretados (SCHEIN, 2004). As
crencas e 0s valores expressam 0 que o0s individuos reportam, as razdes do seu
comportamento, idealizados ou racionalizados sobre o comportamento dos individuos
(SCHEIN, 2004). Por fim, os pressupostos basicos determinam como os individuos de
determinado grupo percebem, pensam e agem, e sdo dificilmente identificados e interpretados
(SCHEIN, 2004). Assim, conforme destaca Schein (2004), para que a cultura corporativa

possa ser interpretada, seria necessario eclodir seus pressupostos basicos.

De cunho metodolégico, Schein (2004) propde como processo de identificacdo do
universo da cultura corporativa: (i) analisar o teor e 0 processo de socializacdo de novos
membros; (ii) analisar as respostas incidentes da histdria da empresa; (iii) analisar as crencas,
valores e convicgdes dos criadores e portadores da cultura; e (iv) explorar os individuos

internos a empresa.

Hatch (1993) busca incorporar e ampliar a ideia de Edgar Schein, adotando uma
perspectiva simbdlico-interpretativa. Hatch (1993) constréi seu modelo incluindo duas
mudancas no modelo de Schein (1985), referindo-se a inclusdo de simbolos como um dos
elementos culturais e os elementos deixam de ser o foco central para delinear os processos de
inter-relagdes (HATCH, 1993).

Hatch (1993), por sua vez, incorpora questdes relativas a dialética e estabilidade
através da dindmica dos processos de manifestacdo, realizagdo, simbolizacdo e interpretagéo.
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Para a autora, os processos ocorrem em sentidos duplos, de forma integrada, ndo havendo
como ocorrer de forma separada. O modelo proposto pela autora est4 exposto na Figura 2.

Figura 2 — Modelo da dindmica cultural
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Fonte: Adaptado de Hatch (1993).

Por meio do modelo, € possivel interpretar e analisar 0s principais aspectos
contraditérios na empresa, como a estabilidade e a mobilidade ou a inovacdo e a resisténcia
(HATCH, 1993). A autora perpetra uma associacdo de posturas contrarias, objetivas e
subjetivas. A relevancia do estudo da autora refere-se aos processos dindmicos: manifestacéo,

realizacdo, interpretacao e simbolizacdo (HATCH, 1993).

Assim como o estudo de Hatch (1993), o modelo proposto no trabalho de
Trompenaars (1993) tem relacdo com 0s conceitos estabelecidos por Schein (1985). Além
disso, o estudo do Trompenaars (1993) estd associado também com os achados de Hofstede
(1984), na medida em que busca evidenciar que as crencas, valores e normas sao diferentes de
acordo com cada regido. A proximidade entre 0 modelo de Trompenaars (1993) e Hofstede
(1984) relaciona-se com a disposi¢do das camadas (Onion Diagram), todavia, o contetdo do
modelo de Trompenaars (1993) assemelha-se com o modelo de Schein (1984). A Figura 3

apresenta 0 modelo proposto por Trompenaars (1993).

Figura 3 — Camadas de cultura organizacional na visdo de Trompenaars
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Fonte: Adaptado de Trompenaars (1993).

Trompenaars (1993) apresenta as seguintes dimens@es da cultura corporativa: (i)
universalismo versus particularismo; (ii) coletivismo versus individualismo; (iii) neutro
versus emocional; (iv) difuso versus especifico; (v) conquista versus atribuicdo; (vi) tempo; e
(vii) relacdo com a natureza (TROMPENAARS, 1993). O autor defende que as dimensdes
culturais variam entre empresas em relacdo as solucdes dadas aos problemas comuns. Do
mesmo modo, o autor distingue as dimensdes da cultura baseado na proposicdo de que a
cultura oferece resposta, bem como orientacdo para 0 comportamento em situacgdes aflitivas
(TROMPENAARS, 1993).

O autor classifica ainda a cultura corporativa em quatro tipologias, a partir das
dimensGes apresentadas: cultura incubadora, cultura familiar, cultura missil guiado e cultura
Torre Eiffel; que representam, respectivamente, cultura voltada a satisfacdo, voltada ao poder,
voltada ao projeto e orientada a funcdo (TROMPENAARS, 1993).

No modelo proposto por Hofstede (1997; 2001), o autor define a cultura como
uma instrucdo coletiva de pensamentos que distingue os membros de um grupo de outro, ou
distingue as diferencas entre os individuos (HOFSTEDE, 1997, 2001). Em sua proposta,
apresentada por meio de um diagrama de camadas (Onion Diagram), Hofstede (2001)
descreve manifestacdes culturais em diferentes niveis de profundidade, conforme apresentado

na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de Hofstede de Diagrama de Camadas
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De acordo com Hofstede (2001), os simbolos sdo representados pelas palavras,
gestbes, imagens e objetos que transportam significados complexos reconhecidos somente
pelos individuos que compartilham a mesma cultura. Os simbolos podem ser facilmente
substituidos ou copiados por outras empresas, motivo esse, pelo qual, os simbolos se
apresentam na camada mais externa do diagrama (HOFSTEDE, 2001). Os herois, segunda
camada do modelo, representam os individuos que exibem caracteristicas fortemente
premiadas na cultura e servem de modelo para o comportamento da empresa (HOFSTEDE,
2001). Os rituais constituem-se como atividades coletivas que sdo tecnicamente
desnecessérias para atingir determinados objetivos desejados; entretanto, sdo considerados
socialmente essenciais na cultura da empresa (HOFSTEDE, 2001). Na ultima camada,
conforme destaca Hofstede (2001), os valores corporativos ndo podem ser percebidos,
entretanto, caso se tornem evidentes nos comportamentos dos individuos, esses valores
podem ser visiveis. Os simbolos, os herdis e os rituais sdo nomeados como praticas, que, por
sua vez, sdo visiveis por um membro externo a organizacao. Todavia, os significados culturais
sdo invisiveis e interpretaveis, somente, pelos individuos internos a empresa (HOFSTEDE,
2001).

A partir de um survey desenvolvido na empresa International Business
Machines® (IBM) e suas diferentes subsidiarias em diversos paises, Hofstede (2001) definiu
algumas dimensdes culturais. Realizada entre 1967 e 1973, a pesquisa abrangeu um total de
71 paises. Em seu estudo, publicado em seu livro em 1980, Hofstede (2001) propés como
objetivos desenvolver uma terminologia comumente aceitavel e empiricamente fundamentada

para descrever diferentes culturas, bem como analisar dados obtidos de forma sistemaética e
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ndo baseado, somente, em conjeturas. A analise desenvolvida permitiu comparar os resultados
a partir das seguintes dimensdes: distancia de poder, resisténcia a incerteza, individualismo

versus coletivismo e masculinidade versus feminilidade (HOFSTEDE, 2001).

Muitos estudos tém-se utilizado do modelo proposto por Hofstede (2001) para
examinar o tema cultura corporativa a partir de distintas perspectivas. Entretanto, convém
destacar que o modelo proposto pelo autor enfatiza caracteristicas culturais em diferentes
nacionalidades, sendo mais adequado o desenvolvimento do estudo sobre a cultura nacional
do que a cultura corporativa (GAMBI, 2014).

Maull, Brown e Cliffe (2001) apresentaram um modelo de cultura corporativa
derivado da abordagem de Hofstede (2001), denominado Personal, Customer orientation,
Organisational and Culture issues (PCOC). O modelo surgiu a partir da necessidade dos
administradores identificarem, de modo primario, a cultura corporativa antes das iniciativas
de melhoria organizacional (MAULL; BROWN; CLIFFE, 2001). O modelo PCOC esta
representado pela Figura 5.

Figura 5 — Modelo Personal, Customer orientation, Organizational and Culture issues
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Fonte: Maull, Brown e Cliffe (2001).

Conforme destaca os autores, o0 modelo holistico ndo determina a causalidade
entre os elementos que o compdem, cujo objetivo centra-se em operacionalizar o esbo¢o em
forma de questiondrio para fornecer uma avaliagdo da cultura corporativa (MAULL,;
BROWN; CLIFFE, 2001). Nesse sentido, os gestores das empresas teriam a capacidade de
avaliar a cultura da empresa e identificar as areas ou grupos que poderiam auxiliar as
melhorias empresariais atraves do desenvolvimento de intervencGes centradas. Dito de outra

forma, a proposta dos autores consiste em conhecer a cultura corporativa para que possam ser
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implantadas iniciativas de melhorias e tenham maior possibilidade de serem bem sucedidas
(MAULL; BROWN; CLIFFE, 2001).

A relevancia do modelo Personal, Customer orientation, Organizational and
Culture issues (PCOC) esta associada com a importancia de conhecer a cultura corporativa
em momento anterior a adocdo de iniciativas de melhoria na empresa (MAULL; BROWN;
CLIFFE, 2001). Entretanto, para os autores, este modelo tem o principal objetivo de fornecer

informacdes sobre as diferencas culturais em diferentes contextos organizacionais.

Donnelly (1984) desenvolveu um modelo de cultura corporativa em que se
classifica a tipologia cultural, em nivel de qualidade, representada por trés tipos: Excelente,
Vaga e Horrivel. A cultura Excelente refere-se ao plano de acdo que é acatado pela maioria
dos membros da empresa e faz parte das tomadas de decisfes, em que os individuos percebem
que fazem parte de uma equipe (DONNELLY, 1984). A cultura Vaga refere-se a estabilidade
interna decorrente de altas regras, impostas por normas ou amadurecimento organizacional, e,
como consequéncia, ha baixa motivacdo para as mudangas (DONNELLY, 1984). Por fim, a
cultura Horrivel refere-se ao processo de tomada de decisdo baseado no sistema de tentativa e
erro, constituido sem planejamento (DONNELLY, 1984).

Outro modelo, ndo menos representativo, foi constituido por Sethia e Von Glinow
(1985) composto por quatro tipologias culturais: Cultura Apatica, Cultura Cuidadosa, Cultura
Exigente e Cultura Integrativa (SETHIA; VON GLINOW, 1985). Resumidamente, a Cultura
Apatica refere-se a uma cultura em gque nao ha motivacao individual, refletindo um estado de
desmoralizacdo geral; a Cultura Cuidadosa, busca ajudar o bem-estar de seus membros, sem
impor desempenho; a Cultura Exigente esta voltada para o algo grau de produtividade; e, por
ultimo, a Cultura Integrativa centra-se no potencial dos individuos com expectativa de obter
forte desempenho (SETHIA; VON GLINOW, 1985).

O modelo Competing Values Framework (CVF), um dos principais modelos
utilizados na literatura, foi proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983) e explica as diferencas
entre os valores que dominam os varios modelos de eficacia corporativa, que, posteriormente
foi utilizado para explicar os perfis culturais em distintos modelos corporativos no estudo de
Cameron et al. (2006). O modelo proposto centra-se nos valores competitivos: conflito entre
estabilidade e mudanga, e entre o ambiente interno e externo (DENISON; SPREITZER,
1991). Os valores corporativos percebidos como preponderantes na conduta da empresa
traduzem um determinado traco cultural que norteia e conduz o comportamento competitivo

da firma. O modelo de Cameron et al. (2006) defende a existéncia de duas dimensdes, a
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primeira referente ao enfoque organizacional (interno e externo) e a segunda refere-se a
estrutura corporativa (estabilidade e controle ou, de modo contrério, a flexibilidade e a
mudanca). A combinacdo dessas dimensGes resulta em quatro perfis culturais que
caracterizam as diferentes culturas corporativas, denominadas Cultura CIa, Cultura
Adhocracia, Cultura Hierérquica e Cultura Mercado (CAMERON et al., 2006). O modelo
CVF é apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Modelo Competing Values Framework (CVF)

Flexibilidade e Discri¢io

Cultura Cla Cultura Adhocracia

Orientagiio Colaborativa Orientagio Criativa =
!5 Meios Coesdo, a participagio, Meios Adaptabilidade, 2
£ comunicagdo, capacitagdo criatividade, agilidade 52
‘%n Fins Moral, desenvolvimento de Fins Inovagéo e Tecnologia de 5
E pessoas, comprometimento Ponta H
g o
s Cultura Hierarquica Cultura Mercado F
= Orientagio Controle Orientagio Competi¢do E
§ Meios Processos capazes, Meios Foco no cliente, =
= consisténcia, controle de processos, produtividade, aumentar a k)
medigio competitividade @

Fins Eficiéncia, pontualidade, bom Fins Participagdo de mercado,

funcionamento rentabilidade, alcance de metas

Estabilidade e Controle

Fonte: Figura de Cameron et al. (2006) adaptado por Hartnell, Ou e Kinicki (2011, p. 679).

A primeira cultura, CIa ou de Grupo, é orientada para a colaboracdo, que incide
sobre os empregados na tentativa de desenvolver competéncias humanas, assim como o
fortalecimento da cultura organizacional através da constru¢do de consenso. A ldgica
subjacente é de que a afiliacdo humana produz atitudes afetivas positivas dos empregados
voltados a empresa. O objetivo desta cultura consiste em desenvolver processos de
cooperacdo, de modo a alcangar a coesdo entre o consenso e a ampla participagdo dos
empregados. Para alcancar esse objetivo, deve-se clarificar e reforcar os valores
organizacionais, bem como as normas e expectativas dos empregados, através do
desenvolvimento em grupos de trabalho multifuncionais, a implementacéo de programas para
fortalecer a retencdo de empregados e fomentar o trabalho em equipe e tomada de deciséo
descentralizada. Empresas com essa cultura geralmente prosperam na contratagéo,
desenvolvimento e manutencdo da sua base de recursos humanos, cuja remuneracdo esta
baseada no desenvolvimento do grupo e ndo no desempenho individual (QUINN;
ROHRBAUGH, 1983; CAMREON et al., 2006; HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).
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A segunda cultura, Hierarquica ou de Controle, suporta uma estrutura corporativa
orientada para mecanismos de controle. O objetivo da empresa consiste na criacdo de valor
orientada através de melhorias internas da eficiéncia, da implementacdo de melhores
processos e de melhorias de qualidade. Empresas com foco nessa tipologia cultural costumam
fazer o uso extensivo de procedimentos padronizados e enfatizam o uso reforgado das regras e
uniformidade dos procedimentos (QUINN; ROHRBAUGH, 1983; CAMREON et al., 2006;
HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

A terceira cultura, Cultura de Mercado ou Racional, centra-se na eficacia externa
da organizacdo, prosseguindo o reforco da competitividade e enfatizando a eficacia
organizacional, resposta rapida e foco no cliente. Estas empresas costumam dar a maior
prioridade para os clientes e acionistas e 0 sucesso baseia-se em indicadores como a
participacdo de mercado, nos lucros, no cumprimento dos objetivos orcamentarios e
crescimento da rentabilidade (QUINN; ROHRBAUGH, 1983; CAMREON et al., 2006;
HARTNELL,; OU; KINICKI, 2011).

A quarta tipologia, Cultura Adhocracy ou Criativa, se concentra na criacdo de
futuras oportunidades no mercado através da inovacdo de produtos e servicos da empresa.
Nessa cultura, a empresa incentiva o empreendedorismo, a visdo de futuro e a mudanca
constante, permitindo a liberdade de agdes e pensamentos entre os empregados, aceitando
elevados riscos e forte disposicao a quebra de paradigmas. Essas empresas geralmente visam
incluir extensbes inovadoras na linha de produtos, novos avancos radicais no processo, bem
como inovagbes na distribuicdo e logistica no desenvolvimento de novas tecnologias
(QUINN; ROHRBAUGH, 1983; CAMREON et al., 2006; HARTNELL; OU; KINICKI,
2011).

Um resumo das tipologias da cultura corporativa, segundo o modelo Competing
Values Framework, expondo os elementos (as crengas, os valores, os artefatos) e os

resultados, em termos de eficacia, para cada tipo de cultura esté apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Tipos de cultura corporativa no modelo Competing Values Framework

Tipo Critério de
Cultural Crencas Valores Artefatos Eficacia
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. adequadamente quando tém AT participacdo, Satisfagdo e
Colaborativo . institucional, .
x confianca, lealdade e x envolvimento dos empenho dos
(CIa) LR colaboracéo,
participacdo para com a trabalhadores e empregados

confianca e apoio

organizacdo comunicacgdo aberta
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Fonte: Adaptado de Hartnell, Ou e Kinicki (2011).

Além da perspectiva individual de andlise da cultura corporativa, as tipologias séo
classificadas a partir de diferentes dimensdes concorrentes. Dessa forma, 0 modelo Competing
Values Framework pode ser visto a partir do eixo vertical e do eixo horizontal. No eixo
vertical, a cultura corporativa pode apresentar foco na manutencdo interna e integrativa
(Cultura Cla e Hierarquica) ou na manutencdo externa e diferenciacdo (Cultura Adhocracia e
Mercado). No eixo horizontal, a cultura corporativa centra-se nos processos 0rganicos
(Flexibilidade e Discricdo) e processos mecanicistas (Estabilidade e Controle) (QUINN;
ROHRBAUGH, 1983; CAMERON et al., 2006). Nesse sentido, a dominancia de alguma(s)
cultura(s) determina o perfil da cultura corporativa de determinada empresa, individualmente

ou em conjunto.

Os critérios de eficacia apresentados no Quadro 1 sdo, em geral, utilizados como
medidas de defini¢do resultantes de cada tipologia cultural. Assim, Hartnell, Ou e Kinicki
(2011) apontam, em seu estudo, um conjunto de medidas para os critérios de eficacia, no qual,
atribuidas em conjunto, podem indicar a eficacia esperada de cada tipo de cultura corporativa.
Os autores destacam, por exemplo, que: (i) a eficacia da cultura colaborativa pode ser
mensurada pelo nivel de satisfagdo e comprometimento dos empregados, demandando
gradacdo em seu nivel; (ii) a eficacia da cultura criativa pode ser mensurada através de
medidas quantitativa e escalares como a celeridade na criagcdo de novos produtos e servicos,
assim como o escalonamento da suas respectivas qualidades; (iii) a eficacia da cultura
competitiva pode ser atribuida as medidas de rentabilidade econdmica, nivel de
competividade no mercado, satisfacdo do consumidor, dentre outras; e (iv) a eficacia de

controle pode ser mensurada pelo nivel de comunicacdo na empresa, assim como pelo rapido
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processo de tomada de decisdo, ambas podendo ser construidas por meio de instrumentos
como questionarios e entrevistas (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

Ressalta-se que em relacdo ao modelo CVF, a cultura corporativa apresenta, nao
somente, a existéncia de uma personalidade cultural Unica, mas uma combinacdo distinta de
caracteristicas culturais, sendo que uma cultura se apresenta mais dominante do que outras
(WU; ZHANG; SCHROEDER, 2011). Nesse sentido, 0 modelo CVF identifica combinacdes
das diferentes tipologias culturais, em que algumas se apresentam com maior predominancia
do que outras. Convém destacar a existéncia de equilibrio entre as diferencas culturais, uma
vez que a forte predominancia em apenas um quadrante pode tornar a empresa disfuncional
(CAMERON; QUINN, 2006).

O modelo CVF tem sido utilizado por alguns estudiosos (ZU; ROBBINS;
FREDENDALL, 2010; HARTNELL; OU; KINICKI, 2011; PRAJOGO; MCDERMOTT,
2011; WU; ZHANG; SCHROEDER, 2011; SCHNEIDER; EHRHART; MACEY, 2013).
Associado com a ideia da presente pesquisa, 0 modelo CVF constitui-se como um método que
permite assinalar a cultura corporativa com foco na analise quantitativa, o que contrasta com o
foco qualitativo fortemente aplicado no estudo de cultura corporativa (DENISON;
SPREITZER, 1991). Além disso, 0 modelo CVF representa um arquétipo bem demonstrado
em pesquisas empiricas (NAOR et al., 2014).

Para este estudo, utiliza-se, portanto, 0 modelo Competing Values Framework
(CVF), o qual permite definir o perfil cultural dominante da empresa, assim como as
dominéancias culturais, considerando, é claro, a presenca de distintas tipologias culturais
corporativas em uma mesma empresa (CAMERON et al., 2006; CAMERON; QUINN, 2006;
WU; ZHANG; SCHROEDER, 2011). O CVF talvez seja considerado o enfoque mais popular
para avaliar a cultura da empresa, cujo interesse centra-se na relacdo entre a cultura e o
desempenho empresarial (GREGORY et al., 2009). Nesse sentido, a determinagéo cultural da
empresa permite realizar uma analise entre a tipologia da cultura da empresa com seu
respectivo desempenho, cuja relacdo pode ser fundamentada na perspectiva teorica da Visao

Baseada em Recursos (VBR).

2.1.4 Cultura corporativa sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos
Em fungdo do objetivo do estudo de analisar a relagcdo entre as tipologias de
cultura corporativa e o desempenho empresarial, esta subsecdo tem a finalidade de analisar a

tematica cultura corporativa a partir dos preceitos da teoria da Visdo Baseada em Recursos
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(VBR). Depois de expor os principais fundamentos e pressupostos da teoria da VBR, busca-se
discutir os argumentos que fortalecem o conceito da cultura corporativa como um recurso

estratégico capaz de gerar diferencial competitivo sustentavel.

A teoria da Visado Baseada em Recursos (VBR), ou Resource-Based View (RBV),
emergiu a partir de uma perspectiva em que se afirmava que o desempenho da empresa era
determinado somente pelo seu ambiente externo (GRANT, 1991), como, por exemplo,
satisfacdo dos stakeholders e participacdo da empresa no mercado financeiro. Entretanto, a
literatura acerca da teoria da VBR defende fortemente que o sucesso de uma empresa depende
também dos recursos e das capacidades internas que a empresa tem, bem como sua
capacidade de controla-los (GALBREATH, 2005).

As primeiras discuss@es sobre a VBR, numa conjuntura moderna, surgiram com
Edith Penrose, ao sugerir que as empresas deveriam ser vistas como um ‘“conjunto de
recursos” (HODGSON, 1998). Na arca da estratégia, a VBR recebeu contribuicbes de
importantes estudiosos como Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Peteraf (1993) na condugéo
de conceitos relacionados com 0s aspectos internos as empresas.

Numa perspectiva analitica estratégica, a VBR centra-se no ambiente interno a
organizacédo, analisada sob a perspectiva dos recursos que a compdem, permitindo integrar a
estratégia com a estrutura da empresa (OLIVEIRA; KOVACS, 2006). Os recursos e as
capacidades da empresa podem ser definidos como tangiveis ou intangiveis, que podem ser
representados pelas maquinas, marcas, atributos, competéncias, procedimentos eficientes,
reputacao, entre outros (WERNERFELT, 1984). Nesse sentido, a combinacao dos recursos e
capacidades tangiveis e intangiveis permite a criacdo e aplicacdo de estratégias eficazes,
viabilizando crescimento empresarial no longo prazo (BARNEY, 1991).

Além disso, o espectro central da teoria da VBR consiste, justamente, em
examinar a relagcdo entre as caracteristicas internas da empresa — recursos e capacidades
particulares — e seu desempenho. Os recursos desenvolvidos e controlados pelas empresas
representam, nesse escopo, os principais fatores que explicam seu desempenho superior, cuja
origem decorre das propriedades especificas desses recursos (CARVALHO; KAYO;
MARTIN, 2010). Nesse sentido, o diferencial no desempenho e a geracdo de vantagem
competitiva das empresas sdo explicados, principalmente, pela existéncia de recursos e
capacidades especificas da empresa que tém caracteristicas raras, valiosas, inimitaveis e
insubstituiveis, bem como pela heterogeneidade dos recursos criados e controlados pela
empresa (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; HELFAT; PETERAF,
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2003). Assim, 0 acimulo e a diversidade de recursos e capacidades estratégicas permite que
as empresas possam gerar vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HAFEEZ,;
ZHANG; MALAK, 2002).

Conforme destaca Flamholtz e Randle (2012), o que é menos destacado na
literatura € que a cultura corporativa é um verdadeiro “ativo estratégico”, e que poderia muito
bem ser o “recurso estratégico” para muitas, se ndo todas, as empresas na economia de hoje,
especialmente nas nacdes mais avancadas. Nessa perspectiva, a cultura €, ou pelo menos pode
ser, um componente critico de um modelo conceitual de sucesso assim como outras formas de
capital intelectual (RATNATUNGA; GRAY; BALACHANDRAN, 2004). Como apontam
Dumay e Cuganesan (2011), identificar e medir o capital intelectual é importante para as
empresas contemporaneas, pois 0s ativos intangiveis criam valor e possibilita a empresa a

criacdo de uma “verdadeira vantagem competitiva”.

Para analisar de que modo o tema cultura corporativa pode estar fundamentado
nos preceitos da VBR devem ser destacados quatro conceitos interligados: (i) a cultura
corporativa é um ativo; (ii) que ¢ um “ativo estratégico”, no sentido que compreende uma
fonte de vantagem competitiva; (iii) que poderia ser muito bem um “recurso estratégico”; e
(iv) que a cultura, como um ativo estratégico, pode ser a esséncia ou nucleo de um “modelo

de negocio” (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).

Em relacdo ao primeiro, compreende-se que 0s ativos podem ser classificados em
tangiveis (maquinas, instalacbes, equipamentos) e intangiveis (marcas, propriedade
intelectual, lealdade do cliente), sendo este Gltimo uma forma de “goodwill” (FLAMHOLTZ;
RANDLE, 2012). Desse modo, os autores defendem que, da mesma forma que um
“goodwill”, a cultura corporativa é um “bem econdOmico” intangivel, mas muito real nas
empresas. Ainda, segundo os autores, para empresas com forte cultura positiva como
Starbucks, Southwest Airlines, Wal-Mart ou Google, a cultura ¢ um verdadeiro “ativo”, se ndo
no sentido estrito da Contabilidade ou no sentido real da economia, 0 que significaria
direcionar a empresa a uma rentabilidade diferencial mensuravel (FLAMHOLTZ; RANDLE,
2012). Por outro lado, em empresas cuja cultura é disfuncional, como é o caso da AlG, K-
Mart e General Motors, suas culturas corporativas sao verdadeiros “passivos”, nao no sentido
contabil, mas no sentido coloquial do termo (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Nessa
perspectiva, os autores defendem que empresas com fortes culturas positivas levariam a um
forte desempenho, enquanto que empresas com fortes culturas disfuncionais levariam a um

répido declinio da riqueza.
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No segundo conceito, ressalta-se, de inicio, que nem todos os ativos sdo ativos
estratégicos. Um ativo estratégico é aquele que proporciona forte vantagem competitiva
sustentavel. Flamholtz e Randle (2012) propdem dois critérios de satisfacao para que um ativo
seja classificado como estratégico: (i) fornecer vantagem competitiva; e (ii) deve ser
sustentavel por, pelo menos, um periodo superior a dois anos. Partindo dos estudos de Barney
(1986, 1991) sobre a perspectiva da VBR, o autor sugere que algo ird fornecer uma vantagem
competitiva sustentavel quando reunir trés critérios: (i) caracterizar-se como importante para a
empresa, pois tem um efeito positivo sobre os lucros; (ii) ser de dificil de imitacéo; e (iii) ser

€SCasso.

Nesse sentido, a cultura corporativa pode ser classificada como um ativo
estratégico, pois empresas com forte cultura tendem a atrair e reter os “melhores e mais
brilhantes” trabalhadores, por exemplo, sendo, por estas razfes, empresas que estdo, cada vez
mais, reconhecendo uma “marca empregado” (a marca de sua cultura) como um ativo
estratégico ou arma competitiva, tdo importante quanto, ou até mais importante do que outros
fatores estratégicos (FLAMHOLTZ, 1999; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012). Outro ponto
destacado pelos autores, refere-se a um comparativo entre duas empresas que vendem,
praticamente, os mesmos produtos: Wal-Mart e K-Mart. Os autores se questionam sobre o
que explicaria o diferencial nos resultados de desempenho financeiro das empresas. Sob a
referéncia do livro de Soderquist, publicado em 2005, pelo ex-vice-presidente e diretor de
operacdes da Wal-Mart, que atribui o sucesso da empresa devido a sua cultura, os autores
explicam que grande parte da explicacdo do valor financeiro diferencial entre estas duas
empresas € atribuivel as diferencas culturais entre ambas (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).
Sob essa perspectiva, a cultura da empresa exerce efeito sobre o lucro da empresa.

Na mesma linha, Flamholtz e Randle (2012) apontam que a cultura de uma
empresa € dificil, praticamente impossivel, de se imitar. Conforme destacado por Barney
(1986), um recurso que é um forte candidato para satisfazer o ensaio de agregacgéo de valor e
ser dificil de imitar é a cultura organizacional. Estudos académicos auferem que algumas
empresas, dadas em mesmo segmento setorial, muitas vezes se destacam por causa do papel
da cultura ou conceitos relacionados (valores, crengas e ideologias), no sentido de tornar as
empresas distintas, bem como sucedidas e dificeis de ser imitadas (PETERS; WATERMAN,
1982; KOTTER; HESKETT, 1992; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; CROOK et al., 2008).

Também ¢ “escasso”, no sentido de ser relativamente raro como um fenomeno ¢ também tem
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valor de escassez, pois a cultura ¢ dificil e cara para criar e gerir, especialmente em grandes
corporagdes (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012).

Acatando os argumentos de Barney (1991), a cultura de uma empresa pode ser
uma fonte mais forte de vantagem competitiva sustentada por produtos ou servi¢cos. Para
Flamholtz e Randle (2012), a cultura da empresa ndo é apenas uma forte fonte de vantagem
competitiva sustentavel; € a melhor fonte de vantagem competitiva sustentavel, e, por sua vez,
um recurso estratégico. Entende-se, nesse escopo, que a cultura corporativa € um recurso
estratégico sustentavel, pois pode explicar o diferencial nos lucros das empresas
(FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012); sdo inimitaveis, representando uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel para as empresas (BARNEY, 1986); e escassa, pois a cultura
representa um dos recursos mais caros e dificeis de criar e gerir (FLAMHOLTZ; RANDLE,
2012). O que torna a cultura corporativa um recurso estratégico sustentavel é o fato de a
“cultura de uma empresa — Se bem gerida — € transmitida as geragdes de funcionarios através
da empresa, como “DNA”, perpetuando esta fonte de vantagem competitiva” (FLAMHOLTZ;
RANDLE, 2012, p. 83).

No presente estudo, a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) constitui-se
como a teoria-chave para explicar o relacionamento entre a cultura da empresa e seu
desempenho empresarial, pois se leva em conta a conjectura central da teoria da VBR que
consiste no exame da relacdo entre as caracteristicas internas da empresa — recursos e
capacidades particulares — e seu desempenho. Nesse sentido, a VBR destaca a importancia
potencial de diferenciar a cultura corporativa como um caminho para o desempenho e para a

vantagem competitiva sustentavel das empresas.

2.1.5 Cultura nacional e cultura corporativa

Alguns autores tém apontado que a cultura nacional e regional pode ajudar a
compreender melhor a cultura da empresa (HOFSTEDE, 1984; MORGAN, 2006;
BALTIERI, 2011). Ressalta-se, todavia, que existem argumentos que fortalecem a proposta
de que a cultura nacional exerce influéncia pouco significativa sob a cultura da empresa ou
que empresas expostas a contextos distintos podem apresentar culturas semelhantes
(TAVARES, 1996; GERHART; FANG, 2005; GERHART, 2008). Este contraponto sera
discutido nessa subsecdo, de modo que seja tomado um posicionamento quanto ao

pressuposto entre a cultura nacional e regional sob a cultura corporativa.
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Sabe-se que o contexto externo interfere direta e indiretamente em toda e qualquer
empresa. O “ambiente” pode ser compreendido como um conjunto de ocorréncias externas a
empresa, que a influenciam internamente (BALTIERI, 2011). Assim, o ambiente é composto
por condi¢Ges de mesma natureza: tecnologicas, politicas, culturais e econdémicas (STONER;
FREEMAN, 1992). Essas contingéncias ocorrem distintamente em cada empresa, podendo
ocorrer variagdes nas estruturas e posturas adotadas por cada empresa (WAGNER IlI;
HOLLENBECK, 1999).

De inicio, deve-se enfatizar a diferenca entre a cultura nacional e a cultura
corporativa. A cultura nacional faz uma distin¢do entre os membros de uma nagdo em relagao
a outra, enquanto que a cultura corporativa faz distin¢cdo dos individuos de uma empresa em
relacdo a outra (VAN OUDENHOVEN, 2001). Ou seja, a cultura nacional associa-se com 0s
valores, as crencas e as praticas que sao compartilhados pelos membros de determinada
nacdo, que, por sua vez, se refletem no comportamento dos individuos em toda a sociedade.
No contexto corporativo, 0s valores, as crengas e as praticas que sdo compartilhados por
membros de determinada empresa, refletem seus comportamentos e atitudes nessa

organizacao.

Parte representativa das empresas apresentam uma cultura dominante e
subculturas (PAIXAO, 2012). A cultura dominante se manifesta através dos valores centrais e
predominantes que concedem as empresas uma singularidade distinta. As subculturas, por sua
vez, propagam-se para refletir os fatos do cotidiano ou experiéncias comuns enfrentadas pelos
individuos. A cultura dominante e as subculturas podem ser explicadas geograficamente e
saturam, além dos valores centrais, os valores adicionais dos individuos de determinada area
(ROBBINS, 1999).

Volume representativo de estudos tem apontado que a cultura corporativa é
formada a partir da personalidade e experiéncias dos individuos que trabalham na empresa
(BARNEY, 1986), por circunstancias relacionadas a sua criacdo (PETTIGREW, 1979), pelo
perfil de seus fundadores (SCHEIN, 1984) e por fatores associados ao crescimento da
empresa (BARNEY, 1986).

Estudos tém apontado que a cultura nacional pode afetar a cultura corporativa,
dentre alguns autores destacam-se Hofstede (1984), House et al. (2004), Morgan (2006) e
Baltieri (2011). Inclusive, argumenta-se que “ndo ha como estudar a cultura das empresas que

operam em uma sociedade sem estudar as culturas ou a cultura desta sociedade” (MOTTA;
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CALDAS, 1997, p. 18). Outra visdo € apontada para que a cultura da empresa represente uma

manifestacdo de uma das camadas ou niveis da cultura nacional (REVILLION, 2005).

Para Baltieri (2011), as diferencas culturais entre nacionalidades devem ser
consideradas, uma vez que “o curso da historia criou muitas variacdes nas caracteristicas
sociais nacionais, nas visoes do significado da vida, e nos estilos e filosofias de organizacgéo e
administracdo” (MORGAN, 2006, p. 140). Do mesmo modo, ndo se podem ignorar as
mudancas politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas conferidas nas ultimas décadas, que,

por sua vez, podem afetar a cultura das empresas (BALTIERI, 2011).

Para descrever as diferengas da cultura nacional, Hofstede (2001) desenvolveu um
modelo de cultura corporativa com quatro dimensfes: distancia de poder, resisténcia a
incerteza, individualismo versus coletivismo e masculinidade versus feminilidade. Esta
classificacdo tem sido utilizada em sua extensa pesquisa que descreve as diferencas de mais
de 50 culturas nacionais e s&o comumente usados por outros pesquisadores quando se mede a

distancia e avalia as relagdes entre as diferentes culturas nacionais.

No livro, “Culture, leadership, and organizations: The GLOBE study of 62
cultures”, House et al. (2004) relatam sobre o trabalho do programa de pesquisa GLOBE, que
utilizou uma amostra de 17.730 gestores de 951 organizagOes em trés setores (alimentos
processados, servicos financeiros, servicos de telecomunicagfes) em 62 paises. O estudo
GLOBE representa uma colaboracdo de 170 estudiosos de 62 paises, e estuda a cultura em
termos de ambos o0s valores, assemelhando-se ao estudo de Hofstede (2001), e préticas e fa-lo
em trés niveis de andlise (pais, empresa e individuo). Os resultados enfatizam a forte relacdo

entre a cultura nacional e a cultura da empresa.

Deve-se ressaltar, entretanto, a possibilidade da cultura nacional exercer pouca
influencia sobre o comportamento das empresas, inclusive sob a formacdo da cultura
corporativa. De inicio, convém destacar que, mesmo fazendo parte de um mesmo contexto
social, econbémico e cultural, as empresas apresentam caracteristicas e especificidades
distintas (TAVARES, 1996). Esse argumento se contrapde ao geralmente trabalhado na
literatura, sugerindo que outras variaveis podem interferir no relacionamento entre cultura
nacional e corporativa. Esse mister direciona a uma proposi¢do de que os fatores internos a
empresa relacionados a cultura, como os elementos, por exemplo, ndo sdo fortemente afetados
pela cultura nacional, mas que afetam significativamente a cultura da empresa. Nesse sentido,
faz-se necessario “englobar todos os componentes organizacionais e ter uma atencao especial

aos chamados sintomas culturais” (LIMA; ALBANO, 2002, p. 34). Dentre esses sintomas,
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podem-se destacar, notadamente, o perfil dos gestores, o clima organizacional, o setor de
atuacdo da empresa, o local onde a empresa se desenvolve, dentre outros (HOFSTEDE, 1994;
LIMA; ALBANO, 2002). Deve-se levar em consideracdo que, na maioria dos casos, as
empresas adotam os paradigmas culturais mesmo que ndo estejam de acordo com o contexto
expresso na sociedade (LIMA; ALBANO, 2002).

Johns (2006, p. 396) afirma explicitamente que a “cultura nacional limita as
variagdes das culturas corporativas”. Seu estudo baseia-se nos trabalhos de Chatman e Jehn
(1994) e Hofstede (2001). Assim, Johns (2006) argumenta que “o imperativo contextual
sugerido por estas descobertas estd em nitido contraste com a visdo comum de que as culturas
sdo formadas essencialmente por meio de processos internos” (JOHNS, 2006, p. 396).
Entretanto, Gerhart e Fang (2005), ao reanalisar os dados de Hofstede (2001), mostram que as
diferencas entre paises explicam apenas uma pequena porcentagem da variancia em valores
culturais a nivel individual, sugerindo que a média das diferencas entre os paises sdo pequenas
em relacdo as diferencas (ou seja, a variancia) dentro dos paises. Gerhart (2008), ao reanalisar
0 estudo de Chatman e Jehn (1994), mostra que as diferencas organizacionais, de fato,
explicam maiores niveis de variacdo nos valores culturais do que diferencas entre os setores.
A reandlise desenvolvida p6e em ddvida o argumento de que as diferencas culturais

corporativas sdo tdo limitadas como se acredita (GERHART, 2008).

Denison, Haaland e Goelzer (2003) exploram a existéncia de diferencas culturais
na relacdo entre a cultura das empresas e a sua eficacia. Os autores desenvolvem dois estudos,
0 primeiro compara 0s resultados de empresas espalhadas em paises da Europa, América do
Norte e Asia, encontrando semelhancas nos resultados entre essas regides. Enquanto que o
segundo estudo apresenta os resultados das amostras-alvo de empresas do Canada, Australia,
Brasil, EUA, Japdo, Jamaica, e Africa do Sul, no qual mostram tragos culturais comuns em
cinco dos paises e um padrdo divergente dos resultados obtidos em Jamaica e Japdo.
(DENISON; HAALAND; GOELZER, 2003). Os autores apontam para um possivel conjunto
comum de tragos culturais que podem ser usados para compreender a eficacia das

organizag0es, mas que sdo expressos de forma distinta em diferentes contextos nacionais.

Partindo para um contexto regional, alguns estudos tém reforcado que a
localizag&o regional da empresa pode funcionar como uma variavel de controle que influencia
a relacdo entre a cultura da empresa e sua eficacia corporativa (GELFAND; EREZ; AYCAN,
2007; KULL; WACKER, 2010). Desse modo, dada as diferengas culturais inerentes entre as

regides Leste e Oeste, um conjunto diferente de valores culturais podem ser necessarios em
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uma regido para alcancar um melhor desempenho do que em outra. No mesmo caminho, a
cultura corporativa tem sido apontada para ser distinta em paises desenvolvidos e em paises
em processo de desenvolvimento (GRINDLE, 1997; MOROSINI; SHANE; SINGH, 1998;
DESHPANDE; FARLEY, 2004).

Outra questdo que merece realce refere-se a estrutura legal do pais, também
conhecido como sistema juridico: Common Law, Civil Law e Mixed Law (LA PORTA et al.,
1998; BUSHMAN; PIOTROSKI, 2006). A literatura tem indicado que o sistema legal do pais
pode caracterizar posturas mais fortes quanto as decisfes dos investidores (Common Law),
enquanto em mercados mais fracos, esperam-se posturas menos consistentes em relacdo as
necessidades dos investidores (Civil Law); esta ultima, por sua vez, pode direcionar a empresa

a menor reputacdo e, de modo consequente, a menor desempenho (CARDOSO et al., 2013).

No presente estudo e diante da proposta de analise multirregional, parte-se do
pressuposto de que as empresas sofrem escassa pressdo da cultura nacional, conforme
salientam Gerhart e Fang (2005) e Gerhart (2008). Considerando, inclusive, que empresas
inseridas no mesmo ambiente social, econdmico e cultural podem apresentar especificidades
distintas (TAVARES, 1996), em decorréncia, mais fortemente, dos fatores internos do que
dos fatores externos a empresa. Além disso, este estudo parte da ideia de que, na maioria dos
casos, as organizagdes adotam determinados paradigmas culturais mesmo que néo estejam de

acordo com o contexto expresso na sociedade (LIMA; ALBANO, 2002).

Nesse sentido, o estudo se desenvolve, a partir de uma analise geral sobre o efeito
dos tipos de cultura corporativa, segundo o modelo Competing Values Framework (CVF),
sem considerar a influéncia do contexto da cultura nacional sob a cultura corporativa.
Entretanto, apesar desses argumentos, sdo desenvolvidas algumas anélises considerando 0s
aspectos regionais. Na primeira, realiza-se uma andlise do efeito da tipologia cultural no
desempenho das empresas de cada continente individualmente, nos casos quantitativos
viaveis; enquanto que a segunda considera apenas a localizacédo regional do pais (Leste ou
Oeste); e, por ultimo, faz-se uma anélise em paises desenvolvidos e em desenvolvimento.
Essa analise visa interpretar, adicionalmente, sobre a existéncia de possiveis efeitos da cultura

nacional sobre a cultura corporativa.
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2.2 Cultura corporativa e desempenho empresarial
A relacdo entre a cultura corporativa e 0 desempenho empresarial é explorada
nesta pesquisa. Estudos tedricos e empiricos ja realizados na investigacdo dessa relagdo séo

explanados a seguir.

Em linhas gerais, tem sido afirmado por muitos pesquisadores que a cultura
corporativa orientada para o sucesso aumenta a eficacia organizacional, representada por
alguns elementos como: satisfacdo e comprometimento dos empregados, inovacdo de
produtos e servigos, participacdo de mercado, lucro, qualidade do produto, produtividade e
eficiéncia (DEAL; KENNEDY, 1982; SCHEIN, 1984; DENISON, 1990; KOTTER,;
HESKETT, 1992; CAMERON; QUINN, 1999; CAMERON et al., 2006).

Existem diversos fatores que podem estar relacionados com o desempenho
empresarial. Dentre estes fatores, a cultura corporativa tem sido extensivamente estudada
considerando-se distintas perspectivas amostrais e temporais (PETERS; WATERMAN, 1982;
DENISON, 1984; HOFSTEDE et al., 1990; MARCOULIDES; HECK, 1993; OGBONNA;
HARRIS, 2000; SORENSEN, 2002; YILMAZ; ERGUN, 2008; TSENG, 2010; FEKETE;
BOCSKEI, 2011; KOTRBA et al., 2011; DUKE II; EDET, 2012; HAN, 2012; YESIL;
KAYA, 2013; AHMED; SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014). Nessa linha tematica,
trabalhos cientificos tém dado énfase para uma relacdo entre a cultura corporativa e 0
desempenho organizacional no curto e no longo prazo (DENISON, 1990; SORENSON, 2002;
ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010). Apesar da relacdo entre a cultura corporativa e o
desempenho da empresa encontrar-se, sob 0 ponto de vista teérico, nitidamente integrada, a
confirmacdo sobre a natureza perfeita dessa relacdo € variada (CALORI; SARNIN, 1991;
AHMED; SHAFIQ, 2014).

A literatura expressa, de diferentes maneiras, que a cultura corporativa € um dos
poderes ocultos explicativos do desempenho da empresa. No entanto, revela-se que a
diferenca entre os tipos de cultura corporativa, a0 mesmo tempo, pode levar a diferentes
resultados de desempenho (ACAR; ACAR, 2014). Nessa perspectiva, estudos tém apontado
que diferentes tipologias culturais implicam em distintos resultados em termos de eficacia
organizacional, que, por sua vez, pode afetar, diferentemente, o desempenho das empresas
(TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013; ACAR;
ACAR, 2014; AHMED; SHAFIQ, 2014). Esse argumento é defendido por Siehl e Martin
(1990), ao reconhecerem que a cultura corporativa exerce um efeito indireto sobre o

desempenho empresarial. O efeito indireto ocorre, justamente, porque cada tipologia de
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cultura corporativa apresenta elementos intrinsecos, que exerce um efeito diverso na eficacia

da empresa, que, por sua vez, afeta diferentemente o desempenho da organizagéo.

Cabe ressaltar que, neste estudo, a compreensdo da relacdo entre a cultura
corporativa e o desempenho empresarial leva em conta a teoria da Visdo Baseada em
Recursos (VBR). Com base nos preceitos da VBR, pressupfe-se que 0 sucesso de uma
empresa depende, além do fator ambiente externo, dos recursos que esta tem, bem como da
sua capacidade de controla-los (GRANT, 1991; GALBREATH, 2005). A teoria da VBR
explica que o diferencial no desempenho e a geracdo de vantagem competitiva das empresas
sdo explicados, principalmente, pela existéncia de recursos e capacidades especificas da
empresa que tém caracteristicas raras, valiosas, inimitaveis e insubstituiveis ( WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; HELFAT; PETERAF, 2003). Dentre esses
recursos, insere-se a cultura corporativa (BARNEY, 1986; CROOK et al., 2008;
FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012), ressaltando, inclusive, a cultura como ‘“algo que a
organizagdo tem” (SMIRCICH, 1983, p. 347).

Conforme ilustrado anteriormente, diversos autores tém apresentado argumentos
que fortalecem a posicdo da cultura corporativa como um ativo estratégico que pode afetar o
desempenho, que, de certo modo, cria vantagem competitiva sustentavel para a empresa
(BARNEY, 1986; CROOK et al., 2008; FLAMHOLTZ; RANDLE, 2012; WEI; SAMIEE;
LEE, 2014). Zheng, Yang e McLean (2010) argumentam que a cultura corporativa € um dos
principais ativos extensivamente estudados em associacdo com a eficacia organizacional. A
cultura corporativa € um recurso estratégico que influencia uma série de atividades dentro
das empresas e evidéncias empiricas demonstram que a cultura afeta o desempenho
empresarial (WEI; SAMIEE; LEE, 2014, grifo nosso). A literatura, inclusive, tem fortalecido
que uma das forcas intangiveis substanciais que afetam o desempenho da empresa é a
cultura corporativa (ACAR; ACAR, 2014, grifo nosso). Braga, Ferraz e Lima (2014)
reforcam que a cultura corporativa, por decadas, é considerada um importante fator de
vantagem competitiva para as empresas, utilizada para compreender a relagéo entre cultura e

desempenho empresarial.

2.3 Estudos empiricos anteriores
O argumento da cultura corporativa como um preditor do desempenho das
empresas surgiu em resposta a necessidade de compreender mais sobre a dindmica de uma

empresa, sendo, esta relacdo, investigada por estudos em diferentes perspectivas. Entretanto,
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somente a partir da década de 1980 e 1990 que a relagdo entre os constructos tém se tornado
mais intensa na literatura (DEAL; KENNEDY, 1982; PETERS; WATEMAN, 1982;
DENISON, 1984; HOFSTEDE et al., 1990; KOTTER; HESKETT, 1992; CHATMAN;
JEHN, 1994; DENISON; MISHRA, 1995).

Parte representativa dos estudos, assim como esta pesquisa, trata da possivel
interferéncia da cultura corporativa, ou suas distintas classificacbes e tipologias, no
desempenho das empresas, utilizando diferentes medidas para ambos 0s constructos. A seguir
sdo relatados os resultados de alguns desses estudos, enfatizando-se, ao final, a distingdo desta

pesquisa em relacdo aos estudos ja realizados e aqui apresentados.

Peters e Waterman (1982) desenvolveram um estudo empirico que identificaram
36 empresas americanas que tinham apresentado desempenho “excelente” entre 1961 ¢ 1980.
Utilizando seis medidas de desempenho relacionadas com a rentabilidade e o crescimento da
empresa, 0S autores constataram que, pelo menos, cinco dessas medidas apresentam uma

relacdo direta com a cultura corporativa, inclusive com culturas fortes.

Denison (1984) realizou um estudo quantitativo sobre a cultura corporativa e o
desempenho organizacional. A cultura da empresa foi medida a partir das percepcoes
individuais de praticas corporativas. Para o desenvolvimento do estudo, foi construido um
questionario com 125 itens sobre temas que versam sobre o clima organizacional, lideranca,
trabalho em equipe e satisfacdo dos empregados. O estudo baseou-se nas respostas de 43.747
entrevistados de 34 empresas americanas de 25 diferentes setores. O desempenho
organizacional foi medido pelo retorno sobre o investimento, retorno sobre o patriménio
liquido e retorno sobre vendas, no periodo compreendido nos cinco anos seguintes a pesquisa
organizacional. Em seu estudo, Denison (1984) encontrou evidéncias de que as empresas que
tém culturas corporativas participativas e locais de trabalho bem organizados apresentam
melhores registros de desempenho do que aquelas que ndo os tém. O estudo de Denison
(1984) e, certamente, um contributo importante para testar as relagdes entre praticas de gestéo
e desempenho organizacional. No entanto, o questionario ndo cobriu todas as possiveis
dimensbes da cultura como, por exemplo, a relacdo da empresa com o seu ambiente
(CALORI; SARNIN, 1991).

Hofstede et al. (1990) apresentaram resultados referentes a um estudo sobre as
culturas organizacionais de empresas localizadas na Dinamarca e na Holanda. O estudo
abrangeu vinte unidades de dez empresas distintas. A andlise dos dados ocorreu atraves da
aplicacdo de questionarios e entrevistas de uma amostra estratificada e aleatoria dos gerentes
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das empresas de cada unidade separadamente. O questionario elaborado pelos autores, com
125 itens cada, foi respondido por 1.295 gestores. Em seu estudo foram evidenciadas
correlacdes estatisticamente significativas entre a cultura da empresa e o desempenho

organizacional.

Pouco tempo depois, Marcoulides e Heck (1993) examinaram a relagdo entre um
modelo de cultura corporativa e seu impacto no desempenho das empresas. Em seu modelo, a
cultura corporativa é analisada a partir de trés dimensoes: (i) sistema sociocultural, que capta
as estratégias e préaticas das empresas; (ii) sistema de valor organizacional; e (iii) convic¢oes
coletiva dos individuos internos a empresa (MARCOULIDES; HECK, 1993). Nesse sentido,
a cultura corporativa é operacionalizada através das variaveis: estrutura organizacional,
valores organizacionais, tarefas organizacionais, clima organizacional, valores e conviccdes
dos individuos. A aplicacdo de questionarios com 392 respondentes de 26 empresas de duas
regides geograficas distintas dos Estados Unidos da América permitiu construir as medidas de
cultura corporativa. O desempenho organizacional foi medido em termos de ganho de capital
versus custos. As proxys de desempenho foram o volume de vendas, clientes potenciais da
empresa, lucro e rentabilidade; esta Gltima medida pelo retorno sobre ativo e sobre o
patriménio liquido. Os achados da pesquisa mostraram que as varidveis da cultura corporativa
estdo associadas com as medidas previstas de desempenho organizacional. Todavia, 0s
autores apontam certa dificuldade em afirmar a existéncia de uma relacdo positiva entre a
cultura da empresa e seu respectivo desempenho, em decorréncia da complexidade de inter-

relacBes entre o desenvolvimento dos processos organizacionais.

Retomando alguns estudos na literatura, Sgrensen (2002) examina a relagao entre
a incorporacao de culturas fortes e melhorias no desempenho organizacional das empresas. A
hipotese defendida por Sgrensen (2002) é de que empresas com cultura forte superam as
mudancas, entretanto, encontram dificuldades em ambientes mais volateis. Os resultados
empiricos do estudo mostram que as empresas presentes em ambientes estaveis e que
apresentam uma cultura corporativa forte, tendem a apresentar desempenhos mais estaveis,
sofrendo pouca variagdo ao longo do tempo. Enquanto que em ambientes volateis, em que o
mercado estd em constante mudanca, os beneficios da baixa variagdo no desempenho,

decorrentes de uma cultura corporativa forte, desaparecem (SORENSEN, 2002).

Yilmaz e Ergun (2008) examinaram os efeitos de quatro grandes tracos da cultura
organizacional (envolvimento, consisténcia, capacidade de adaptacdo e missdo) sobre as
medidas de desempenho, usando dados coletados de 143 empresas industriais na Turquia. A
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hipotese € de que cada traco cultural exercerd efeitos positivos sobre o desempenho da
empresa e em uma grande variedade de medidas de eficacia (YILMAZ; ERGUN, 2008). A
cultura corporativa foi medida por meio dos indicadores de Denison Organizational Culture
Survey (DOCS) (DENISON, 1990) e as medidas de desempenho utilizadas foram o
crescimento das vendas, retorno sobre ativos, crescimento da participagdo de mercado, dentre
outras métricas. Os resultados indicam que o trago missdo é a mais importante das quatro
caracteristicas em termos de promover o desempenho global da empresa, assim como o
crescimento das vendas, o crescimento da participacdo de mercado e o retorno sobre ativos.
Além disso, a capacidade de uma empresa para desenvolver novos produtos de sucesso é
influenciada principalmente pelas caracteristicas de adaptabilidade e de consisténcia. A
satisfacdo dos colaboradores € determinada, em grande parte, pela caracteristica
envolvimento. Finalmente, Yilmaz e Ergun (2008) ressaltam que, enquanto combinacdes
desequilibradas de certos pares de tracos culturais exercem os efeitos negativos esperados
sobre indicadores de desempenho, outros parecem ter efeitos positivos.

Kotrba et al. (2011) analisaram a ideia de que os efeitos da consisténcia cultural
no desempenho corporativo pode variar de acordo com os niveis de outros tracos culturais. Os
autores utilizaram uma amostra de 137 empresas no periodo compreendido entre 1995 e 2005,
com um namero médio de funcionérios pesquisados no periodo de 660 por empresa. A cultura
corporativa foi medida, assim como no estudo de Yilmaz e Ergun (2008), através dos
indicadores de Denison Organizational Culture Survey (DOCS) (DENISON, 1990), por meio
de quatro tracos (envolvimento, consisténcia, capacidade de adaptacdo, e de missdo) da
cultura, cada um dos quais composto de trés indices, para um total de 12 indices. Cada indice
foi composto por cinco itens, de modo que cada traco contém 15 itens. As medidas de
desempenho utilizadas foram: indice market-to-book, crescimento das vendas e retorno sobre
o0s ativos. Os resultados mostram que empresas que Sa0 a0 mesmo tempo consistentes e
adaptaveis, por exemplo, apresentam alto desempenho. Em contraste, os resultados mostram

uma interacdo negativa significante na predicédo retorno sobre o0s ativos.

Duke Il e Edet (2012) descrevem a relagcdo entre a cultura corporativa e o
desempenho de empresas ndo governamentais (ONGs). Os dados utilizados foram obtidos a
partir de 99 ONGs, selecionadas aleatoriamente a partir da totalidade de 132 em operacdo, na
Nigeria. Os autores utilizaram analise estatistica descritiva e de regressdo para examinar a
relacdo entre os constructos no periodo compreendido entre 2005 e 2010. As medidas de
desempenho utilizadas foram especificas em funcdo da categoria da entidade: nimero de
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individuos atendidos, facilidade de acesso a financiamento e o custo por servico prestado. Foi
considerado um conjunto amplo de elementos para a construgdo da cultura corporativa,
destacando-se: orientacdo das pessoas, orientacdo das equipes, comunicacao e apoio, meta ou
orientacdo para resultados, foco, dentre outros. Em geral, os resultados do estudo revelaram
uma associacgao positiva entre a cultura corporativa e o desempenho das empresas. Os autores
concluem que a cultura organizacional é um fator determinante potente do desempenho dessas

organizacoes.

Santos et al. (2014) analisaram a relacdo entre as variaveis estrutura
organizacional, cultura organizacional e gestdo de pessoas e, ainda, identificaram a relacdo
entre esses constructos e o desempenho organizacional, medido com base nas dimensdes do
balanced scorecard (financeira, cliente/mercado, processos/capacidades e
aprendizado/crescimento). Utilizando uma amostra de 368 empresas brasileiras de médio e
grande porte e empregando a analise de modelagem de equacdes estruturais, aponta-se que 0s
resultados mostram a existéncia de associacdes positivas e estatisticamente significativas

entre a cultura da empresa e o0 desempenho organizacional (SANTOS et al., 2014).

Aliado com a proposta deste estudo, algumas pesquisas foram desenvolvidas com
0 objetivo de relacionar as diferentes classificagdes tipoldgicas da cultura corporativa com o
desempenho organizacional (OGBONNA; HARRIS, 2000; TSENG, 2010; FEKETE;
BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013; ACAR; ACAR, 2014; AHMED;
SHAFIQ, 2014).

Ogbonna e Harris (2000) analisaram a relacdo independente entre a lideranca, a
cultura corporativa e o desempenho organizacional, fortalecendo a ideia de que poucos
estudos tém investigado a relacdo entre os trés constructos. Baseado em uma amostra
composta por empresas de diferentes tamanhos do Reino Unido, Ogbonna e Harris (2000)
utilizaram questionérios para a construcdo das medidas de cultura corporativa, baseada na
tipologia de Competing Values Framework (CVF), e para a construcdo da proxy de
desempenho econdmico-financeiro, analisaram a satisfacdo de clientes, crescimento de
vendas, participacdo de mercado, vantagem competitiva e volume de vendas. Os autores
concluem que a existéncia de relagdo positiva entre os tipos de cultura competitiva e criativa
com o desempenho, enquanto evidenciaram uma relagdo negativa entre os tipos de cultura

colaborativa e hierarquica com o desempenho organizacional.

Tseng (2010) desenvolve e testa empiricamente um framework conceitual para

investigar a correlagéo entre a cultura organizacional e a conversdo do conhecimento sobre o
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desempenho das empresas. Com uma amostra de 131 questionérios véalidos de empresas
tailandesas, a autora utilizou 0 modelo Competing Values Framework (CVF) para classificar
as tipologias culturais. Tseng (2010) encontrou que as diferencgas culturais de uma empresa
afeta significativamente o desempenho corporativo. Os resultados das analises permitem
indicar que uma cultura criativa permite a conversdo do conhecimento e melhora o
desempenho corporativo, quando comparado com culturas colaborativa e hierérquica, ou de
controle (TSENG, 2010).

Fekete e Bocskei (2011) abordam a relacdo entre as caracteristicas da cultura
corporativa e desempenho da empresa. Para medir o desempenho da empresa, 0s autores
utilizaram indicadores financeiros e ndo financeiros do Balanced Scorecard, de Kaplan e
Norton. Para mensurar a cultura corporativa, foram aplicados questionarios em 256 empresas,
utilizando o modelo de Cameron et al. (2006). Os autores encontraram evidéncias de que a
cultura colaborativa, criativa e de mercado estd positivamente correlacionada com o
desempenho financeiro das empresas, enquanto que a cultura hierérquica, ou de controle, esta
negativamente associada com o desempenho financeiro das empresas (FEKETE; BOCSKEI,
2011).

Han (2012) conduziu um estudo, sugerindo que a orientacdo estratégica e 0s tipos
de cultura corporativa, modelo proposto por Cameron et al. (2006), podem contribuir para um
desempenho financeiro reforcado. A autora levantou hipo6teses de que os tipos de cultura
corporativa estariam relacionados com a orientacdo estratégica e o desempenho financeiro da
empresa. Com uma amostra de 211 questionarios de 99 empresas coreanas do setor hoteleiro e
utilizando medidas subjetivas de desempenho financeiro, Han (2012) encontrou que a cultura
corporativa afeta diretamente o desempenho financeiro da empresa, entretanto nem todas as
culturas exercem esse efeito de forma igual. Foi encontrado que a cultura voltada para o
mercado ndo se mostrou significativa para ter um efeito no desempenho, no entanto, a cultura
colaborativa e criativa exerce um efeito positivo no desempenho, e a cultura hierarquica

exerce um efeito negativo no desempenho financeiro das empresas.

Fiordelisi e Ricci (2013) buscaram analisar o efeito das tipologias culturais
corporativas na relacdo entre o desempenho da empresa e a rotatividade dos CEO (Chief
Executive Officer). Os autores utilizaram uma medida de cultura corporativa, fundamentada
no quantitativo de radicais evidenciados nos relatérios econdmico-contabeis das empresas,
usando a abordagem de texto, e encontraram resultados que evidenciam: (i) relagéo negativa

entre o desempenho da empresa e a rotatividade do CEO; (ii) a rotatividade do CEO ¢
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influenciada positivamente por empresas com cultiva competitiva e criativa; e (iii) empresas
orientadas para a cultura criativa enfraquecem a relacdo entre o desempenho e a rotatividade
do CEO.

Yesil e Kaya (2013) analisaram o efeito dos diferentes tipos de cultura
corporativa, a partir da classificagdo de Cameron et al. (2006), no desempenho financeiro das
empresas turcas. Foram aplicados questionarios com os gestores das empresas e realizada uma
analise de regressdo para evidenciar os resultados do estudo. A medida de desempenho
utilizada no estudo foi o retorno sobre os ativos e o crescimento das vendas. De modo geral,
0s autores ndo encontraram resultados significativos acerca do efeito das culturas
colaborativas, criativa, competitiva e de controle sobre o desempenho das empresas (YESIL;
KAYA, 2013).

Acar e Acar (2014) examinaram de que forma os tipos de cultura corporativa
podem afetar o desempenho organizacional dos hospitais turcos. Para investigar o objetivo,
foi construido e aplicado questionéarios com 512 funcionarios de 99 hospitais localizados em
grandes cidades da Turquia. Todas as medidas relacionadas a cultura corporativa € o
desempenho organizacional foram obtidas através dos questionarios. Os achados da pesquisa
mostram que as culturas hierarquica e mercado afetam positivamente o desempenho
percebido, de servicos e o financeiro. A cultura criativa impacta positivamente o desempenho
financeiro, enquanto que a cultura colaborativa impacta o desempenho percebido (ACAR;
ACAR, 2014).

Utilizando as dimensfes da cultura corporativa de Hofstede (1984), Ahmed e
Shafig (2014) examinam o impacto da cultura corporativa no desempenho organizacional, por
meio de um estudo de caso no setor de telecomunicagdes. Os autores aplicaram 22
questionarios para coletar os dados, dos quais 15 foram devolvidos para os pesquisadores com
informacdes completas. Os resultados da pesquisa indicam que todas as dimensdes da cultura

corporativa influenciam as diferentes perspectivas de desempenho organizacional.

A partir dos estudos apresentados, objeto da revisdo de literatura, foram
construidos dois quadros-sintese. O primeiro quadro-sintese (Quadro 2) refere-se aos estudos
que examinaram a relagdo entre a cultura corporativa e o desempenho das empresas, contudo
sem entrar no mérito de avaliar individualmente a relacdo entre as tipologias culturais e o

desempenho.

Quadro 2 — Relacéo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial
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Autor(es)

Objetivo/Proposta

Principais resultados

Peters e Waterman
(1982)

Examinar a relag&o entre a cultura

organizacional e o desempenho das

empresas americanas entre 1961 e
1980

Constataram que, pelo menos, cinco de seis
medidas de rentabilidade apresentam uma
relagdo direta com a cultura corporativa,
inclusive com culturas fortes

Denison (1984)

Desenvolver amplo estudo sobre a
cultura corporativa e o0 desempenho
organizacional

Foram encontradas evidéncias de que as
empresas que tém culturas corporativas
participativas e locais de trabalho bem
organizados apresentam melhores registros de
desempenho

Hofstede et al. (1990)

Analisar e mensurar 0s aspectos
culturais organizacionais de empresas
na Dinamarca e na Holanda

Foram evidenciadas correlacdes estatisticamente
significativas entre a cultura da empresa e o
desempenho organizacional

Marcoulides e Heck
(1993)

Examinar a relagdo entre um modelo
de cultura corporativa e seu impacto
no desempenho das empresas

Foram encontrados que as varidveis da cultura
corporativa estdo associadas com as medidas
previstas de desempenho organizacional,
entretanto, ndo apresentam fatores para explicar
a causa e efeito da relacdo entre os constructos

Sgrensen (2002)

Verificar a relagéo entre a
incorporacéo de culturas fortes e
melhorias no desempenho
organizacional das empresas

Os resultados mostram que nas empresas em
ambientes estaveis e que apresentam forte
cultura, o desempenho das empresas apresenta-
se mais estvel. Em ambientes volateis, 0s
beneficios da estabilidade do desempenho, de
empresas com fortes culturas desaparecem

Yilmaz e Ergun
(2008)

Analisar os efeitos de quatro grandes
tracos da cultura organizacional sobre
medidas de desempenho, usando
dados de empresas industriais na
Turquia

Encontraram que combinacdes desequilibradas
de alguns pares de elementos culturais exercem
os efeitos negativos esperados sobre indicadores
de desempenho; outros parecem ter efeitos
positivos

Kotrba et al. (2011)

Analisar a ideia de que o efeito da
consisténcia cultural no desempenho
corporativo pode variar de acordo com
0s niveis de outros tracos culturais

Os resultados mostram que empresas que Sao ao
mesmo tempo consistentes e adaptaveis
apresentam alto desempenho. Em contraste, 0s
resultados mostram uma interacdo negativa
significante do desempenho

Duke Il e Edet (2012)

Buscar descrever a relagdo entre a
cultura corporativa e 0 desempenho de
organizacOes ndo governamentais
(ONGsS)

Em geral, os resultados do estudo revelaram
uma associagdo positiva entre a cultura
corporativa e o desempenho das ONGs

Santos et al. (2014)

Analisar a relag8o entre a estrutura
organizacional, cultura organizacional,
gestdo de pessoas e a relagdo entre
esses constructos e o desempenho
organizacional

Apontam a existéncia de associag¢fes positivas e
estatisticamente significativas entre a cultura da
empresa e 0 desempenho organizacional.

Fonte: Elaborado a partir da literatura.

O segundo quadro-sintese (Quadro 3) compila algumas pesquisas empiricas que

analisaram a relacdo entre as tipologias culturais com o desempenho das empresas,

destacando suas propostas e 0s principais resultados.

Quadro 3 — Relacéo entre as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial

Autor(es)

Objetivo/Proposta

Principais resultados




Ogbonna e Harris
(2000)

Analisar a relacéo entre o perfil de

lideranga, a cultura corporativa e o

desempenho nas empresas do Reino
Unido
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Encontraram a existéncia de relagdo positiva
entre os tipos de cultura competitiva e criativa
com o desempenho e uma relacdo negativa entre
os tipos de cultura colaborativa e hierarquica
com o desempenho organizacional

Tseng (2010)

Investigar a correlagdo entre a cultura
organizacional e a conversdo do
conhecimento sobre o desempenho
das empresas

Os resultados das andlises permitem indicar que
a cultura criativa permite a conversao do
conhecimento e melhora o desempenho
corporativo, quando comparado com culturas
colaborativa e hierarquica

Fekete e Bocskei

Abordar a relacdo entre as
caracteristicas da cultura corporativa e

Foi encontrado que a cultura colaborativa,
criativa e de mercado esta positivamente
correlacionada com o desempenho financeiro,

(2011) enguanto que a cultura de controle esta
desempenho da empresa. : .
negativamente associada com o desempenho
financeiro das empresas
Verificar se a orientacéo estratégicae | A cultura corporativa pode afetar diretamente o
Han (2012) 0s tipos de cultura corporativa podem | desempenho financeiro da empresa, entretanto

contribuir para um desempenho
financeiro reforgado

nem todas as culturas exercem esse efeito de
forma igual

Fiordelisi e Ricci
(2013)

Analisar o efeito das tipologias
culturais corporativas na relagdo entre
0 desempenho da empresa e a
rotatividade do CEO (Chief Executive
Officer).

De modo geral, os resultados do estudo apontam
que a cultura corporativa exerce efeito
moderado na relacdo entre o desempenho das
empresas e a rotatividade dos CEO.

Yesil e Kaya (2013)

Analisar o efeito dos diferentes tipos
de cultura corporativa no desempenho
financeiro das empresas turcas

De modo geral, os autores ndo encontraram
resultados significativos do efeito das culturas
colaborativas, criativa, competitiva e de controle
sobre o desempenho das empresas

Acar e Acar (2014)

Examinar de que forma os tipos de
cultura corporativa podem afetar o
desempenho organizacional dos
hospitais turcos

A cultura de controle e mercado afetam
positivamente o desempenho percebido, de
servicos e o financeiro. A cultura criativa
impacta positivamente o desempenho
financeiro, enquanto que a cultura colaborativa
impacta o desempenho percebido.

Ahmed e Shafiq
(2014)

Examinar o impacto da cultura
corporativa no desempenho
organizacional, por meio de um estudo
de caso no setor de telecomunicagdes

Os resultados da pesquisa indicam que todas as
dimensGes da cultura corporativa influenciam as
diferentes perspectivas de desempenho
organizacional

Fonte: Elaborado a partir da literatura.

De modo geral, os trabalhos tém encontrado resultados distintos quanto a analise

da relacdo entre a cultura corporativa, sua categorizagdo tipoldgica e o desempenho

empresarial em diferentes cenarios. Além disso, quanto aos aspectos metodoldgicos, as

pesquisas apresentadas tém utilizado técnicas qualitativas de coleta e analise de dados. Na

maior parte dos estudos, o construto cultura corporativa é analisado, ou mensurado, por meio

de dados primarios, aplicacdo de questionarios e entrevistas, em que se constroi um indice que
aponta o perfil cultural das empresas (TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN,
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2012; YESIL; KAYA, 2013; AHMED; SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014). O
desempenho empresarial, na maioria dos estudos, tem sido representado por medidas
econémicas como o retorno sobre ativos, patrimonio liquido e vendas, assim como medidas
relacionadas a perspectiva operacional da empresa, como, por exemplo, vendas e crescimento
das vendas (OGBONNA; HARRIS, 2000; YILMAZ; ERGUN, 2008; TSENG, 2010;
FEKETE; BOCSKEI, 2011; KOTRBA et al., 2011; DUKE IlI; EDET, 2012; HAN, 2012;
YESIL; KAYA, 2013; AHMED; SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014).

O levantamento e a analise desses estudos sobre cultura corporativa e desempenho
permitem compreender os principais achados empiricos entre os constructos, investigados nos
seus respectivos contextos, contribuindo para a definicdo desta pesquisa. Assim, para a
mensuracdo da cultura corporativa utiliza-se a métrica de estimacao da tipologia de cultura
corporativa de Fiordelisi e Ricci (2013), e o desempenho empresarial, conforme estudos
anteriores, recorreu-se as medidas econdmicas, como medida de rentabilidade relativizada
com o ativo total, com o patriménio liquido e com as receitas (vendas) totais. A escolha da
estimacdo da tipologia cultural corporativa proposta por Fiordelisi e Ricci (2013), parte do
pressuposto de que as palavras e as expressdes utilizadas pelos individuos responsaveis pelas
empresas e divulgadas nos demonstrativos corporativos, indentificadas por meio de um
“vocabulario”, representam o resultado da cultura que a empresa desenvolve ao longo do
tempo (LEVINSON, 2003). O modelo tedrico-conceitual, base para aplicacdo dessas medidas,

é apresentado a sequir.

2.4 Modelo tedrico-conceitual e hipdteses da pesquisa

Para atender os objetivos do estudo é desenvolvido um modelo conceitual de
analise, em que se relaciona as tipologias da cultura corporativa individualmente —
colaborativa, criativa, competitiva e de controle, conforme classificacdo de Quinn e

Rohrbaugh (1983) — com o desempenho empresarial.

A Figura 7 apresenta o modelo conceitual de andlise proposta no estudo,
suportando a existéncia de interacdo entre as tipologias da cultura corporativa (colaborativa,

criativa, competitiva e de controle) e o desempenho das empresas.

Figura 7 — Modelo conceitual da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na revisdo de literatura.

O pressuposto tedrico da VBR apresenta a cultura corporativa como fonte de
vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ, 1999; FLAMHOLTZ,
RANDLE, 2012; CROOK et al., 2008). Dessa forma, conforme mostra a Figura 7, as
tipologias da cultura corporativa, reflexo de crencas, valores e artefatos da organizacéo,
apresentam elementos que caracterizam as empresas e promovem resultados especificos para

cada tipologia, exercendo efeitos distintos sobre o desempenho empresarial.

Ressalta-se, portanto, que a analise desta pesquisa consiste no exame relacional
entre a tipologia cultural, individual, e o desempenho das empresas, utilizando-se de
argumentos na literatura, baseado nos elementos e nos resultados de eficacia de cada tipo de

cultura corporativa, conforme demonstrado na Figura 7.

A seguir sdo apresentadas as tipologias de cultura corporativa adotadas no estudo
e sua associagdo com o desempenho nas empresas, formuladas através do levantamento das

hipdteses da pesquisa, levando em conta 0 modelo conceitual representado na Figura 7.

2.4.1 Cultura colaborativa e desempenho
A cultura corporativa colaborativa, ou cld, estd presente no quadrante (Competing

Values Framework) caracterizado pelo foco interno e flexibilidade dominante. A cultura
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corporativa colaborativa (Figura 7) é a tipologia que mais se aproxima de alguns conceitos
relativos a cultura das organizacdes e € percebida a partir da combinacéo de valores, crencas e
normas que pode afetar o comportamento, 0 pensamento e 0 sentimento dos membros em
relacdo a empresa (SCHEIN, 2004).

A cultura colaborativa apresenta forte preocupagdo com a participacdo dos
empregados e incentiva o trabalno em equipe (QUINN; SPREITZER, 1991). O
comprometimento corporativo é um atributo bastante presente nas empresas com dominancia
cultural colaborativa, proporcionando caracteristicas sociais como a confianca, a solidariedade
e a unidade (ACAR; ACAR, 2014). Geralmente, empresas com caracteristicas culturais
colaborativas dominantes tendem a contratar, desenvolver e reter sua base de recursos
humanos. Para explanar, empresas japonesas apresentam culturas colaborativas fortes, bem
sucedidas com uma estrutura de equipe eficaz (CAMERON; QUINN, 1999).

Enfatiza-se o envolvimento dos individuos e valoriza a participacdo dos membros
nas decisdes (BARRETO et al., 2013). Para os autores, os lideres em empresas de cultura
colaborativa tendem a assumir uma postura participativa, de modo a oferecer suporte e
facilitar a interacdo, a confianca e a lealdade dos membros da organizacdo. Cameron e Quinn
(2006) argumentam que os lideres sdo considerados facilitadores e mentores, sempre
presentes as equipes, buscando solucionar problemas surgidos na empresa.

A cultura colaborativa é caracterizada pela lealdade, moral, compromisso,
tradicdo, colaboracdo, trabalho em equipe, participacdo, consenso e desenvolvimento
individual (CAMERON; QUINN, 2006; TSENG, 2010). Tseng (2010) argumenta que a
cultura colaborativa enfatiza o beneficio do desenvolvimento dos recursos humanos no longo

prazo, buscando alta coeséo e moral, mas também com prudéncia e conservadorismo.

O trabalho em equipe é coordenado e funcionarios bem capacitados facilitam os
processos capazes de produzir resultados de forma mais eficiente (NAOR et al., 2014) de
modo a reduzir o retrabalho e o desperdicio, bem como reduz custos e melhora a qualidade de
produtos e servicos (NAVEH; EREZ, 2004).

A cultura colaborativa esta relacionada com o desempenho corporativo, entretanto
0 impacto sobre o desempenho das empresas nao € a melhor dimensdo analisada, quando
comparado com as demais tipologias culturais (TSENG, 2010; YESIL; KAYA, 2013). Esses
argumentos, fundamentado em resultados empiricos, sdo convergentes com os achados de

Han (2012), no qual confirma que nem todas as culturas exercem esse efeito de forma igual.
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Tseng (2010) argumenta, ainda, que o desempenho da empresa vem do comportamento
interdependente como cooperagdo, compartilhamento de conhecimento e de assisténcia

matua.

Alguns estudos ndo encontraram resultados significativos para a relacdo entre a
cultura colaborativa e o desempenho organizacional (OGBONNA; HARIS, 2000; YESIL,;
KAYA, 2013). Outros estudos, entretanto, encontraram evidéncias significativas de que a
cultura colaborativa esta correlacionada, ou influencia positivamente o desempenho das
empresas (FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; ACAR; ACAR, 2014). Fekete e Bgsckei
(2011) afirmam que a dedicacdo a organizacgdo, a lealdade e a tradi¢do sdo fatores subjacentes
a esta relacdo positiva. Cultura colaborativa exibe, ainda, vérias caracteristicas no local de
trabalho que sdo susceptiveis de ter um impacto positivo sobre os resultados no desempenho
(YESIL; KAYA, 2013). Ressalta-se que ndo foram encontrados estudos que evidenciem uma

relagdo ou influéncia negativa da cultura colaborativa no desempenho das empresas.

Diante dos argumentos expressos, bem como dos resultados encontrados na
literatura, a partir da cultura corporativa das empresas da amostra, avaliada com base na

métrica utilizada por Fiordelisi e Ricci (2013), propde-se a seguinte hipotese:

Hipotese;: A cultura corporativa colaborativa afeta positivamente o desempenho de empresas

estrangeiras.

2.4.2 Cultura criativa e desempenho

A cultura criativa, ou inovativa, surgiu com o desenvolvimento mundial, definida
pela transposicdo de um contexto industrial para um ambiente informacional, uma forma de
organizacao bastante caracterizada no século XXI (BRAGA; FERRAZ; LIMA, 2014).

A cultura corporativa criativa, ou adhocracy, estd presente no quadrante do
modelo CVF (Competing Values Framework) caracterizado pela forte dindmica e foco
externo (Figura 7). A cultura corporativa criativa, ou adhocracy, apresenta forte conexao com
a assuncdo de riscos, inovagdo e mudangas (QUINN; SPREITZER, 1991). Empresas com
potenciais culturais criativos constituem-se pelas caracteristicas de empreendedorismo,
flexiveis e criativas (CAMERON; QUINN, 2006; TSENG, 2010; ACAR; ACAR, 2014).
Consequentemente, essas caracteristicas estdo previstas para cultivar a inovacdo (DENISON;
SPREITZER, 1991).



71

Segundo o modelo Competing Values Framework, as empresas inovadoras
buscam se diferenciar das demais empresas presentes no mercado através da introdugdo de
novos produtos, servicos e/ou processos, bem como pela busca constante de melhoria
significativa desses atributos (CAMERON; QUINN, 2006). A premissa fundamental em

culturas criativas € que a mudanca favorece a criagdo ou coleta dos novos recursos.

De modo semelhante, a cultura inovativa consiste na presenga de um conjunto de
conhecimentos utilizados pelos individuos das empresas para solucionar problemas internos e
de integracdo com o ambiente externo (ALCANTARA et al., 2010). Para os autores, esse
componente, tecnologia, permite dividir as empresas em critérios de desenvolvimento:
avancadas ou atrasadas. Essa cultura permite afirmar se determinada empresa apresentard uma

tendéncia atualizada e inovadora ou conservadora (ALCANTARA et al., 2010).

Nesse contexto corporativo cultural, os individuos podem tomar iniciativas,
apoiando novas descobertas, com liberdade para desenvolver as atividades, de modo que se
sintam satisfeitos e bem sucedidos no ambiente empresarial (CAMERON; QUINN, 1999). Os
lideres, em empresas com forte cultura criativa, tendem a serem empreendedores e idealistas
(BARRETO et al., 2013). Os lideres “apreciam correr riscos, gostam de prever o futuro e
também se preocupam em obter recursos, suporte e imagem externa” (BARRETO et al.,
2013, p. 36). Segundo os autores, o foco centra-se na aquisi¢do de novos conhecimentos

relativos aos produtos e/ou servigos.

De modo contrario as demais tipologias culturais, a tipologia criativa ndo
apresenta poder canalizado ou relacGes de autoridade, em que a énfase circunscreve-se na
individualidade, na tomada de decisfes baseadas em elevados riscos e na antecipagdo das
tendéncias mundiais (CAMERON; QUINN, 2006). O lema que mantém a empresa conexa
refere-se a0 compromisso com a experimentacdo e inovacdo (CAMERON; QUINN, 2006).
Segundo os autores, empresas com dominancia cultural criativa sdo potencialmente
percebidas em setores de economia criativa como a aeroespacial, desenvolvimento de

software e cinema.

O foco na inovagdo e consequente desenvolvimento, adogdo e implementacéo de
rotinas voltadas para a informatizagdo do ambiente para novos desenvolvimentos
tecnoldgicos, permite aumentar a capacidade da empresa para construir produtos mais
velozmente e com menores custos (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; NAOR et al., 2014). A
cultura criativa estimula, ainda, os funcionarios a utilizar a criatividade para desenvolver

NnovVos processos baseados em novas tecnologias que, por sua vez, possam Vir a ser mais
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rentdveis (NAOR et al., 2014). Nesse sentido, a capacidade de identificar e implementar
novos desenvolvimentos tecnoldgicos implica na minimizacdo de retrabalho, bem como na
reducdo de defeitos e sucata, os quais refletem em conformidade com a qualidade de produtos
e/ou servicos (NAVEH; EREZ, 2004).

As caracteristicas da cultura criativa estdo voltadas para a orientacdo externa da
empresa e tém melhor conversdéo no conhecimento desenvolvido e no desempenho
corporativo (TSENG, 2010). Desse modo, a cultura corporativa criativa, baseada no critério
de adaptabilidade ao meio ambiente externo, tem o potencial de afetar positivamente os
resultados de desempenho da empresa (KIM; LEE; YU, 2004).

De modo geral, estudos tém relatado que culturas criativas estdo positivamente
relacionadas com o desempenho das empresas (OGBONNA; HARRIS, 2000; FEKETE;
BOCSKEI, 2011; HAN, 2012). De modo mais especifico, Acar e Acar (2014) encontraram
que a cultura criativa exerce um efeito positivo no desempenho financeiro das empresas.
Tseng (2010) encontrou resultados que indicam que a cultura criativa permite a converséo do
conhecimento, bem como melhora o desempenho das empresas, quando comparado com
culturas colaborativa e hierarquica, ou de controle. Convém destacar, entretanto, que o efeito
da cultura criativa também foi registrado como ndo significativamente relacionado com o
desempenho das empresas (YESIL; KAYA, 2013).

Com base nesses argumentos, a segunda hipGtese da pesquisa, com base no
construto cultura corporativa criativa, definida conforme Fiordelisi e Ricci (2013), e nos

indicadores de desempenho empresarial, é:

HipoOtese,: A cultura corporativa criativa afeta positivamente o desempenho de empresas

estrangeiras.

2.4.3 Cultura competitiva e desempenho

A cultura competitiva, ou de mercado, esta presente no quadrante do modelo CVF
(Competing Values Framework) caracterizado pela forte estabilidade e foco externo (Figura
7). Devido as seu perfil, empresas com cultura competitiva buscam veementemente o0s
resultados, almejando adquirir vantagem competitiva (BRAGA; FERRAZ; LIMA, 2014). A
cultura competitiva, também denominada por racional, enfatiza a eficiéncia e realizacfes da
empresa (QUINN; SPREITZER, 1991). A cultura competitiva tornou-se popular na década de

1960, baseando-se em pressupostos fundamentados distintivamente a tipologia cultural de
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controle e fundamentou-se na hipétese de que a eficacia da empresa advém dos custos de
transacédo (CAMERON; QUINN, 2006).

Baseando-se no modelo Competing Values Framework, Cameron e Quinn (1999)
defendem que a cultura competitiva dar maior énfase na realizacdo, pois produz
competitividade e agressividade, resultando em produtividade e valor para os acionistas. Com
valores orientados para a realizagcdo de metas, a crenca de culturas corporativas de mercado
consiste na definicdo de metas claras e recompensas contingentes a motivar os individuos e
satisfazer as expectativas dos stakeholders de forma agressiva (HARTNELL; OU; KINICKI,
2011). Portanto, empresas com cultura dominante voltada para o mercado valorizam a

comunicacgédo, a competéncia e a realizacao.

Os individuos de empresas com cultura dominante competitiva sdo orientados
para o sucesso (ACAR; ACAR, 2014). Para os autores, 0s membros ddao importancia aos
interesses pessoais ao invés de metas organizacionais e énfase nos conceitos de planejamento,
desempenho e eficiéncia. Neg6cios multinacionais que tém relacionamento eficaz junto aos
stakeholders externos sdo exemplos de empresas com cultura competitiva dominante
(CAMERON; QUINN, 1999; BERRIO, 2003).

Com orientacdo voltada para 0 mercado e em bases seguras de fornecedores e
clientes, os fatores motivacionais da cultura competitiva incluem competicdo e consecucéao de
resultados preestabelecidos (BARRETO et al., 2013). Para os autores, na cultura corporativa
competitiva, os lideres tendem a apresentar comportamentos diretivos, realizadores,
competidores com orientacdo voltada para o objetivo e, de modo constante, fornecem recursos
e encorajam a produtividade. Esses lideres apresentam perfis severos e exigentes,
fundamentando-se no elemento da empresa cuja énfase centra-se no vencedor (BARRETO et
al., 2013). Nesse sentido, a cultura competitiva esta associada com um ambiente de trabalho
orientado para os resultados. Nestas empresas, 0s lideres sdo exigentes e a preocupagdo esta
focada no longo prazo, buscando alcangar metas ousadas previamente definidas (CAMERON;
QUINN, 2006).

De modo a exemplificar os argumentos, no processo de fabricacdo, empresas com
cultura competitiva significa dizer que o processo fabril tenha sido, formalmente e
frequentemente, revisado com os planos estratégicos para assegurar a implementacdo, bem
como o sistema e 0s processos de incentivo para motivar os funcionarios a perseguir 0s
objetivos previamente definidos (NAOR et al., 2014). O foco na obtengdo de produtividade,

exceléncia no resultado, cumprimento do objetivo e subsequente desenvolvimento de rotinas
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para produzir e apoiar metas bem definidas, pode se tornar uma capacidade (PENG;
SCHROEDER; SHAH, 2008) que aproveita a competéncia da empresa para construir
produtos flexiveis, a custos mais baixos e com qualidade (NAOR et al., 2014). Nesse sentido,
a literatura indica que desafios com metas atingiveis motivam os funcionarios e incutem um
ambiente de trabalho em equipe e comprometimento com maior desempenho (NAOR et al.,
2014).

A proximidade de uma empresa a0 ambiente externo pode resultar em melhor
desempenho financeiro (PETERS; WATERMAN, 1982). A cultura corporativa também pode
afetar o desempenho, desde que as empresas sejam capazes de se adaptar ao seu ambiente
(KOTTER; HESKETT, 1992; KIM; LEE; YU, 2004). Han, Kim e Srivasta (1998)
argumentaram que a cultura corporativa orientada para o mercado tem sido, cada vez mais,
considerada um elemento-chave de desempenho corporativo superior. Em seu estudo, 0s
autores descobriram que a cultura corporativa orientada para o mercado facilita a inovagéo,

que por sua vez afeta o desempenho da empresa.

Estudos empiricos tém destacado que a cultura competitiva nas empresas define
0s seus resultados financeiros (TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; ACAR; ACAR,
2014). Ressalta-se que Fekete e Bocskei (2011) argumentam seus resultados, com base nas
premissas da cultura competitiva, enfatizando que essa cultura se concentra sobre a eficécia,
eficiéncia e competitividade, o que, por sua vez, melhora os resultados de desempenho.
Outros estudos, entretanto, ndo encontraram evidéncias significativas de que a cultura
corporativa competitiva esteja relacionada com o desempenho das empresas (HAN, 2012;
YESIL; KAYA, 2013).

Na revisdo bibliografica, ndo foram encontrados estudos que apontam qualquer
efeito negativo da cultura corporativa competitiva no desempenho das empresas. Diante dos

argumentos apresentados, apresenta-se a seguinte hipétese:

Hipdteses: A cultura corporativa competitiva afeta positivamente o desempenho de empresas

estrangeiras.

2.4.4 Cultura de controle e desempenho

A cultura de controle, ou hierarquica, também presente no quadrante do CVF
(Competing Values Framework) caracteriza-se pela forte estabilidade e foco interno (Figura
7). A cultura de controle reflete valores e normas ligadas a burocracia (QUINN; SPREITZER,
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1991), modelo ideal de organizacédo, defendido por Weber (BRAGA; FERRZ; LIMA, 2014).
Esta tipologia cultural preceitua que a lideranca é eficaz, pois nas empresas mecanicas e

burocréaticas ddo-se importancia as ordens e as regras (ACAR; ACAR, 2014).

A crenca predominante em culturas de controle € que os funcionarios atendem as
expectativas quando seus papéis estdo claramente definidos (HARTNELL; OU; KINICKI,
2011). A cultura de controle pode ser vista em empresas globais como McDonalds e Ford
Motor Company, cuja caracteristica centra-se na alienacdo dos funcionarios, falta de
propdsitos e objetivos pouco delineados, assim como pela forte reducdo da autonomia dos
individuos (CAMERON; QUINN, 1999).

Na cultura hierarquica, os funciondarios “aceitam bem a autoridade que emana de
papéis formalmente estabelecidos, de regras e regulamentos impostos” (BARRETO et al.,
2013, p. 37). Para os autores, os fatores motivacionais incluem seguranca e ordem, engquanto
que os lideres tendem a apresentar comportamentos conservadores em relacdo aos problemas
de natureza pratica. Indo além, os lideres sdo bons coordenadores e organizadores,
preocupando-se com a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia da empresa, principalmente
no longo prazo (TSENG, 2010; BRAGA; FERRAZ; LIMA, 2014). Para os autores, podem
ser considerados fatores essenciais para 0 sucesso da empresa: regras de autoridade claras e
bem definidas, normas e procedimentos padronizados de controle e mecanismos de

accountability.

Na cultura de controle, o objetivo da empresa consiste na criacdo de valor através
de melhorias internas na eficiéncia, na implantacdo de melhores processos (0 uso extensivo de
processos, sistemas e tecnologia) e melhorias de qualidade (controle estatistico de processos e
outros processos de controle de qualidade) (FIORDELISE; RICCI, 2013). Empresas de
cultura hierarquica costumam fazer uso extensivo de procedimentos padronizados,
enfatizando o reforco de regras e processos uniformes (FIORDELISE; RICCI, 2013). Como
resultado, as culturas hierarquicas valorizam a comunicagdo precisa, a rotinizacdo, a
formalizacdo e a consisténcia (QUINN; KIMBERLY, 1984). Comportamentos que resultam
de valores que incluem conformidade e previsibilidade. Espera-se que estes meios promovam
a eficiéncia, a pontualidade e o bom funcionamento (DENISON; SPREITZER, 1991,
CAMERON et al., 2006; HARTNELL; OU; KINICKI, 2011).

Dentre as demais tipologias, a cultura de controle ndo é considerada uma cultura
dominante para afetar o desempenho das empresas (TSENG, 2010). Empresas mais

formalizadas apresentam, geralmente, controles e processos formalizados, fazendo com que o
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desempenho das empresas seja influenciado em decorréncia da gestéo eficaz (TSENG, 2010).
Em seus estudos empiricos, Ogbonna e Haris (2000) e Yesil e Kaya (2013) ndo encontraram
nenhuma relacdo entre o desempenho organizacional e culturas burocraticas. Os resultados do
estudo de Acar e Acar (2014) apontam que culturas de controle exercem efeito positivo no
desempenho das empresas. Por outro lado, os achados de Fekete e BOcskei (2011) e Han
(2012) mostram que empresas com fortes culturas de controle tem um impacto negativo no
desempenho financeiro. Os autores argumentam que as caracteristicas da cultura de controle
tém implicacBes negativas para resultados financeiros, devido aos processos excessivamente

arraigados.

Diante desse contexto, levando em conta os estudos empiricos mencionados,
expressa-se a quarta hipotese da pesquisa, que pode ser verificada com base nos critérios de
mensuracdo da cultura corporativa de controle, utilizado por Fiordelise e Ricci (2013), e do

desempenho empresarial, conforme detalhado na segdo a seguir.

Hipotese,: A cultura corporativa de controle afeta negativamente o desempenho de empresas

estrangeiras.

Destarte, a pesquisa espera corroborar com a literatura aqui revisitada e tracar um
panorama especifico da relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial no
contexto das empresas estrangeiras listadas na NYSE, ressaltando os efeitos do perfil cultural
corporativo no desempenho das empresas, como uma forma de constru¢do da vantagem
competitiva. Destaca-se que este estudo pode contribuir no delineamento e identificacdo da
cultura das empresas, assim como na percepcao dos gestores e do mercado de capitais acerca
das mudangas culturais das empresas, devido a sua adequacdo ao ambiente de atuacdo. Os

procedimentos metodoldgicos para a realizagdo da pesquisa sdo apresentados a seguir.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta o delineamento metodologico do estudo, na qual sdo
abordados os seguintes itens: a tipologia da pesquisa, a selecdo da amostra, explanacdo das
etapas de investigacdo, a definicdo e mensuragdo das variaveis, os procedimentos de coleta e
o tratamento dos dados. Por Ultimo, apresenta-se a sintese metodoldgica.

3.1 Tipologia da pesquisa

Diante da existéncia de um conjunto de tipologias que classificam as estruturas
das pesquisas cientificas, este estudo adota a tipologia de classificacdo proposta por Collis e
Hussey (2005). Os autores classificam as pesquisas a partir do objetivo, do processo de coleta
e exame de dados, e da amplitude dos resultados (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 47).

Quanto aos objetivos da pesquisa, 0 estudo se insere na classificagdo de pesquisa
descritiva. A pesquisa € descritiva, pois busca, a priori, caracterizar a cultura corporativa e
sua classificacdo tipologica e o desempenho empresarial das empresas estrangeiras listadas na
NYSE, bem como descrever a relagdo entre a cultura corporativa e o desempenho

empresarial.

Com relacdo aos procedimentos adotados, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa e quantitativa, sendo esta ultima predominante. O delineamento qualitativo decorre
dos procedimentos de coleta de dados, enquanto que a classificacdo gquantitativa emana da
andlise estatistica dos dados obtidos. Partiu-se para a utilizacdo da técnica denominada analise
de texto (STONE et al., 1966), examinando e categorizando as informacdes evidenciadas para
a cultura corporativa, de modo a possibilitar a constru¢cdo de uma medida que avalie a

dominéncia do tipo de cultura corporativa.

Quanto a amplitude dos resultados, os achados da pesquisa se limitam as
empresas estrangeiras listadas na NYSE, que publicaram seus relatorios, modelo 20-F,
restringindo-se a uma andlise temporal que envolve anos intercalados: 2009, 2011 e 2013.
Recorreu-se a esta definicdo temporal, sob o pressuposto de que a cultura de uma empresa ndo
sofre fortes variacdes em pequenos intervalos de tempo (GERHART, 2008; BARRETO et al.,
2013). A escolha da amostra se deu em funcdo dos aspectos decorrentes do metodo de
mensuracdo da cultura corporativa (detalhado a seguir). Nesse sentido, os resultados do
estudo ndo podem ser generalizados para outros limitrofes amostrais e temporais. Ressalta-se,

entretanto, que os resultados desta pesquisa podem ser comparados com os achados de
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estudos desenvolvidos em outros mercados, ajudando a compreender como a cultura

corporativa, considerada um recurso estratégico, pode favorecer o desempenho empresarial.

3.2 Populacéo e amostra da pesquisa

Considerando a classificacdo tipologica da pesquisa e a dificuldade de obtencao
de informac6es das empresas, estudos dividem-se quanto a definicdo de seu conjunto amostral
através: (i) de uma analise com quantidade representativa de empresas, entretanto trabalhando
com um aspecto temporal reduzido; ou (ii) de uma analise com quantidade de empresas
reduzida, todavia trabalham com um lapso temporal mais amplo. Distintivamente destes
contextos, o estudo se propde a incorporar ambas as proposi¢des, ou seja, utilizar-se de um
naimero razoavel de empresas e um periodo abrangente, com a finalidade de inferir resultados

mais robustos acerca do problema de pesquisa.

Destarte, ponderando o escopo tematico da cultura corporativa, a andlise é
desenvolvida considerando intervalos temporais intercalados, tendo em vista que a cultura da
empresa nao sofre fortes variagdes ao longo do tempo em funcéo de fatores circunstanciais
ambientais internos e externos (GERHART, 2008). Entretanto, devido a natureza qualitativa
dos procedimentos de coleta e analise de dados, em sua maioria por meio da aplicacdo de
instrumentos in loco (questionarios e entrevistas), estudos anteriores ndo tém conseguido
considerar o aspecto temporal da cultura corporativa (TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI,
2011; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013; AHMED; SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014).
Analisar, temporalmente, o comportamento da cultura da empresa, permite com que se incorra
a menores riscos quanto a interpretacao dos resultados da pesquisa em relacdo ao tema cultura

corporativa.

A populagdo da pesquisa é composta por todas as empresas listadas na NYSE,
enquanto que a amostra compreende todas as empresas estrangeiras listadas na NYSE, na
posicdo de 20 de fevereiro de 2015. Por empresa estrangeira entende-se como todas as
empresas, exceto as firmas norte-americanas listadas na NYSE. Esta escolha se justifica em
funcdo da proposta de estudo, analisar a relagéo entre os construtos no escopo das empresas
estrangeiras, considerando a representatividade de empresas estrangeiras listadas na Bolsa de
Valores de Nova lorque (NYSE). A opcdo pela inclusdo das empresas norte-americanas na
amostra tornaria o trade-off da pesquisa bastante elevado, devido a sua amplitude amostral, ja
que, considerando somente as empresas norte-americanas a amostra do estudo iniciaria em

2.960 empresas, implicando, principalmente, em possiveis vieses quantitativos em termos de
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analise comparativa, devido & amplitude dos tamanhos amostrais. E relevante, inclusive,
destacar que a analise cross-cultural, realizada em paises distintos, permite que seja realizada
um exame geral e estratificado, construindo maior robustez para o estudo, de modo que 0s

resultados possam contribuir, de fato, para a literatura sobre o tema em questao.

Outro fator motivacional para a escolha da amostra refere-se a padronizacdo do
objeto de analise de dados: o relatério da empresa. Visto que, na bolsa de valores da NYSE, a
estruturacdo dos relatérios anuais, apesar de apontar semelhancas relevantes, apresentam
distingdes entre empresas norte-americanas (10-K) e empresas estrangeiras (20-F), a selecédo
completa das empresas listadas na NYSE implicaria em vieses de estimagdo da cultura da
empresa em decorréncia da distingdo estrutural dos relatorios anuais. Nesse sentido, a
totalidade das empresas estrangeiras, ou ndo norte-americanas, listadas na NYSE, em
20/2/2015, € de 390 empresas.

Diante da proposta de analise temporal entre a cultura corporativa e o desempenho
empresarial, analisam-se os constructos do estudo em anos intercalados: 2009, 2011 e 2013.
Essa definicdo decorre do periodo de participacdo das empresas na bolsa de valores da NYSE,
pela limitacdo do periodo de publicacdo dos relatorios e, principalmente, considerando o
argumento de Gerhart (2008) e Barreto et al. (2013), no qual defendem que a cultura de uma
empresa ndo sofre variagdo significativa em pequenos intervalos de tempo. Sobre a limitagédo
da publicacdo dos relatérios das empresas no website da NYSE, verificou-se que algumas
empresas ainda ndo publicaram informacdes referentes ao ano de 2013. Assim, do total de
390 empresas, 300 empresas estrangeiras listadas na bolsa de valores da NYSE apresentaram

os relatorios 20-F de 2013 publicados e disponiveis, pesquisados em fevereiro de 2015.

Destaca-se ainda, que em funcdo das varidaveis e meétricas definidas para a
pesquisa, no desenvolvimento da analise relacional entre os constructos, e a possivel
influéncia dos dados das empresas do setor financeiro, devido a suas caracteristicas
operacionais especificas (VILLALONGA, 2004; CARVALHO; KAYO; MARTIN, 2010),
buscou-se analisar somente as empresas nao financeiras. Sendo assim, de um total de 300
empresas, 0 conjunto amostral da pesquisa circunscreve-se em 227, excluindo-se, portanto, 73

empresas financeiras.

Diante do objetivo do estudo — analisar a relagdo entre a cultura corporativa e o
desempenho empresarial nas empresas estrangeiras — optou-se por utilizar os relatérios anuais
modelo 20-F. O relatério anual, modelo 20-F, ¢ destinado especificamente para “emissores

privados estrangeiros” (SEC, 2015). No periodo de analise, foi verificado que 59 empresas
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ndo divulgaram, pelo menos, um relatério anual 20-F. Diante desse embargo, a amostra final
da pesquisa constituiu-se de 168 empresas. A listagem das empresas, que fazem parte da

amostra final desta pesquisa, consta no Apéndice A.

Na Tabela 1 esta apresentada a construcdo do grupo amostral da pesquisa: (i)
partindo da populacdo do estudo, conforme posicdo das empresas listadas na NYSE em
20/02/2015; (ii) limitando-se as empresas estrangeiras; (iii) que publicaram os relat6rios
referentes até o periodo de 2013; (iv) excetuando-se as empresas financeiras; e (v) que
evidenciaram informac6es divulgadas nos relatdrios 20-F nos anos intercalados 2009, 2011 e
2013.

Tabela 1 — Construgdo amostral da pesquisa

Construgdo da amostra QUEMIRELE ol
empresas

Empresas listadas na NYSE 2.960
Empresas estrangeiras listadas na NYSE 390
Empresas estrangeiras listadas na NYSE que publicaram seus relatérios até 2013 300
Empresas estrangeiras listadas na NYSE, excetuando-se as empresas financeiras 227
Empresas estrangeirffls_ ndo financeiras listadas na NYSE com informacdes 168
divulgadas nos relatdrios 20-F em 2009, 2011 e 2013

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 1 afirma-se que a representatividade da amostra final do estudo

em relacdo ao total de empresas estrangeiras listadas na NYSE é de 43,1%.

As empresas que constituem a amostra definida neste estudo encontram-se
distribuidas em duas grandes categorias: continental e setorial. Apresentadas em duas tabelas,
0 objetivo dessas ilustracfes é propiciar um panorama geral da amostra do estudo, pois, uma
vez conhecido essa totalidade, a analise dos resultados torna-se mais intensa e objetiva. Na
Tabela 2 sdo apresentadas as empresas que compdem a amostra do estudo, considerando a

localizag&o regional das empresas.

Tabela 2 — Composi¢do amostral do estudo por continente

Continente Q;:ggzzge Proporgao (%) iuj;g?:si Proporgao (%)
Africa 1 2,8 4 23
América Central e Caribe 3 8,3 7 4,1
América Latina 6 16,7 38 22,1
Asia 10 27,8 61 36,3
Europa 15 41,7 54 32,1
Oceania 1 2,8 4 2,3
Total 36 100,0 168 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo a localizagdo das empresas nos continentes, observa-se maior
concentragio nos paises da Europa, Asia e América Latina, enquanto menor participacio da
amostra pode ser observada nas regides América Central e Caribe, Africa e Oceania. Esses
apontamentos sdo relevantes para a definicdo da analise por regiGes, definidas na subsecédo 3.4

(anélise e tratamento dos dados.).

A Tabela 3 apresenta a composi¢do amostral do estudo a partir de uma adaptacao
da classificacdo setorial da NYSE. A adaptacao da classificacdo setorial da NYSE teve a
finalidade de tornar a distribuicdo dos setores mais objetiva para aplicacdo da analise

quantitativa adotada no estudo. O agrupamento dos setores esta apresentado no Apéndice B.

Tabela 3 — Composi¢do amostral do estudo por categoria setorial

Regido (Continente)
Setores AITE América
Africa | Centrale ) Asia | Europa | Oceania | Total | (%)
. Latina
Caribe

Alimentos, bebidas e tabaco 0 0 7 3 6 0 16 9,5
Comércio e varejo 0 0 0 5 2 0 7 4,2
Comunicagdo e midia 0 0 7 12 7 0 26 15,5
Construgdo e transporte 0 4 8 7 15 1 35 20,8
Eletricidade, Gas e Agua 0 0 7 6 2 0 15 8,9
Equipamentos 0 0 0 4 0 0 4 | 24
eletroeletronicos
Mineragdo, metals e 3 0 3 6 5 2 19 | 113
produtos metalicos
Produtos, pgtrollferos e 1 3 4 3 7 0 18 10,7
combustiveis
Quimico e similares 0 0 2 2 5 0 9 54
Servigos diversos 0 0 0 4 2 1 7 4,2
Tecnologia da informagao 0 0 0 9 3 0 12 7,1
Total 4 7 38 61 54 4 168 | 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Das informagGes constantes na Tabela 3, destaca-se que, de modo semelhante a
Tabela 1, as regies América Latina, Asia e Europa concentram parte representativa das
empresas, no entanto, como pode ser observado, ha forte distribuicdo setorial nessas regides.
Por outro lado, devido & pequena quantidade de observacdes, nota-se que as regides Africa,
América Central e Caribe e Oceania apresentam, pontualmente, empresas distribuidas em, no
maximo, dois setores organizacionais. Nota-se ainda, segundo a Tabela 3, a concentracéo de
setores de comunicacdo e midia e construgdo e transporte concentrados nos continentes

asiatico e europeu.
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3.3 Coleta e operacionalizacédo dos dados

Esta secdo destina-se, especificamente, a apresentacao das informacdes relativas a
coleta e a mensuracdo dos constructos da pesquisa, cultura corporativa e desempenho
empresarial, bem como as meétricas associadas as medidas de controle. Devido a suas
especificidades operacionais, 0s constructos recebem mais de uma medida para sua avaliag&o.
De antemdo, destaca-se que a fonte de coleta de dados — cultura corporativa, desempenho
empresarial e algumas medidas de controle — tem origem Unica: relatorio anual, modelo 20-F.
Os relatorios anuais 20-F, apresentados em lingua inglesa, evidenciam elementos relacionados
as informacBes da empresa e seus resultados financeiros. Adiante, apresentam-se 0s
procedimentos de coleta e mensuracdo das variaveis do estudo, atentando-se, com

justificativas concisas, para a escolha das técnicas.

3.3.1 Cultura corporativa

Destaca-se que estudos desenvolvidos na temaética da cultura corporativa,
geralmente, tém-se utilizado de dados primarios, em geral, obtidos por meio da aplicacdo de
instrumentos como questionarios e entrevistas (PETERS; WATERMAN, 1982; DENISON,
1984; HOFSTEDE et al., 1990; MARCOULIDES; HECK, 1993; SORENSEN, 2002;
YILMAZ; ERGUN, 2008; TSENG, 2010; KOTRBA et al., 2011; DUKE II; EDET, 2012;
YESIL; KAYA, 2013; ACAR; ACAR, 2014). Nesse sentido, Oliveira (1997) argumenta que
ha um problema enfrentado pelos estudiosos no que se refere a mensuracdo da cultura
corporativa. A construcdo dos instrumentos apresenta diversas limitacdes relacionadas as
experiéncias pessoais dos pesquisadores, que apresentam preocupacdes relativas ao
fornecimento de diagndsticos direcionados para a descricdo e a compreensdo da empresa
(GOMIDE JR.; MARTINS, 1997). Qutras limitacOes estdo associadas com a predi¢cdo de
comportamentos e generalizagdes (OTT, 1989) e a construcdo de medidas frageis
(SIQUEIRA, 2002). Convém destacar, entretanto, que os autores apontam fatores positivos

relativos & aplicacdo de instrumentos para a coleta de dados primarios.

Esta pesquisa, diferentemente dos estudos apresentados, foca-se na coleta de
dados secundarios extraidos dos relatérios anuais, modelo 20-F, das empresas da amostra para
a construgdo das varidveis relacionadas as tipologias culturais corporativas. Foram analisados
relatorios anuais de 168 empresas, no periodo intercalado, de 2009, 2011 e 2013, disponiveis
no  website da U.S. Securities  and Exchange  Commission (SEC)

(https://www.sec.gov/edgar/searchedgar/companysearch.html), na base de dados Edgar, da
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SEC, e, para cada um desses arquivos, foi realizada uma andlise de texto para estimar cada
dimensdo cultural, identificada segundo o modelo Competing Values Framework
(CAMERON et al., 2006), totalizando uma analise em 504 relatérios anuais.

A estrutura do relatério 20-F abrange diversos itens, organizados em trés partes.
Na primeira parte (Parte 1), o relatorio 20-F descreve informacfes sobre o mercado e a
empresa, bem como delineia informagfes sobre riscos, projecdes, conselheiros, controles
internos, governanca corporativa e informacbes sobre os acionistas (KPMG, 2008). Na
segunda parte (Parte 1), o relatério 20-F expde informacdes relativas aos controles internos,
sobre o comité de auditoria, cddigo de ética e conduta e honorarios do auditor externo
(KPMG, 2008). A terceira parte (Parte IIl) apresenta informacgdes contabeis nas

demonstracdes financeiras, notas explicativas e anexos (KPMG, 2008).

Para medir, quantitativamente, a cultura corporativa e as quatro tipologias
culturais de Cameron et al. (2006) foi utilizada uma técnica de coleta de dados qualitativa: a
analise de texto. A analise de texto é uma técnica utilizada para examinar, de uma forma
sistematica e objetiva, as caracteristicas especificas de determinado texto (STONE et al.,
1966). A proposta subjacente a esta abordagem esta baseada na suposicao de que as palavras e
expressoes usadas por membros de uma empresa, identificadas através de um “vocabulério”,
representam o resultado da cultura que a empresa desenvolve ao longo do tempo
(LEVINSON, 2003). Desse modo, postula-se que os tracos distintivos de qualquer firma sao
espelhados em seus documentos (FIORDELISI; RICCI, 2013). Para Fiordelisi e Ricci (2013),
a metodologia de analise de texto é fundamental para medir o conteddo semantico de
documentos oficiais disponiveis publicamente pelas empresas; dentre estes documentos, 0s
relatorios anuais 20-F. Esta técnica permite que as medidas de cultura corporativa estejam
menos propensas a subjetividade dos pesquisadores na interpretacdo dos dados
(FIORDELISI; RICCI, 2013). A abordagem de andlise de texto tem sido explorada em varios
papers de financas e gestdo (ANTWEILER; MURRAY, 2004; TETLOCK, 2007; LI, 2008;
HANLEY; HOBERG, 2010; HOBERG; PHILLIPS, 2010; LOUGHRAN; MCDONALD,
2011).

Para identificar as tipologias culturais corporativas do modelo Competing Values
Framework (CVF), proposta por Cameron et al. (2006), foi utilizada a técnica sugerida por
Fiordelisi e Ricci (2013). Os autores identificaram volume representativo de sinbnimo para
cada uma dessas tipologias, utilizando-se do argumento de Carretta et al. (2011) de que o0s

sindnimos sdo selecionados utilizando um Unico procedimento divididos em dois passos, que,
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por sua vez, minimiza o problema na subjetividade da sele¢cdo dos sindnimos. Assim 0S
autores o fizeram, identificando o radical que estaria relacionado com cada uma das tipologias
culturais (colaborativa, criativa, competitiva e de controle). O conjunto de radicais para cada
tipologia da cultura corporativa foi denominada pelos autores de “bag of words” (bolsa de
palavras), conforme mostra o Quadro 4. Ressalta-se que, para o presente estudo, foram
considerados os radicais relativos a raiz ou a origem das palavras, portanto, somente aqueles
contemplados no inicio das palavras, desconsiderando os radicais presentes no meio ou no

final das palavras.

Quadro 4 — Radicais utilizados para caracterizar a tipologia cultural (Bag of Words)

Tipo de Cultura Bolsa de Palavras (Bag of Words)
Cultura boss*, burocr*, cautio*, cohes*, certain*, chief*, collab*, conservat*, cooperat*, detail*,
Colaborativa document™, efficien*, error*, fail*, help*, human*, inform*, logic*, method*, outcom*,
partner*, people*, predictab*, relation*, qualit*, regular*, solv*, share*, standard*, team*,
(CoL) . .
teamwork*, train*, uniform*, work group*
Cultura adapt*, begin*, chang*, creat*, discontin*, dream*, elabor*, entrepre*, envis*, experim*,
Criativa fantas*, freedom™, futur*, idea*, init*, innovat*, intellec*, learn*, new*, origin*, pioneer*,
(CRI) predict*, radic*, risk*, start*, thought*, trend*, unafra*, ventur*, vision*
Cultura achiev*, acqui*, aggress*, agreem*, attack*, budget*, challeng*, charg*, client*, compet*,
. customer*, deliver*, direct*, driv*, excellen*, expand*, fast*, goal*, growth*, hard*, invest*,
Competitiva . . . .
market*, mov*, outsourc*, performanc*, position*, pressur*, profit*, rapid*, reputation,
(COM) * * icf* * * Qi * * 1 * in*
result*, revenue*, satisf*, scan*, succes* signal*, speed*, strong, superior, target*, win
Cultura capab*, collectiv*, commit*, competenc*, conflict*, consens*, control*, coordin*, cultur*,
decentr*, employ*, empower*, engag*, expectat*, facilitator*, hir*, interpers*, involv*, life*,
ContrOIe * * £ 1t* * * £ 1°* *
(CON) long-term*, loyal*, mentor*, monit*, mutual*, norm*, parent*, partic*, procedur*,
productiv*, retain*, reten*, skill*, social*,tension*, value*

Nota: 0 * representa os radicais pesquisados. Os termos sem a sinaliza¢do do * representam palavras completas
pesquisadas.
Fonte: Fiordelisi e Ricci (2013).

Destarte, uma empresa com frequéncia relativamente elevada de radicais
especificos de cada tipologia, em seus relatérios anuais, sugere que a empresa tem forte
orientacdo para esta tipologia (FIORDELISI; RICCI, 2013). Por exemplo, radicais relativos as
palavras “capacidade”, (capabilities) “coletivo” (collective), “cooperagao” (cooperation),
dentre outras, estdo associados com a palavra “colaborar”, da tipologia cultural colaborativa
(collaborate), ou cld (clan), sugerindo que a empresa tenha uma cultura orientada para a
colaboragdo. Do mesmo modo, aplica-se a metodologia as demais tipologias. Destaca-se,
todavia, que as empresas ndo apresentam uma tipologia Unica em sua empresa, mas tragos de
todas as tipologias culturais (CAMERON; QUINN, 2006; WU; ZHANG; SCHROEDER,
2011).

Nesse sentido, estimaram-se quatro tipologias de cultura corporativa para cada

empresa estrangeira que divulgaram informagGes nos relatorios anuais 20-F nos anos
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intercalados de 2009, 2011 e 2013 por determina¢do do nimero de vezes que os radicais,
propostos por Fiordelisi e Ricci (2013), ocorrem em cada relatorio anual 20-F, utilizando
percentagens para medir a(s) participacao(Ges) cultural(is). Por exemplo, supondo que seja
identificado, em um unico documento, 500 radicais de palavras para todas as tipologias e foi
identificado, respectivamente, 120, 100, 80, 200 radicais de palavras para as tipologias
colaborativa, criativa, competitiva e de controle; a cultura da empresa teria uma
representatividade de 24% (120/500) para a cultura colaborativa, 20% (100/500) para a
cultura criativa, 16% (80/500) para a cultura competitiva e 40% (200/500) para a cultura de
controle, representando, com esse resultado, uma cultura corporativa dominante de controle,
seguida pela cultura colaborativa, criativa e competitiva. Os resultados de cada empresa seréo

tabulados e comparados com as demais empresas.

Nesse sentido, € considerado o efeito da tipologia cultural corporativa no
desempenho das empresas. Assim, a medida da cultura corporativa é representada pelo
percentual de cada cultura presente na empresa: participacdo da cultura colaborativa (COL),
participacdo da cultura criativa (CRI), participacdo da cultura competitiva (COM) e

participacdo da cultura de controle (CON).

Conforme apontado por Fiordelisi e Ricci (2013), uma possivel dificuldade desta
abordagem esté relacionada com a realidade de que as empresas podem apresentar tendéncias
escritas dos relatérios anuais para atender (grifo dos autores) as expectativas dos investidores
e, de modo consequente, parte representativa desses documentos oficiais pode apresentar uma
semelhanca significativa (FIORDELISI; RICCI, 2013). Desse modo, inicialmente, por meio
dos resultados descritivos iniciais dos dados relativos a cada tipologia cultural adotada na
pesquisa (subsecdo 4.4.1), verificou-se auséncia dessa dificuldade apontada pelos autores,
considerando a heterogeneidade, através de secdo transversal, entre as empresas ao longo das

quatro dimensdes da cultura corporativa proposta por Cameron et al. (2006).

3.3.2 Desempenho empresarial
Os dados referentes as variaveis de desempenho empresarial foram obtidos,

também, nos relatdrios anuais 20-F (Parte I11) das empresas estrangeiras listadas na bolsa de
valores New York Stock Exchange (NYSE), através do website da SEC
(https://www.sec.gov/edgar/searchedgar/companysearch.html), na plataforma de dados
Edgar. Diante do vasto leque de dimens6es sob as quais 0 desempenho de uma empresa pode
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ser conceituado e mensurado, as medidas contabil-financeiras representam um dos tipos mais
frequentemente utilizados (CARNEIRO; SILVA, 2010).

Para a avaliacdo do desempenho empresarial, foram utilizados os seguintes
indicadores econémicos: Retorno sobre o Ativo (Return On Assets — ROA), Retorno sobre o
Patrimdnio Liquido (Return On Equity — ROE) e Retorno sobre as Vendas (Return On Sales —
ROS). Os indicadores ROA, ROE e ROS sdo medidos através da relagdo entre o lucro liquido
e, respectivamente, ativo total, patrimoénio liquido e vendas. Os indicadores de desempenho
empresarial sdo analisados no periodo estabelecido para os anos de 2009, 2011 e 2013, cujos
relatorios foram publicados, respectivamente, em 2010, 2012 e 2014. No contexto temético
desta pesquisa, cabe ressaltar que tais métricas tém sido extensamente utilizadas e validadas
para medir o desempenho das empresas (OGBONNA; HARRIS, 2000; YILMAZ; ERGUN,
2008; TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; KOTRBA et al., 2011; DUKE Il; EDET,
2012; HAN, 2012; YESIL; KAYA, 2013; AHMED; SHAFIQ, 2014; SANTOS et al., 2014).

Deve-se ressaltar que, durante o procedimento de coleta dos dados para o célculo
dos indicadores, foi identificado que alguns valores apresentados nos relatérios anuais,
modelo 20-F, ndo estavam em escala monetaria unica. Para fins de comparabilidade dos
dados, fez-se necessario unificar os valores, a partir das taxas de cdmbio obtidas junto ao
Banco Central do Brasil (BCB), disposto no website do referido ¢rgédo
(http://www4.bcb.gov.br/pec/conversao/conversao.asp). As conversdes foram realizadas para
a moeda dolar americano (USD), utilizando a cotacdo do ultimo dia do exercicio financeiro
(data do balanco) para as contas patrimoniais (ativo, passivo e patriménio liquido), e para as
contas de resultado (receita total e lucro liquido) foi utilizada a taxa cambial média para os
anos respectivos de analise (2009, 2011 e 2013), conforme orientacdo da IAS 21 (IFRS,
2003). Todas as conversGes foram realizadas para dolar americano (USD), por esta ser
considerada moeda funcional internacional (MONTANDON; NUNES; MARQUES, 2005).
Além da conversdo de moedas, atentou-se para a conversdo das escalas dos valores
apresentados, pois alguns demonstrativos apresentavam informagdes em ddélar, em milhares
de dolares e em milhdes de ddlares. Todos os valores foram convertidos para a escala em
milhdes de ddlares (USD).

As equacdes utilizadas para construcao dos indicadores Return On Assets (ROA),
Return On Equity (ROE) e Return On Sales (ROS) realizadas para cada observacdo da
amostra sdo descritas nas equacOes seguintes (Equagéo 1, 2 e 3), em que 0s subscritos i e j

referem-se, respectivamente, a empresa e ao periodo dos valores empregados nas equagoes.


http://www4.bcb.gov.br/pec/conversao/conversao.asp
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Ressalta-se que os denominadores das Equacbes 1, 2 e 3 sdo valores médios referentes aos
periodos de 2009, 2011 e 2013.

_ LucroLiquido;

ROA = 1
A AtivoTotal 1)
LucroL iquido;
ROEij = T ;- (2)
PatrimonioLiquido,;,
LucroLiquido;
ROS; = e 3)

Vendas

Os indicadores de rentabilidade (ROA, ROE e ROS) podem ser interpretados
como “quanto maior, melhor”, bem como consistem em alguns dos indicadores mais comuns
quanto sua utilizacdo nos estudos (GITMAN, 2004; ASSAF NETO, 2010), contexto esse
favoravel para realizar comparacdes entre os achados de pesquisa. O indicador ROA
representa a rentabilidade da empresa através da melhoria da eficiéncia operacional ou da
eficiéncia do giro dos ativos (GITMAN, 2004). O ROE, por sua vez, reflete o retorno dos
investimentos realizados pelos acionistas na empresa. Para Copeland, Koller e Murrin (1996),
o indicador ROA é considerado melhor do que o ROE para avaliar o desempenho da empresa,
uma vez gue se concentra na analise do real desempenho operacional da empresa. O indicador
ROS ndo estéa sujeito a problemas relacionados como, por exemplo, a distingdo de métodos de
avaliacdo da depreciacdo e dos estoques (ROBINSON; MCDOUGALL, 2011).

Deve-se ressaltar, todavia, que alguns estudos tém destacado que o numerador da
equacdo das medidas de rentabilidade — Lucro Liquido — deva ser aproximada pelo Lucro
Operacional. Nesse estudo, ndo se recorreu a este procedimento devido a dificuldade na
obtencdo dessa informacdo nos relatérios anuais, modelo 20-F, das empresas da amostra,

tendo em vista a sua estrutura de apresentacdo das informagdes econémico-financeiras.

3.3.3 Variaveis caracteristicas de controle
Do mesmo modo que para 0S constructos da pesquisa — cultura corporativa e
desempenho empresarial — a fonte de dados para o calculo de algumas variaveis de controle

foi a mesma: o relatério anual, formato 20-F. As variaveis selecionadas para compor o quadro
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do estudo dividem-se em organizacionais e institucionais. As variaveis organizacionais sao:
tamanho, endividamento e setor da empresa. As varidveis institucionais sdo: localizacdo
regional (leste/oeste), sistema legal (common law, civil law e mixed law), desenvolvimento
econémico do pais e efeito de crise econdmica. Ambas as categorias foram utilizadas para
categorizar a cultura e o desempenho da empresa a partir dessas variaveis, bem como para
controlar os possiveis efeitos das empresas e do seu ambiente. Ressalta-se que foi utilizada
também como variavel de controle, 0 ano da observacdo. Cabe destacar que as variaveis

representam aspectos em que permite ao pesquisador controlar os efeitos da relacdo entre as

variaveis independente e dependente (HAIR JR. et al., 2009).

A descricdo das variaveis, sua operacionalizacdo e fonte de dados estdo descritas

no Quadro 5.

Quadro 5 — Variaveis caracteristicas das empresas — institucionais e organizacionais

Variavel Proxy Operacionalizacao Fonte de Dados
Ativos da empresa . . L
Tamanho (TAM) P Logaritmo natural do total de ativos na empresa Relatério 20-F
Endividamento Divida total da Qyouente entre a divida total da empresa e seu Relatério 20-F
empresa (END) ativo total

Setor

Setor econdbmico
(SET)

Dummy para empresa pertencente a determinado
setor

Website SEC
(Edgar)

Efeito de Crise da
firma

Rentabilidade
(EFECRI)

Dummy para as empresas que apresentam ROA
decrescente em trés anos seguidos (“1” caso
apresente esta caracteristica e “0”, caso contrario)

Relatério 20-F

Localizacdo
Regional

Leste e Oeste
(LOCREG)

Dummy para empresas situadas em paises
localizados na regido Oeste ¢ Leste (“1” caso
apresente esta caracteristica e “0”, caso contrario)

Mapa Mundi

Sistema Legal

Common Law, Civil
Law e Mixed Law
(SISLEG)

Dummy para empresas situadas em paises com
sistema Common Law, Civil Law ou Mixed Law
(“1” caso apresente esta caracteristica e “0”, caso
contrario)

Juriglobe (2015)

Economia avanc¢ada

Dummy para empresas situadas em paises
desenvolvidos (economias avangadas) ou paises

International

Desenvolvimento |e Economia . . .
A em desenvolvimento (economias emergentes) (“1 Monetary Fund
Economico emergente caso apresente esta caracteristica e “0”, caso — IMF (2014)
(DESECO) P :
contrério)
Ano da observacao
Periodo (ANOQ9; ANO11; Dummy para o ano da observacdo Relatério 20-F

ANO13)

Fonte: Elaborado com base na revisao de literatura.

As varidveis organizacionais (tamanho, endividamento, efeito de crise e setor)
possuem um critério de analise baseado na empresa, enquanto que as variaveis institucionais
(localizagdo regional, sistema legal e desenvolvimento econémico) tém carater de controle de

efeitos institucionais, uma vez que parte da analise de influéncia da cultura e desempenho
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levara em consideracdo as empresas distribuidas em diferentes paises e regifes. Nesse
sentido, convém destacar a relagdo entre as varidveis de controle organizacionais e 0
desempenho das empresas. As variaveis institucionais serdo utilizadas para controlar efeitos

especificos caracteristicos de cada pais.

Pesquisas académicas focadas no estudo relacional entre a cultura corporativa e o
desempenho da empresa tém utilizado medidas, dentre outras, como tamanho, endividamento
e setor especifico, indicando, inclusive, relacdo entre as medidas utilizadas e o desempenho
das empresas (TSUI; WANG; XIN, 2006; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011; YESIL;
KAYA, 2013; WEI; SAMIEE; LEE, 2014). O tamanho, o endividamento e o setor de atuagao
sdo consideradas varidveis potenciais que afetam o desempenho das empresas (KIMBERLY,
1976; PENG; LUO, 2000; WANG et al., 2003).

Quanto as variaveis institucionais, a localizacao regional da empresa (LOCREG)
constitui-se como uma variavel para controlar o efeito das regifes. Empiricamente, Hofstede
(1984) mostra diferencas significativas em nivel regional (ocidente e oriente), baseado em
valores (SMITH, 2006). Nesse sentido, House et al. (2004) indicam que a regido oriental
(leste) € mais propensa a apresentar empresas com cultura de controle, avessas ao risco, € a
regido ocidental (oeste) é mais propensa a apresentar empresas com cultura hierarquica. Essas
diferencas culturais podem impactar diferentemente a eficacia da empresa (EARLEY, 1993;
KULL; WACKER, 2010). Alinhado com a proposta desta pesquisa, a localizacdo regional
funciona como uma variavel de controle que modera a relacéo entre a cultura corporativa e a
eficacia organizacional (GELFAND; EREZ; AYCAN, 2007; KULL; WACKER, 2010).
Nesse sentido, Naor et al. (2014) mostram, de fato, que as diferencas culturais entre as regioes
leste e oeste existem, bem como seu impacto na eficicia da empresa (NAOR et al., 2014),

que, por consequéncia, podo afetar o desempenho das empresas.

A Tabela 4 evidencia o0 quantitativo de empresas da amostra a partir da sua

localizag&o regional no globo terrestre.

Tabela 4 — Quantitativo de empresas por localizagéo regional

A AT América 5
LOCREG Africa | Central e . Asia Europa” | Oceania Total %
- Latina
Caribe
Ocidente (Oeste) 0 7 38 0 54 0 99 58,9
Oriente (Leste) 4 0 0 61 0 4 69 41,1
Total 4 7 38 61 54 4 168 100,0

Nota: (*) Nenhuma empresa pertencente a amostra do estudo situa-se no Leste Europeu.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A ilustragéo aponta distribuigdo moderada em relacdo ao quantitativo de empresas
na localizacdo ocidental (oeste) e oriental (leste).

Em relacdo ao sistema legal, ou sistema juridico, dos paises, destacam-se como
um conjunto de normas juridicas, classificados de formas distintas, a predominéncia de trés
grupos: Common Law, Civil Law e Mixed Law (LA PORTA et al., 1998; BUSHMAN,;
PIOTROSKI, 2006). De origem inglesa, 0 Common Law constitui-se no direito baseado na
jurisprudéncia. Dito de outra forma, a resolucao das questfes judiciais sdo fundamentadas nas
particularidades dos casos e nas interpretacdes das normas do Direito, proferidas pelo Poder
Judiciario. Por outro lado, o sistema legal Civil Law apresenta carateristicas de origem
romana, sendo a principal fonte do Direito o texto expresso da Lei. Por ultimo, o Mixed Law
consiste na defini¢do de mais de um sistema juridico em determinado pais (LA PORTA et al.,
1998). Nesse sentido, em paises com sistema Common Law, as empresas seguem uma
percepcdo justa, transparente e de evidenciagdo total, buscando prestar mais informagoes
contdbeis para atender as necessidades dos acionistas externos (CARMO; RIBEIRO;
CARVALHO, 2011).

Para Carmo, Ribeiro e Carvalho (2011), no sistema juridico Civil Law, as
empresas apresentam forte caracteristica legal, de modo que a evidenciacdo de informacGes
seja orientada, apenas, para o cumprimento de normas. Ademais, paises com sistema juridico
Commom Law apresentam mercados mais fortalecidos quando comparados com paises com
sistema juridico Civil law (LA PORTA et al., 1998). Nesse sentido, a relacdo entre o sistema
juridico do pais e o desempenho ocorre indiretamente, conforme apontam Cardoso et al.
(2013). Para os autores, “por se localizar em paises de mercados mais fracos e caracterizados
por posturas menos consistentes em relagdo as necessidades dos investidores, espera-se que as
empresas de paises de Civil Law desfrutem de menor reputagdo e, consequentemente,
registrem menor desempenho” (CARDOSO et al., 2013, p. 10).

A Tabela 5 ilustra a representatividade das empresas da amostra representadas por

sistema juridico (Common Law, Civil Law e Mixed Law) vigente em cada pais.

Tabela 5 — Distribui¢do das empresas da amostra por pais e sistema juridico

Regido Pais Sistema Juridico Quantidade

de Empresas
Africa Africa do Sul Mixed Law 4
Bahamas Commom Law 4
América Central e Caribe Bermuda Commom Law 2
Panama Civil Law 1
América Latina Argentina Civil Law 5
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Brasil Civil Law 16
Chile Civil Law
Coldmbia Civil Law 1
México Civil Law 10
Peru Civil Law 1
China Mixed Law 31
Coréia Mixed Law 5
Filipinas Mixed Law 1
india Mixed Law 3
.- Israel Mixed Law 2
Asia — -
Japéo Mixed Law 10
Russia Civil Law 2
Singapura Mixed Law 1
Taiwan Mixed Law 5
Turquia Civil Law 1
Alemanha Civil Law 2
Bélgica Civil Law 2
Dinamarca Civil Law 1
Espanha Civil Law 1
Franca Civil Law 5
Grécia Civil Law 6
Irlanda Commom Law 2
Europa Italia Civil Law 4
Luxemburgo Civil Law 3
Mobnaco Civil Law 2
Noruega Civil Law 3
Paises Baixos Civil Law 4
Portugal Civil Law 1
Reino Unido Commom Law 14
Suica Civil Law 4
Oceania Australia Commom Law 4
Total Civil Law 80
Total Commom Law 26
Total Mixed Law 62
Total Geral 168

Fonte: Elaborado com base nos dados e a partir de Juriglobe (2015).

Do total de empresas da amostra, hd maior representatividade de empresas com
sistema juridico Civil Law (80 empresas), 47,6% da amostra, seguidos pelo sistema juridico

Mixed Law e Commom Law, com representatividade de 36,9% e 15,5%, respectivamente.

Devido a importancia dada por alguns estudos a questdo de paises desenvolvidos e
paises emergentes (GRINDLE, 1997; MOROSINI; SHANE; SINGH, 1998; DESHPANDE;
FARLEY, 2004), levou-se em consideracdo esse aspecto, em funcdo ainda, da anélise cross-
cultural. Diante do exposto, apresenta-se na Tabela 6 o quantitativo de empresas da amostra
classificadas e distribuidas em economias avancadas e economias emergentes, a partir da

classificacéo do Internacional Monetary Fund (IMF, 2014).
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Tabela 6 — Distribuicdo quantitativa das empresas por nivel de desenvolvimento econémico

p America América A
DESECO Africa | Central e L ati Asia Europa | Oceania | Total | %
. atina
Caribe
Economias avangadas 0 0 0 15 54 4 73 43,5
Economias emergentes 4 7 38 46 0 0 95 56,5
Total 4 7 38 61 54 4 168 100

Fonte: Elaborado com base nos dados e a partir do relatério World Economic Outlook (IMF, 2014).

A Tabela 6 expbe que as empresas da amostra estdo praticamente segregadas em
grupos de tamanho amostral semelhante quanto ao desenvolvimento econémico do pais de
origem da empresa. Além disso, nota-se que somente no continente asiatico ha distribuigao de

empresas em economias avangadas e emergentes.

E relevante considerar também uma variavel que meca a existéncia, ou ndo, de
efeito de alguma crise no comportamento das empresas. A métrica utilizada foi similar a
proposta por Fiordelisi e Ricci (2013), no seu estudo que analisa a relacdo entre a cultura, o
desempenho e a rotatividade dos gestores das empresas. O efeito da crise de cada empresa é
medido através de uma variavel binaria. Caso determinada empresa apresente rentabilidade,
medida pelo ROA, decrescente em trés anos seguidos serd atribuido valor “1”, caso contrario
“0” (FIORDELISI; RICCI, 2013). Sendo assim, por exemplo, para atribui¢do do valor em
2009 (primeiro exercicio do espaco temporal desse estudo) serd levado em consideracdo o
ROA dos anos de 2007, 2008 e 2009. Caso o valor se apresente de forma decrescente de 2007

a 2009, atribui-se “1” e “0”, caso contrario.

As variaveis de controle tém um carater de analise, além da relacdo de influéncia
entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial, trabalhado como caracteristicas
especificas relativas as empresas, com foco institucional e organizacional. Na subsecédo 3.4
(tratamento e analise de dados) explana-se sobre a utilizacdo de cada variavel, bem como a

sua relacdo com o desempenho das empresas.

3.4 Tratamento e anélise dos dados
Posteriormente & mensuracdo dos constructos da pesquisa procedeu-se ao
tratamento e analise dos dados obtidos. Salienta-se que a abordagem definida nessa secao foi

construida a partir dos objetivos especificos e da configuracdo das hipoteses levantadas.

Diante do primeiro objetivo especifico do estudo — caracterizar a cultura
corporativa e o desempenho das empresas estrangeiras de capital aberto — sdo apresentados 0s
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resultados referentes a estatistica descritiva dos dados. Para ambos 0s constructos da pesquisa,
cultura corporativa e desempenho empresarial, sdo apresentadas informac6es descritivas a
partir das caracteristicas organizacionais e institucionais. Logo, a primeira fase desta analise —
descritiva e interpretativa — permite evidenciar o perfil corporativo e institucional das
empresas, bem como o comportamento a cultura corporativa e do desempenho empresarial

diante desses enfoques.

Para o segundo objetivo especifico — analisar as tipologias culturais corporativas e
0 desempenho empresarial quanto as caracteristicas institucionais e organizacionais das
empresas estrangeiras de capital aberto — foram empregadas as seguintes técnicas estatisticas:
teste de diferencas entre médias para duas amostras ou mais (teste t de Student e Andlise de

Variancia — Anova) e Analise de Correspondéncia (Anacor).

O teste de diferenca de médias de duas amostras paramétrico (t de Student)
consiste em uma técnica de inferéncia estatistica cujo objetivo centra-se em analisar a
diferenca de média de alguma caracteristica ou aspecto a partir de duas populagdes. Neste
estudo, buscou-se verificar existéncia, ou ndo, de diferencas nas médias das tipologias
culturais corporativas e desempenho empresarial a partir do efeito de crise da firma
(EFECRI), localizacéo regional (LOCREG) e desenvolvimento econdmico (DESECO). No
estudo, foi utilizada ainda a técnica Anélise de Variancia (Anova), tida como uma técnica
para testar a igualdade de trés ou mais médias populacionais, com base na analise de
variancias amostrais (TRIOLA, 2005). No presente estudo, verificou-se a diferenca de médias
relativas as tipologias culturais corporativas e ao desempenho empresarial a partir do sistema
legal ou juridico do pais (SISLEG) e do setor de atuacdo da empresa (SET). Adicionalmente,
verificou-se a existéncia de diferenca entre médias a partir da regido, considerando, somente,
para os continentes da América Latina, Asia e Europa, em funcdo do tamanho da segregacéo

amostral.

Em ambos os casos, procedeu-se, inicialmente, ao teste de Kolmogorov-Smirnov
para examinar se a amostra do estudo pode ser considerada proveniente de uma populacéo
com distribuicdo normal. Para a Anova, considera-se que as variancias sao iguais dentro dos
grupos da varidvel independente, aplicando-se, desse modo, o teste de Levene, com a
finalidade de verificar a homogeneidade das variancias. Nesse sentido, foram levantadas duas
hipdteses para o teste de Levene. A hipotese nula indica que as variancias populacionais séo
homogéneas e a hipotese alternativa indica, por sua vez, a contrariedade da hipotese nula, em

gue, pelo menos, uma variancia populacional é diferente das demais. No estudo, considera-se
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o nivel de significancia de 5%. Os resultados do teste de Levene para este estudo sdo
apresentados na secdo dos resultados. As hipdteses levantadas para o teste s&o:

Ho = as amostras possuem médias equivalentes (U0 = pl)
H; = as amostras ndo possuem meédias equivalentes (M0 # 1)

A diferenca entre as populacdes é considerada quando o resultado da Anova
apresentar diferenca estatisticamente significativa.

Ainda em relacdo ao segundo objetivo especifico, a Analise de Correspondéncia
(Anacor) consiste em uma técnica de interdependéncia que busca estudar a relacdo entre
variaveis qualitativas, permitindo visualizar as associacdes, através de mapas perceptuais,
propiciando uma nocéo de proximidade das categorias das variaveis ndo métricas (FAVERO
et al., 2009). Nesse sentido, tem-se a percepcdo de que a Anacor consiste em uma analise
estatistica de representacdo grafica em projecdes multidimensionais das distancias Qui-

quadrado (3°) entre as categorias de variaveis.

Ressalta-se que duas etapas devem ser levadas em consideragéo para a construgdo
do mapa perceptual e o célculo da medida de associacdo (FAVERO et al., 2009). Para o0s
autores, a Anacor se utiliza do teste Qui-quadrado (3 para “padronizar os valores das
frequéncias e formar a base para as associagdes” (FAVERO et al., 2009, p. 273). A partir da
tabela de contingéncia, calculam-se as frequéncias esperadas e o valor do y* para cada
unidade de célula, considerando, inclusive, as diferencas entre as frequéncias observadas e
esperadas (FAVERO et al., 2009). Posteriormente, em posse da padronizacdo construida, é
criada “uma medida em distancia e cria proje¢des ortogonais sobre quais categorias podem ser
alocadas, de forma a representar o grau de associacio dado pelas distancias ¥* em um espaco
dimensional” (FAVERO et al., 2009, p. 273). Dito de outra forma, o teste Qui-quadrado (x?)
indica, de fato, a existéncia de dependéncia entre duas variaveis e, de modo consequente, a

avaliacdo adequada da aplicagdo da Anacor.

A estatistica de teste da Andlise de Correspondéncia (Anacor) sera expressiva
somente se o0s resultados se mostrarem significativos ao nivel de 5%. As hipdteses do teste

Qui-quadrado (XZ) S80 expressas como segue:
Ho = ha independéncia entre as variaveis categdricas comparadas

H; = ndo ha independéncia entre as varidveis categoricas comparadas
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Ressalta-se que a relag@o entre as variaveis categoricas “ndo pressupde efeitos de

uma sobre a outra” (FAVERO et al., 2009, p. 271).

Diante do exposto, em relacdo ainda, ao segundo objetivo do estudo — analisar o
as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial quanto as caracteristicas
institucionais e organizacionais das empresas estrangeiras de capital aberto —, destaca-se que
para a aplicagdo da Anacor, categorizou-se somente o desempenho empresarial, considerando
que a tipologia cultural corporativa foi categorizada e mensurada no estudo de forma

individual, ou seja, levou em conta cada tipologia cultural.

Assim, para a Anacor, aplicou-se a analise entre o desempenho empresarial e a
classificacdo setorial, o sistema legal ou juridico e a localizagdo continental. O critério de
categorizacdo do desempenho empresarial levou em consideracdo medidas quartis, de modo
que o desempenho da empresa foi classificado em baixo, médio-baixo, médio-alto e alto,
conforme Quadro 6. Desse modo, cada empresa apresenta um nivel de desempenho para 0s
indicadores ROA, ROE e ROS.

Quadro 6 — Caracterizacdo do desempenho empresarial paraa ANACOR

Quartil Intervalos Categorizacao do desempenho
1° Valor minimo ao 24° percentil Baixo
2° 25° percentil ao 49° percentil Médio-baixo
3° 50° percentil ao 74° percentil Médio-alto
40 75° percentil ao valor méaximo Alto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao Gltimo objetivo especifico — examinar o impacto exercido pelas
tipologias culturais corporativas no desempenho empresarial das empresas estrangeiras de
capital aberto — foi utilizada a técnica estatistica multivariada Regressdo Linear Multipla, com
utilizacdo de dados em painel. Conforme destaca Hair Jr. et al. (2009), a analise de regressao
linear multipla consiste em uma técnica multivariada com o objetivo de analisar a relacdo
entre uma variavel dependente, definida como um critério, e variaveis independentes, definida
como preditoras. Desse modo, defende-se que a andlise de regressao linear multipla busca
verificar a existéncia de relacdo de dependéncia estatistica entre a variavel explicada e as
variaveis explicadoras (CUNHA; COELHO, 2012). Nesse sentido, o modelo geral de

regressdo linear pode ser escrito da seguinte forma:
Y=a,+BX, +6,X,+..+ X, +U (5)

Em que Y é o fendmeno em estudo (variavel dependente métrica), oo representa o

intercepto (constante), Bk (k = 1, 2,..., n) sdo os coeficientes de cada variavel (coeficientes
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angulares), X (k =1, 2,..., n) sdo variaveis explicativas (métricas ou dummies) e u € o termo
erro (diferenga entre o valor real de Y e o valor previsto de Y por meio do modelo para cada
observacao). Aponta-se que o0 erro u também € conhecido por residuo, ou seja, possiveis
variaveis X que ndo foram incluidas no modelo e que seriam boas candidatas explicativas da
variavel Y (FAVERO et al., 2009).

O poder explicativo do modelo de regressdo (R?), conhecido também por
coeficiente de ajuste ou de explicacdo, € uma medida que mostra 0 quanto 0 comportamento
das variaveis explicativas (X) explica a variacdo da variavel explicada (Y) e ndo justifica uma
relacdo de causalidade da variavel Y pelo vetor de variaveis X (FAVERO et al., 2009). O R?
pode variar entre 0 e 1 (0 a 100%), indicando o percentual de residuos para cada uma das
observacBes da amostra do estudo. Desse modo, a medida que os erros de regressao forem

minimizados, o R? aumentara. As hipoteses relativas ao poder explicativo do modelo so:
Ho = R? = 0, a variavel dependente néo é explicada pelas variaveis independentes
Hi = R? > 0, a variavel dependente é explicada pela(s) variavel(is) independente(s)

Em relacdo a significancia dos modelos e das variaveis explicativas, é necessario,
de inicio, observar a significancia estatistica do modelo que esta sendo proposto. O teste de
significancia, teste F, propicia condicdes a verificacdo do modelo (FAVERO et al., 2009;
CUNHA,; COELHO, 2012). As hipoteses relativas ao teste F estdo assim expressas:

Ho =PB1=P2=...= Pk
H; = existe pelo menos um By # 0

Para os autores, o teste F avalia a significancia conjunta das variaveis
explicativas, no entanto, ndo define quais varidveis explicativas sdo consideradas
estatisticamente significantes para influenciar o comportamento da variavel dependente.
Depois de verificada a significancia do modelo examina-se quais variaveis independentes do

modelo estdo influenciando a variavel dependente do estudo.

Assim, a fim de se atingir o terceiro objetivo especifico e, por consequéncia, 0
objetivo geral do estudo construiu-se um modelo basico que relaciona as variaveis de cultura

corporativa com as variaveis de desempenho empresarial, que pode ser expresso por:
DESEMP; = ¢; + B,CULT; +_ 3, (CONTR; +u; (6)

Em que:
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DESEMP s&o os indicadores de desempenho empresarial da empresa i no periodo
J, representado, individualmente, por Return On Assets (ROA), Return On Equity (ROE) e
Return On Sales (ROS);

CULT séo as tipologias culturais da empresa i no periodo j; sendo as tipologias
representadas por nivel de participacdo das culturas colaborativa (COL), criativa (CRI),
competitiva (COM) e de controle (CON);

CONTR séo as variaveis de controle do modelo econométrico, relativas a empresa
i no periodo j, representadas pelo: tamanho (TAM), endividamento (END), setor de atuacédo
(SET), efeito da crise da firma (EFECRI), localizacdo regional (LOCREG), sistema legal
(SISLEG), desenvolvimento econdmico (DESECO) e 0 ano (ANOQ9, 2011 e ANO13);

a € 0 intercepto;
u é o termo de erro estocastico da regressao em painel.

O presente estudo aplica a analise de regressdo linear multipla, utilizando-se da
andlise de dados em painel para inferir acerca da relacdo entre a cultura corporativa e o
desempenho das empresas. Conforme destaca Favero et al. (2009, p. 380), para compreender
a utilizacdo de dados em painel ¢ necessario que o pesquisador conheca “os principais

formatos de banco de dados pertinentes ao uso de cross-sections e séries temporais”.

Os dados organizados em cross-sections para uma mesma variavel sdo
provenientes de um mesmo instante de tempo, indicando que o tempo ndo influenciara esta
variavel. A aplicacdo de uma regressdo linear simples, sob a organizacdo de dados em cross-
sections, teria a finalidade de explicar o comportamento de determinada variavel dependente
por meio de uma varidvel explicativa no ano 200X, além de propiciar a elaboracdo de
previsbes de variavel dependente para os periodos seguintes ou para outras empresas
(FAVERO et al., 2009).

Por sua vez, os dados organizados em série temporais apresenta a evolucdo de
uma variavel ao longo do tempo para uma dada observacéo (FAVERO et al., 2009). De modo
a comparar, enquanto que dados organizados na forma de cross-sections estuda o
comportamento de uma varidvel para as observagdes da amostra com o tempo fixo, nos dados
organizados em séries temporais estuda-se a evolucdo da variavel para uma unica observacao
(FAVERO et al., 2009).
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A andlise de dados em painel faz uma combinagdo dessas duas organizacdes de
dados (cross-sections e série temporal). A andlise de dados em painel apresenta ainda trés
abordagens, definidas como as mais comuns: pooled independent cross-sections (ou POLS —
pooled ordinary least squares), efeitos fixos (fixed effects) e efeitos aleatdrios (random

effects).

O modelo pooled desconsidera as possiveis diferencas comportamentais das
empresas da amostra no conjunto de dados, cujo resultado assemelha-se a regressdo pelo
método dos minimos quadrados ordinarios (MQO). No modelo de efeitos fixos, examina-se a
existéncia de diferencas significativas no comportamento das empresas ao longo da série
temporal. Por fim, a abordagem de efeitos aleatdrios aprecia as diferencas de cada individuo

como aleatoria, associando-as com as observacdes da amostra (FAVERO et al., 2009).

Realizaram-se testes para verificar qual a melhor abordagem para a representacao
dos dados: pooled, painel de efeitos fixos ou efeitos aleatorios. Para identificar a melhor
representacdo entre pools e efeitos aleatorios aplicou-se o teste LM (Lagrange multiplier) de
Breusch-Pagan, cuja hipotese nula do teste € de que a variancia dos residuos que refletem as
diferencas individuais é igual a zero, indicando a utilizacdo de dados em pooled.
Posteriormente, aplicou-se o teste de Hausman para identificar o modelo que melhor
represente os dados entre efeitos fixos e aleatorios. Neste, a hipdtese nula é de que o modelo
de correcdo dos erros é adequado, o que indicaria a utilizacdo da abordagem de dados em
painel com efeitos aleatdrios. Os resultados dos testes estdo dispostos na se¢do dos resultados

da pesquisa.

3.5 Sintese metodoldgica

A coleta dos dados referentes a cultura corporativa, ao desempenho empresarial e
algumas das medidas caracteristicas e de controle das empresas foi obtida nos relatorios
anuais, modelo 20-F, destinado, especificamente, as empresas “emissoras privadas
estrangeiras” (SEC, 2015). Outras fontes especificas de dados foram: o mapa Mundi, 0
website da SEC (Edgar), International Monetary Fund (IMF) e do Juriglobe. Todos os dados
foram extraidos de bases secundarias, submetidos a pesquisa descritiva, com abordagem
quali-quantitativa quanto ao tratamento dos dados. Com a finalidade manter congruéncia com
os objetivos especificos da pesquisa, foram aplicadas técnicas estatisticas especificas de
carater qualitativo e/ou quantitativo. Para fortalecer a validade e a confiabilidade do método

da pesquisa, buscou-se detalhar especificamente os procedimentos de coleta, tratamento e
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analise dos dados, procurando utilizar-se de técnicas estatisticas robustas para fortalecer os
achados da pesquisa.

Diante desse panorama, sumariza-se, na Figura 8, a sintese metodoldgica do
estudo, expondo o delineamento da pesquisa, que se estende desde a discussdo conceitual e

tedrica da pesquisa até as técnicas de andlise estatistica dos dados.

Figura 8 — Sintese metodoldgica do estudo

Discussio conceitual e
tedrica do estudo

Problema
[\
N

———————————————————————— { Objetivo geral B e e e IS Bt N B R PR R B ]

J 1
Objetivo
especifico 2

___________________

: Analise ! : Andlise quantitativa de ! : Analise quantitativa de !
e . . ] . = . ] ~ : I

i descritivo-qualitativa : : interdependéncia ; ; dependéncia :

N v ) ) ) -t Vo oz mmra e \E ......... L SR — \]; _________
Estatistica Teste de comparagdo de médias Regressdo Linear Multipla
descritiva Andlise de correspondéncia (ANACOR) (Dados em Painel)

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os dados da pesquisa foram organizados no software Microsoft Office Excel
Professional® 2010, e o tratamento dos dados foi realizado com o auxilio do pacote
estatistico Stata®, na sua versdo 12 e SPSS, na sua versdo 13, ambas para 0 sistema
Windows®.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo destina-se a apresentacdo, interpretacdo e andlise dos resultados
obtidos no estudo. Os resultados e as discussdes da pesquisa estdo organizados a partir do
delineamento dos objetivos especificos. Primeiro, faz-se uma andlise descritiva das tipologias
culturais corporativas e do desempenho empresarial, de modo a caracterizar os constructos da
pesquisa. Posteriormente, desenvolve-se uma analise comparativa da cultura corporativa e do
desempenho empresarial, a partir de caracteristicas organizacionais e institucionais. Por fim,
realiza-se uma analise de influéncia das tipologias culturais corporativas no desempenho
empresarial, aplicand o uma anélise de regressdo linear multipla com utilizacdo de dados em

painel, considerando a amostra total do estudo.

4.1 Caracterizacao da cultura corporativa e do desempenho empresarial

Esta subsecdo foi elaborada para atender ao primeiro objetivo especifico da
pesquisa — caracterizar a cultura corporativa e o desempenho das empresas estrangeiras
listadas na NYSE —, buscando apresentar, de forma descritiva, os atributos das tipologias
culturais corporativas e do desempenho empresarial, organizados a partir de caracteristicas

organizacionais, institucionais e temporais, das empresas da amostra.

4.1.1 Descrigao da cultura corporativa

Além da busca pelo atendimento do primeiro objetivo especifico, esta subsecao
discute a heterogeneidade da estimacdo das tipologias culturais corporativas, proposta por
Fiordelisi e Ricci (2013), anteriormente discutida na subsecéo 3.3.1.

A primeira caracterizacdo da tipologia cultural corporativa esta associada com a
localizagdo das empresas em seus respectivos continentes. A Tabela 7 apresenta os valores
médios e os coeficientes de varia¢do referentes as tipologias culturais (colaborativa, criativa,
competitiva e de controle) das empresas da amostra, conforme proposta de Cameron et al.
(2006).

Tabela 7 — Cultura corporativa: perspectiva continental

Cultura Corporativa

Continentes N | Obs.| Colaborativa Criativa Competitiva Controle
Média | CV* | Média | CV* | Média| CV* | Média| CV*
Africa 4 12 | 0,249 | 0,068 | 0,168 | 0,089 | 0,357 | 0,059 | 0,225 | 0,083

América Central e Caribe 7 21 | 0,255 | 0,155 | 0,134 | 0,104 | 0,409 | 0,072 | 0,201 | 0,071

América Latina 38 | 114 | 0,252 | 0,107 | 0,241 | 0,156 | 0,411 | 0,078 | 0,197 | 0,120




101

Asia 61 | 183 | 0,263 | 0,119 | 0,137 | 0,153 | 0,419 | 0,079 | 0,181 | 0,110
Europa 54 | 162 | 0,262 | 0,189 | 0,141 | 0,160 | 0,405 | 0,124 | 0,192 | 0,130
Oceania 4 12 | 0,259 | 0,060 | 0,153 | 0,081 | 0,387 | 0,064 | 0,200 | 0,103
Global 168 | 504 | 0,259 | 0,144 | 0,140 | 0,155 | 0,410 | 0,098 | 0,190 | 0,125

Nota: (*) Coeficiente de variacdo.
Fonte: Dados da pesquisa.

De modo geral, observa-se que a tipologia da cultura corporativa dominante nas
empresas da amostra é a cultura competitiva, com média de participacdo de 41,0%, seguido,
nessa ordem, pelas tipologias culturais colaborativa (25,9%), de controle (19,0%) e criativa
(14,0%). Observa-se ainda, que o maior coeficiente de variagdo ocorre em empresas
localizadas no continente Europeu, com média de 15,5%, seguido pela América Latina, com
média de 11,5%. Ao realizar uma andlise descritiva das tipologias culturais corporativas por
continente, nota-se que as culturas competitiva e colaborativa predominam em todos o0s
continentes, com alguma variacdo entre as tipologias de cultura corporativa criativa e de
controle. Fiordelisi e Ricci (2013), em uma analise da tipologia cultural corporativa a partir
dos radicais dos relatérios anuais 10-K, entre 1994 e 2011, das empresas norte americanas,
também encontraram que a tipologia cultural competitiva domina nas empresas, seguida das
tipologias culturais de controle, colaborativa e criativa.

Considerando a perspectiva continental, percebe-se, a partir da Tabela 7, que as
empresas do continente asiatico apresentam maior participacdo de cultura do tipo
colaborativa, com 26,3%, quando comparado com as empresas dos demais continentes.
Empresas do continente africano apresentam a maior participacdo da cultura corporativa
criativa, com 16,8%, enquanto que as empresas da Asia e Africa apresentam maior
participacdo de culturas competitivas e de controle, respectivamente.

Em relacdo a variabilidade da tipologia cultural corporativa entre 0s continentes,
registra-se variacdo media de 10,6%, podendo indicar a existéncia de diferencas
(heterogeneidade) das tipologias culturais corporativas nas distintas regides continentais.
Dentre as tipologias culturais corporativas, a competitiva e a criativa apresentaram o menor e
0 maior coeficiente médio de variagdo, com 9,8% e 15,5%, respectivamente. Nota-se que as
tipologias que apresentaram as menores e maiores variagcdes sdo aquelas que apresentam foco
externo e buscam diferenciacdo (criativa e competitiva), segundo o modelo Competing Value
Framework (CVF), de Cameron et al. (2006) (Figura 6).

Apbs explorar, descritivamente, as tipologias culturais corporativas entre 0s
continentes, aponta-se, na Tabela 8, os resultados descritivos relativos as mesmas tipologias

em relacdo ao aspecto temporal aplicado ao estudo (2009 a 2013).
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Tabela 8 — Cultura corporativa: perspectiva temporal

Cultura Corporativa

Periodo (Ano) | N |Obs. | Colaborativa Criativa Competitiva Controle

Média| CV* | Média| CV* | Média| CV* | Média| CV*
2009 56 | 168 | 0,263 | 0,140 | 0,139 | 0,154 | 0,409 | 0,098 | 0,188 | 0,124
2011 56 | 168 | 0,259 | 0,145 | 0,139 | 0,160 | 0,410 | 0,099 | 0,192 | 0,132
2013 56 | 168 | 0,255 | 0,147 | 0,143 | 0,151 | 0,411 | 0,097 | 0,191 | 0,120
Total 168 | 504 | 0,259 | 0,144 | 0,140 | 0,155 | 0,410 | 0,098 | 0,190 | 0,125
Var2009-2011 (%) -1,73 | 362 | -0,11 | 4,00 | 0,29 | 043 | 1,86 | 6,27
Var2011-2013 (%) -154 | 1,38 | 2,47 | -5,72 | 0,25 | -1,94 | -0,39 | -8,99

Nota: (*) Coeficiente de variagéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Sob uma perspectiva temporal geral (Tabela 8), os resultados descrevem baixos
niveis de variacdo entre 2009 e 2011 e entre 2011 e 2013, indicando, respetivamente, variacdo
média de todas as tipologias culturais corporativas de 0,07% e 0,19%. Do mesmo modo, 0
coeficiente de variacdo indica resultado semelhante. Essa baixa variabilidade das tipologias
culturais das empresas pode indicar, de fato, que as empresas ndo sofrem grandes variacdes
em suas culturas corporativas ao longo do tempo, conforme indica Gerhart (2008). Ressalta-
se, entretanto, a existéncia de heterogeneidade da cultura corporativa das empresas ao longo
do tempo.

A partir da Tabela 8 pode-se notar, ainda, que a cultura corporativa colaborativa é
a Unica tipologia que variou negativamente nos dois periodos (2009-2011 e 2011-2013), com
média de -1,64%. Por outro lado, a cultura criativa apresentou a maior variacdo média no
periodo, com 1,18%. Esse resultado pode estar relacionado com a classificacdo dimensional
do modelo CVF, de Cameron et al. (2006), no qual os autores apresentam que as tipologias
culturais corporativas colaborativas e criativas apresentam caracteristicas predominantes de
flexibilidade (Figura 6).

Na Tabela 9 apresenta-se a categorizacdo das tipologias culturais corporativas —
colaborativa, criativa, competitiva e de controle — e seu nivel de participacdo em relagdo a

classificacdo setorial das empresas.

Tabela 9 — Cultura corporativa: perspectiva setorial

Cultura Corporativa

Setores Obs. | Colaborativa Criativa Competitiva Controle
Média| CV* |Média| CV* | Média| CV* | Média| CV*
Alimentos, bebidas e tabaco 48 | 0,261 | 0,128 | 0,139 | 0,154 | 0,416 | 0,095 | 0,184 | 0,151
Comércio e varejo 21 | 0,253 | 0,177 | 0,163 | 0,203 | 0,399 | 0,124 | 0,186 | 0,135
Comunicacdo e midia 78 | 0,258 | 0,195 | 0,131 | 0,128 | 0,435 | 0,115 | 0,176 | 0,118
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Construcgdo e transporte 105 | 0,256 | 0,139 | 0,141 | 0,150 | 0,412 | 0,066 | 0,192 | 0,095
Eletricidade, gas e 4gua 45 | 0,254 | 0,128 | 0,142 | 0,100 | 0,406 | 0,075 | 0,198 | 0,102
Equipamentos eletroeletrdnicos 12 | 0,285 | 0,086 | 0,125 | 0,130 | 0,426 | 0,036 | 0,165 | 0,105

Mineracéo, metais e produtos metalicos | 57 | 0,253 | 0,082 | 0,148 | 0,143 | 0,386 | 0,078 | 0,213 | 0,077

Produtos petroliferos e combustiveis 54 | 0,261 | 0,134 | 0,151 | 0,143 | 0,388 | 0,085 | 0,200 | 0,105

Quimico e similares 27 | 0,276 | 0,165 | 0,133 | 0,180 | 0,396 | 0,117 | 0,196 | 0,128
Servigos diversos 21 | 0,271 0,151 | 0,124 | 0,120 | 0,427 | 0,103 | 0,177 | 0,088
Tecnologia da informacéo 36 | 0,260 | 0,114 | 0,135 | 0,111 | 0,422 | 0,078 | 0,184 | 0,124
Total 504 | 0,262 | 0,136 | 0,139 | 0,142 | 0,410 | 0,088 | 0,188 | 0,112

Nota: (*) Coeficiente de variacéo.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme observa-se na Tabela 9, as empresas pertencentes aos setores
Equipamentos eletroeletrénicos, Quimico e similares e Servicos diversos apresentam maiores
niveis de cultura colaborativa, com média de participacdo de 28,5%, 27,6% e 27,1%,
respectivamente. A presenca do setor Servicos diversos como um dos setores com maior
participacdo de cultura colaborativa pode indicar que empresas atuantes nesses setores
apresentam forte preocupacdo com o0s empregados e incentivam o trabalho em equipe
(QUINN; SPREITZER, 1991), além de valorizar a participacdo dos colaboradores nas
decisbes das empresas (BARRETO et al., 2013).

Os setores Produtos petroliferos e combustiveis, Mineracdo, metais e produtos
metalicos e Eletricidade, gas e agua apresentaram os maiores niveis de cultura criativa, com
médias de 15,1%, 14,8% e 14,2%, respectivamente. Esse resultado sumario pode indicar tais
setores como potencialmente criativos. Nesse sentido, nota-se uma diferenca em relacdo ao
resultado encontrado com o argumento apresentado por Cameron e Quinn (2006), no qual
defendem que firmas pertencentes aos setores, como o aeroespacial, desenvolvimento de
software e cinema, apresentam fortes culturas criativas. Esses resultados divergem ainda, dos
achados de Gupta (2011) — em uma analise da cultura de empresas indianas distribuidas em
sete setores corporativos — que apontam os setores farmacéuticos, telecomunicacbes e
construcdo com maiores niveis medios de cultura criativa, ou adhocracy. Esta distingdo do
nivel de cultura corporativa nos setores pode ser, ainda, apoiada pelas atividades estratégicas
das empresas (WEI; SAMIEE; LEE, 2014). Para esses autores, determinados setores, mesmo
ndo classificados como altamente tecnoldgicos, podem ser mais suscetiveis ao
desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca, sendo mais propensos a buscar estratégias que
suportem essa necessidade (WEI; SAMIEE; LEE, 2014).

Noutro turno, os setores Comunicacdo e midia (43,5%), Servicos diversos

(42,7%), Equipamentos eletroeletronicos (42,6%) e Tecnologia da informacéo (42,2%)



104

apresentam-se como setores predominantemente competitivos, enquanto que o setor
Mineragdo, metais e produtos metalicos apresentou menor média de competitividade (38,6%).
Conforme ja mencionado, segundo Wei, Samiee e Lee (2014), os setores telecomunicacdes,
tecnologia da informacdo e alguns outros prestadores de servicos podem ser considerados
setores potencialmente criativos. Medina, Lavado e Cabrera (2005) defendem, também, que,
dentre outros, os setores telecomunicagdes, tecnologia da informacdo e indudstria de eletro-
eletrbnicos consistuem-se como setores inovadores e tendem a apresentar maior potencial de
construcdo de valor para as empresas. Desse modo, 0s resultados consequentes de empresas
inovadoras — apreciacdo quanto aos riscos (BARRETO et al., 2013), celeridade na producéo,
menores custos produtivos (WU; MELNYK; FLYNN, 2010; NAOR et al., 2014),
minimizacdo de retrabalho e conformidade com a qualidade de produtos e/ou servicos
(NAVEH; EREZ, 2004), dentre outros — podem torna-las mais competitivas, agressivas, de
modo que resulte em produtividade e valor para os acionistas. Tais caractristicas séo
enfatizadas em empresas competitivas (CAMERON et al., 2006).

Em relacdo a cultura de controle, nota-se que os setores Mineracdo, metais e
produtos metalicos e Produtos petroliferos e combustiveis apresentaram os maiores niveis de
participacdo com, respectivamente, 21,3% e 20,0%. Os resultados referentes a esta tipologia
cultural corporativa alinha-se com os achados de Gupta (2011), no qual identifica os setores
de construcdo e mineracdo com maior nivel médio de cultura de controle. Empresas de
culturas controladoras apresentam, em sua estrutura organizacional e produtiva,
procedimentos rotinizados, como, por exemplo, empresas globais como McDonalds e Ford
Motor Company (CAMERON; QUINN, 1999). Nesse sentido, entende-se que empresas
pertencentes aos setores mineragdo e construcdo producdo de petréleo (inddstrias) — que
apresentam estrutura organizacional definida na cadeia de comando e estrutura produtiva

rotinizada — tendem a apresentar, ou concentra-se, cultura corporativa de controle.

A Tabela 9 indica ainda, a existéncia de variacdo das tipologias culturais
corporativas em relacdo a caracteristica setorial das empresas, com variacbes medias de
13,6%, 14,2%, 8,8% e 11,2% para as tipologias culturais colaborativa, criativa, competitiva e

de controle, nessa ordem.

Posteriormente a analise da cultura corporativa sob a perspectiva continental,
temporal e setorial, apresenta-se, na Tabela 10, os descritivos das tipologias culturais

corporativas a partir dos aspectos institucionais localizagdo regional, sistema juridico ou legal
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e desenvolvimento econdmico, assim como a tipologia cultural corporativa a partir da

existéncia, ou ndo, de crise financeira da empresa.

Tabela 10 — Cultura corporativa: localizacdo regional, sistema legal, desenvolvimento
econémico e efeito de crise na firma

Cultura Corporativa
Caracteristicas N |Obs.| Colaborativa Criativa Competitiva Controle
Média| CV* | Média| CV* | Média| CV* | Média| CV*
LOCREG Leste 69 | 207 | 0,262 | 0,115 | 0,140 | 0,155 | 0,413 | 0,086 | 0,185 | 0,123
Oeste 99 | 297 | 0,258 | 0,162 | 0,140 | 0,156 | 0,408 | 0,105 | 0,194 | 0,123
Common 26 | 78 | 0,261 | 0,141 | 0,137 | 0,145 | 0,406 | 0,110 | 0,196 | 0,132
SISLEG Civil 80 | 240 | 0,256 | 0,163 | 0,142 | 0,156 | 0,409 | 0,103 | 0,193 | 0,122
Mixed 62 | 186 | 0,262 | 0,119 | 0,140 | 0,159 | 0,414 | 0,085 | 0,184 | 0,121
DESECO Avangada 73 | 219 | 0,260 | 0,176 | 0,142 | 0,147 | 0,409 | 0,114 | 0,189 | 0,135
Emergente 95 | 285 | 0,258 | 0,115 | 0,139 | 0,161 | 0,411 | 0,083 | 0,192 | 0,117
EFECRI® Sim 49,7 | 149 | 0,259 | 0,151 | 0,139 | 0,157 | 0,409 | 0,100 | 0,192 | 0,112
Né&o 118,3| 355 | 0,259 | 0,142 | 0,141 | 0,155 | 0,410 | 0,097 | 0,190 | 0,131
Global 0,259 | 0,144 | 0,140 | 0,155 | 0,410 | 0,098 | 0,190 | 0,125

Nota: (*) Coeficiente de variacdo. (a) VValor médio de empresas por ano.
Fonte: Dados da pesquisa.

A localizacdo regional (LOCREG) é uma vaidvel dummy, em que se categoriza a
empresa em relacdo a sua localizacdo regional: Leste (Oriente) ou Oeste (Ocidente). Os
resultados descritos apontam que empresas localizadas na regido leste apresentam maior
participacdo da tipologia da cultura corporativa colaborativa (26,2%) e competitiva (41,3%),
enquanto que empresas localizadas na regido oeste apresentam maior participacdo de cultura
corporativa de controle (19,4%). Os resultados indicam também que a cultura corporativa
criativa parece similar em ambas as regides (14,0%). Os achados descritivos mostram-se
distintos dos apontamento expressos por House et al. (2004), no qual asseveram que a regido
oriental (leste) é mais propensa a apresentar empresas com cultura de controle. Por outro lado,
Naor et al. (2014) apontam a existéncia de diferengas culturais entre as regides leste e oeste.
Em seus achados, Naor et al. (2014) apontam que as culturas colaborativa e competitiva séo
mais predominantes nas empresas com sede na regido leste, resultado este alinhado com os

apontamento da Tabela 10.

O sistema legal ou juridico (SISLEG) é uma variavel que indica se o pais de
origem da empresa apresenta a seguinte classificacdo: common law, civil law e mixed law.
Cultura corporativa de controle é predominante em paises cujo sistema legal é o common law,

com média de 19,6%. Do mesmo modo, cultura corporativa criativa (14,2%) é predominante



106

em paises cujo sistema juridico é o civil law, enquanto culturas corporativas colaborativa

(26,2%) e competitiva (41,4%) predominam em paises com sistema juridico mixed law.

O desenvolvimento econémico (DESECO) é uma variavel dummy, que indica se o
pais de origem da empresa caracteriza-se Como uma economia avancada ou emergente. Em
economias avancgadas, as culturas colaborativa (26,0%) e criativa (14,2%) apresentam-se
como predominantes, enquanto que se percebe maior participacdo da cultura competitiva

(41,1%) e de controle (19,2%) para empresas pertencentes a mercados emergentes.

Esses resultados podem estar relacionados com o argumento de Tellis, Prabhu e
Chandy (2009). No estudo desenvolvido pelos autores — que analisam de que forma a cultura
da empresa pode afetar o desempenho empresarial — é esperado que empresas pertencentes a
economias desenvolvidas apresentem maior nivel de de qualidade no trabalho, assim como
situam-se em empresas mais inovadoras (TELLIS; PRABHU; CHANDY, 2009). Entretanto,
0s autores destacam que empresas com culturas inovadoras podem, também, situar-se em
economias emergentes, uma vez que podem atuar como agentes corporativos na busca por

expansdo de mercados e, desse modo, atingir maiores niveis de competitividade.

Os resultados apontam maior nivel de cultura corporativa de controle em
economias emergentes, em comparagdo com a cultura competitiva. A cultura corporativa
competitiva € caracterizada principalmente pela énfase na eficiéncia e nas realizacBes da
empresa (QUINN; SPREITZER, 1991), apresentando perfis severos e exigentes e
fundamentando-se no elemento principal da empresa cujo foco é o vencedor (BARRETO et
al., 2013); enquanto que a cultura corporativa de controle é qualificada pelos seus
procedimentos arraigados e rotinizados, sugerindo impacto negativo no desempenho das
empresas (TSENG, 2010). Nesse sentido, entende-se que empresas de economias emergentes
apresentam maior participagédo de culturas controladoras, que, segundo a literatura, empresas
com culturas corporativas de controle tendem a apresentar menores niveis de desempenho
(TSENG, 2010).

Pode-se notar, em ambos o0s resultados encontrados — empresas avangadas com
perfil de cultura colaborativa e criativa e empresas emergentes com cultura competitiva e de
controle dominantes — a diferenciagdo dos interesses das empresas na busca por resultados.
Em economias avancadas, parece que as empresas se perocupam em buscar competitividade e
ascensdo de desempenho por intermeédio da criacdo de intangiveis relacionados aos recursos
humanos e produtos e/ou servigos;, e em economias emergentes, nota-se que a cultura

configura-se em empresas que buscam veemente desempenho, mostrando elevados niveis de
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competitividade, entretanto, mostrando estruturas burocraticas que podem, segundo alguns
estudiosos e seus resultados empiricos (TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN,

2012), implicar em menor nivel de desempenho.

Por fim, quanto a caracterizacdo da tipologia da cultura corporativa em relacdo a
situacdo de crise enfrentada na empresas, medida por meio de dummy, empresas com crise
financeira ou ndo (EFECRI), os resultados apontam forte proximidade das médias
apresentadas para as empresas que passam por situacdo de crise, quando comparadas com
empresas sem crise. Crises externas financeiras tém dificultado as empresas a busca pela
majoracdo do resultado e criacdo de valor, exigindo, cada vez mais dos seus gestores, a
capacidade de adaptar tanto a sua estratégia quanto as suas atividades gerenciais e
operacionais para lidar com a crise (DEVERELL; OLSSON, 2010). Nesse sentido, ha
indicios contrarios a indiferenca de efeito de crise em relacdo a cultura das empresa. Para
Fiordelisi e Ricci (2013), a cultura corporativa pode atuar como moderador dessa capacidade
de modificacdo e reestruturagdo. Os autores encontraram evidéncias da existéncia de relacdo
negativa entre o desempenho especifico da firma e a rotatividade dos gestores das empresas.
Mais especificamente, empresas de cultura competitiva e criativa, com resultados negativos,
apresentam maior probabilidade de rotatividade dos gestores (FIORDELISI; RICCI, 2013).

Destaca-se, conforme visto nas Tabelas 7 a 10, a existéncia de heterogeneidade da
cultura corporativa, apontando, assim como sugerido por Fiordelisi e Ricci (2013), indicativos
de que a estimacdo da cultura corporativa e suas tipologias, por meio da utilizacdo dos
radicais examinados nos relatorios das empresas, podem ser apropriadas. Ressalta-se, ainda,
que esses resultados limitam-se a descricdo dos dados e que uma analise comparativa,
aplicada também ao desempenho empresarial, é realizada na subsecdo 4.2, no qual sdo
aplicados testes estatisticos de comparacdo de media (teste t de Student e Anova) e de

interdependéncia (Anacor).

4.1.2 Descricao do desempenho empresarial

Em complemento ao atendimento do primeiro objetivo especifico, esta subsecdo
tem a finalidade de caracterizar o desempenho das empresas. Inicialmente, realizou-se a
estatistica descritiva do desempenho empresarial sob a perspectiva continental e temporal. Em
seguida, procedeu-se a analise em relacdo aos aspectos organizacionais (setor e efeito de

crise) e institucionais (localizagdo regional, sistema legal e desenvolvimento econémico).
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A Tabela 11 apresenta os resultados descritivos (média, desvio padrdo, coeficiente
de variagdo, minimo e maximo) do desempenho empresarial a partir da localizagdo das
empresas nos continentes.

Tabela 11 — Desempenho empresarial: perspectiva continental

Continentes
Estatistica ari
2;5222:?;? Descritiva | C'oPa Africa }Eitrr%z ALrgiirr'];a Asia | Europa | Oceania
Obs. 504 12 21 114 183 162 12

Média 0,046 0,024 0,020 0,047 0,041 0,059 0,004

Desv. Padrdo 0,082 0,104 0,061 0,061 0,076 0,097 0,109

ROA Coef. Variagdo 1,784 4,367 3,111 1,289 1,871 1,634 | 28,677
Minimo -0,344 -0,212 -0,099 -0,204 -0,344 -0,229 -0,175

Maximo 0,945 0,158 0,140 0,255 0,364 0,945 0,224

Média 0,143 0,028 0,067 0,102 0,174 0,157 0,110

Desv. Padrédo 0,495 0,246 0,156 0,143 0,744 0,292 0,633

ROE Coef. Variagdo 3,464 8,814 2,332 1,407 4,275 1,858 5,780
Minimo -1,677 -0,565 -0,270 -0,396 -0,814 -1,677 -0,750

Maximo 8,715 0,420 0,305 0,480 8,715 1,808 1,910

Média 0,069 -0,019 0,142 0,091 0,062 0,136 -0,977

Desv. Padrédo 0,387 0,165 0,243 0,135 0,191 0,221 1,982

ROS Coef. Variagdo 5,617 -8,618 1,712 1,473 3,103 1,625 -2,029
Minimo -5,784 -0,398 -0,683 -0,514 -1,274 -0,285 -5,784

Maximo 1,460 0,145 0,570 0,529 0,766 1,460 0,179

Fonte: Dados da pesquisa.

Considerando todas as empresas da amostra, verifica-se que, dentre o0s
indicadores, o retorno sobre o patriménio liquido (ROE) apresenta maior resultado, com
retorno médio de 14,3%, seguido pelos indicadores de retorno sobre as vendas (ROS), com
média de 6,9% e retorno sobre os ativos (ROA), com 4,6%. Quanto a variabilidade do
desempenho das empresas, os resultados, de modo geral, indicam elevados niveis de
variabilidade, representado pelo coeficiente de variacdo, com média de 178,4%, para o ROA,
346,4%, para o ROE, e 516,7% para o ROS. Essa configuragdo pode estar associada com a
diversidade amostral do estudo, uma vez que a amostra € composta por empresas de distintos
paises, setores e tamanhos.

Empresas pertencentes ao continente Europeu apresentam maior indicador de
rentabilidade sobre os ativos (ROA), com média de 5,9%, 1,3% superior a média geral.
Enquanto que os continentes da Asia e a América Central e Caribe apresentem os maiores
niveis de rentabilidade, respectivamente, medidos pelo ROE e ROS, com média de 17,4% e
14,2%. Desse modo, empresas pertencentes ao continente europeu apresentam maior

desempenho, estes comparados com o0s ativos totais. Noutro turno, empresas da Asia
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apresentam maior desempenho relativo ao investimento dos proprietarios, enquanto que as
empresas da América Central e Caribe tém maiores niveis de rentabilidade sobre as vendas.

Convém destacar ainda, que ha empresas que, durante o periodo de analise,
apresentaram resultados discrepantes em relacdo ao nivel de rentabilidade. Por exemplo, em
relacdo ao ROS, ha casos de empresas com rentabilidade negativa, com média de -578,4%.
Por outro lado, ha empresas que apresentaram elevados niveis de rentabilidade, como base no
ROE, com média de 871,5%.

Posteriormente a analise continental, recorreu-se a analise descritiva temporal do
desempenho empresarial, considerando a variagao entre 0s periodos estudados. A Tabela 12
apresenta os resultados descritivos referentes ao desempenho sob a perspectiva temporal.

Tabela 12 — Desempenho empresarial: perspectiva temporal

Desempenho empresarial
Periodo ROA ROE ROS
(Ano) obs Coef Coef Coef
el Variac;éo e Variagéo e Variagéo
2009 168 0,049 1,856 0,129 2,188 0,084 3,825
2011 168 0,048 1,544 0,147 2,762 0,084 3,825
2013 168 0,041 1,969 0,153 4,597 0,039 12,610
Total 504 0,046 1,784 0,143 3,464 0,069 5,617
Var2009-2011 (%) -2,06 -16,80 14,46 26,20 0,00 0,00
Var2011-2013 (%) -13,03 27,49 3,74 66,47 -53,22 229,70

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos resultados da Tabela 12, nota-se que, em média, o0 retorno sobre 0s
ativos (ROA) foi o Unico indicador de desempenho que variou negativamente durante o
periodo estudado, com variagdes de -2,06% (2009-2011) e -13,03% (2011-2013),
respectivamente. Por outro lado, o indicador retorno sobre o patriménio liquido (ROE)
apresentou resultado positivo em ambos os periodos, com variacdo mais sutil entre 2011 e
2013. O retorno sobre as vendas, ROS, entretanto, ndo apontou variagdo no primeiro periodo
(2009-2011), tendo uma forte variacdo negativa no segundo periodo (2011-2013), de 53,2%.

Deve-se ressalta-se que, comparativamente, em ambos 0s peiodos — primeiro
(2009-2011) e segundo (2011-2013) — as variagfes médias reduziram, indicando menores
niveis de rentabilidade, o que pode conferir o argumento de que o periodo pos-crise de 2008
afeta significativamente o desempenho das empresas em largos espacos temporais
(BRESSER-PEREIRA, 2009).

Nota-se ainda, que os resultados indicam uma reducdo dos indicadores ROA e
ROS durante o periodo de analise, com desempenho médio negativo de 7,6% e 26,6%,

respetivamente. Enquanto o desempenho medido pelo ROE apresenta crescimento constante
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durante o periodo de analise, com crescimento médio de 9,1%. Amplamente, os resultados
mostram que os investidores, apesar do momento pés-crise 2008, tém retornos em relagcdo aos
investimentos aplicados as empresas.

A Tabela 13 apresenta os resultados descritivos médios e variantes do
desempenho empresarial sob a perspectiva setorial.

Tabela 13 — Desempenho empresarial: perspectiva setorial

Desempenho empresarial
Setores Obs. ROA ROE ROS
Média | S0 | media | ST | media | O
Alimentos, bebidas e tabaco 48 0,053 0,820 0,126 0,961 0,053 1,897
Comércio e varejo 21 0,061 1,279 0,080 1,626 0,132 1,493
Comunicagdo e midia 78 0,058 0,971 0,209 1,798 0,097 1,094
Construcgdo e transporte 105 0,029 1,939 0,125 2,661 0,127 1,651
Eletricidade, gas e 4gua 45 0,011 7,366 0,352 3,976 0,026 8,875
Equipamentos eletroeletrdnicos 12 0,042 1,289 0,072 0,978 0,094 1,430
Mineracdo, metais e produtos metalicos 57 0,055 2,662 0,081 3,262 -0,128| -8,017
Produtos petroliferos e combustiveis 54 0,043 1,535 0,069 4,138 0,081 1,606
Quimico e similares 27 0,092 0,968 0,200 1,031 0,156 0,879
Servicos diversos 21 0,043 1,457 0,079 1,225 0,104 0,929
Tecnologia da informacéo 36 0,053 1,921 0,079 2,106 0,079 3,214
Global 504 0,046 1,784 0,143 3,464 0,069 5,617

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 13 nota-se que as empresas pertencentes ao setor Quimico e
similares, Eletricidade, gas e dgua e Comércio e varejo apresentam 0s maiores niveis de
desempenho empresarial ROA, ROE e ROS, respectivamente. Desse modo, indica-se que 0
setor Quimico e similares utiliza melhor seus ativos na busca por maior retorno, enquanto que
o setor Eletricidade, gas e agua representa as empresas com melhor retorno para o0s
investidores. Dar-se énfase ao setor Comercio e varejo, que apresentou maior indicador de
desempenho medido pelo ROS.

Os resultados apresentados na Tabela 13 mostram ainda, que o setor Eletricidade,
gés e agua apresenta 0os maiores niveis de variagdo (coeficiente de variagdo), com 736,6%,
397,6% e 887,5% de variacdo para os indicadores ROA, ROE e ROS, respectivamente.
Noutro sentido, o setor Quimico e similar apresentou os menores coeficientes de variacdo da
amostra, com media de variagdo de 96,8%, 103,1% e 87,9% para 0s mesmos indicadores.

Do mesmo modo que fora aplicado para a tipologia cultural corporativa, buscou-
se caracterizar o desempenho empresarial (ROA, ROE e ROS) a partir das caracteristicas

localizagdo regional (LOCREG), sistema legal (SISLEG), desenvolvimento econdmico
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(DESECO) e efeito de crise na empresa (EFECRI). Os resultados relativos a analise descritiva
do desempenho a partir dessas caracteristicas estdo expressos na Tabela 14.

Tabela 14 — Desempenho empresarial: localizag&o regional, sistema legal, desenvolvimento
econdmico e efeito de crise na firma

Desempenho empresarial
Caracteristicas N | Obs. ROA ROE ROS
media | T | media | SO | media | SR
LOCREG Leste 69 | 207 0,377 0,213 0,162 4,435 -0,003| -18,330
Oeste 99 297 0,052 1,601 0,130 1,842 0,119 1,633
Common 26 78 0,048 1,441 0,195 1,934 -0,041| -21,000
SISLEG Civil 80 240 0,051 1,757 0,107 2,006 0,115 1,780
Mixed 62 186 0,039 1,977 0,167 4,412 0,056 3,442
DESECO Avancada 73 219 0,051 1,796 0,134 2,200 0,060 9,141
Emergente 95 285 0,042 1,752 0,150 4,047 0,076 2,416
EFECR Sim 49,7 | 149 0,022 3,500 0,754 0,190 0,044| 12,182
Nao 118,3 | 355 0,056 1,464 0,143 2,322 0,079 3,848
Global 504 0,046 1,784 0,143 3,464 0,069 5,617

Nota: (a) Valor médio de empresas por ano.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a localizacdo regional (leste e oeste), 0s paises pertencentes a regiao
leste, ou oriental, apresentam maiores niveis de rentabilidade sobre o ativo (ROA) e
patrimonio liquido (ROE), com médias de 37,7% e 16,2%, respectivamente. No entanto, em
relacdo ao desempenho empresarial, medido pelo ROS, os paises da regido leste apresentam
niveis de rentabilidade negativa, com média de -0,3%.

Quanto ao sistema legal dos paises (Common, Civil e Mixed Law), os resultados
da Tabela 14 apontam que as empresas pertencentes a paises Civil law apresentam maior nivel
de desempenho empresarial em relacdo aos ativos e as vendas com, respectivamente, 5,1% e
11,5%, enquanto que empresas em paises Commom law apresentam maior retorno sobre o
patrimonio liquido, com 19,5%. Os resultados descritivos refutam, pelo menos quanto aos
desempenhos medidos pelo ROA e ROS, o argumento de Cardoso et al. (2013, p. 10), no qual
defendem que “empresas de paises de Civil law desfrutem de menor reputacdo e,
consequentemente, registrem menor desempenho”.

Adicionalmente, analisa-se o desempenho empresarial em relacdo ao nivel de
desenvolvimento econémico do pais, avancado ou emergente. Economias avancadas
apresentam maior nivel de desempenho do ROA, com media de 5,1%, superior em 9,0% de
paises emergentes. Noutro turno, os indicadores de desempenho ROE e ROS, de empresas de

economias emergentes, apresentam, em média, 15,0% e 7,6% de retorno, apresentando-se
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superior em 1,6% para ambos os indicadores de empresas pertencentes a economias
avancadas. Nesse sentido, conforme destaca Purkayastha, Manolova e Edelman (2012), as
diferencas de desempenho existentes entre economias avancadas e emergentes estdo
associadas, principalmente, com a capacidade de diversificacdo da empresa, quanto a sua
estrutura, a suas finangas e ao mercado de atuacao.

Destaca-se ainda, que os resultados do estudo indicam que empresas que nao
passam por situacOes relativas a crise apresentam maiores niveis de desempenho quanto ao
retorno sobre os ativos (ROA) e sobre as vendas (ROS), diferenca superior, respectivamente,
de 3,4% e 3,3%. No entanto, a Tabela 14 mostra que empresas que estdo em situacoes de crise
apresentam maior nivel de retorno sobre o patriménio liquido (ROE), com uma diferenca de
61,1% em relacdo aos paises sem alguma presenca de crise.

Os resultados apresentados nessa subsecdo apontam, descritivamente, as
caracteristicas do desempenho empresarial, medido por indicadores econémicos (ROA, ROE
e ROS), associadas com aspectos organizacionais, temporais e institucionais. Na subsecéo que
segue sao realizados testes comparativos de diferencas da cultura corporativa e do
desempenho empresarial, assim como a relacdo de interdependéncia do desempenho com

caracteristicas organizacionais e institucionais.

4.2 Relagdo e comparacéo entre cultura corporativa e desempenho empresarial

Para atender o segundo objetivo especifico do estudo — analisar as tipologias
culturais corporativas e o desempenho empresarial quanto as caracteristicas institucionais e
organizacionais das empresas estrangeiras listadas na NYSE — foram realizados teste de
diferencas entre médias (t de Student e Analise de Variancia) e teste de relacdo de
interdependéncia (Analise de Correspondéncia). Os resultados dessa subsecdo s&o
apresentados em duas partes. A primeira parte apresenta os resultados referentes ao teste de

média, enquanto que na segunda apresenta-se o resultado de relagcdo por associacao.

4.2.1 Desempenho empresarial e cultura corporativa: comparacao de médias

Inicialmente, procedeu-se a aplicagédo do teste de Kolmogorov-Smirnov, adequado
a grandes amostras, para verificar a normalidade dos dados. A Tabela 15 apresenta 0s
resultados relacionados a normalidade das variaveis representativas da tipologia cultural
corporativa adotada no estudo (colaborativa, criativa, competitiva e de controle) e do
desempenho empresarial (ROA, ROE e ROS).
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Tabela 15 — Teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov

o Teste Kolmogorov-Smirnov
Variaveis — -

Estatistica Sig. (p-value)
Colaborativa (COL) 0,074 0,000
Tipologias de Criativa (CRI) 0,037 0,088
cultura corporativa | Competitiva (COM) 0,041 0,044
Controle (COM) 0,035 0,191
D h ROA 0,122 0,000
esempento ROE 0,288 0,000

empresarial

ROS 0,295 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 15, verifica-se que somente a cultura corporativa criativa e de
controle apresentam-se normais, uma vez que p > 0,05, considerando o conjunto amostral de
168 empresas. Diante do exposto, contudo, baseando-se no Teorema do Limite Central,
considera-se a amostra do estudo proveniente de uma populagcdo normal, uma vez que é
superior a 30 observagOes, ou seja, apresenta um conjunto total de 504 observacdes. Desse
modo, foram aplicados testes paramétricos de diferenca entre médias: teste t de Student e

Anova.

De inicio, apresentam-se os resultados relativos a andlise de comparacdo de
médias pelo teste t de Student, a partir dos critérios de categorizacdo efeito de crise na firma,
localizagdo regional e desenvolvimento econémico do pais. A Tabela 16 apresenta a diferenca
de média da tipologia cultural corporativa e do desempenho empresarial a partir da existéncia,
ou ndo, de situacgdo de crise financeira na empresa.

Tabela 16 — Teste de médias da tipologia da cultura corporativa e do desempenho empresarial
sob a perspectiva do efeito de crise da firma

PAINEL A - Cultura Corporativa

Tipologias EFECRI N Méij;e(;)‘;e St“g?;t Tlfsm de Lev;r;;a
Colaborativa (COL) Z';‘) ;gg ;ggi 0,914 0,007 | 0,935
Criativa (CRI) ﬁl';; 91,22 ﬁgg 0,352 0,361 | 0,548
Competitiva (COM) Z';‘) égg 322‘3‘ 0,828 0,206 | 0,650
Controle (CON) Z';g 91,22 12;: 0,268 4,314 |0,038*

PAINEL B - Desempenho Empresarial

Tipologias | EFECRI N MéT;S;e(;:;e St”‘;?g_t TFeSte de Levse:;e.a
ROA Z';; ;22 gﬁég 0,000+ 0,577 | 0,448
ROE E':(‘) ;gg iig%g 0,093 2,051 (0,153
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Sim 149 4,390
ROS Nao 355 7,940 0,347 1,616 | 0,204

Nota: *** indica nivel de significdncia de 10%. # aponta significincia estatistica ao nivel de 5%, rejeitando-se
hip6tese nula (Hy). (a) caso o Teste de Levene indique significancia estatistica, rejeita-se a hip6tese nula (Ho) de
que as varidncias sdo homogéneas. Nesse caso, consideram-se os valores do test t de “Equal variances not
assumed” (SPSS). Caso contrério, se aceita a hipotese alternativa (H;) de que as variancias ndo sdéo homogeéneas.
Fonte: Dados da pesquisa.

De modo geral, os resultados apresentados na Tabela 16 indicam que ndo existe
diferencga estatistica das tipologias culturais corporativas a partir da existéncia de crise na
empresa. Ou seja, depreende-se que as tipologias da cultura corporativa ndo se distinguem em

empresas em situacao de crise financeira.

Em relagdo ao desempenho empresarial medido pelo indicador ROA, os
resultados apontam diferenca significativa a partir dessa caracteristica. Os resultados sugerem
gue empresas em situacdo de crise financeira apresentam menor nivel de desempenho
empresarial, com média de 2,2%, enquanto que empresas em situacdo financeira estavel
apresenta média de desempenho de 5,6%. Ressalta-se que este resultado pode estar associado
a proxy da variavel efeito de crise da firma (EFECRI): descontinuidade do indicador ROA em
trés periodos subsequentes. Enquanto que as demais variaveis de desempenho, ROE e ROS,
ndo apresentaram diferenca significativa. Esse resultado pode estar relacionado com a forma
de estimacdo do efeito de crise na firma, em que foi considerado empresa sob situacdo de
crise aquela em que se apresenta ROA decrescente em trés periodos consecutivos.

Posteriormente, realizou-se o teste de média para verificar a existéncia de
diferencas entre empresas localizadas na regido leste e oeste em relacéo a tipologia cultural
corporativa e o desempenho empresarial. Estes achados estdo expressos na Tabela 17.

Tabela 17 — Teste de médias da tipologia da cultura corporativa e do desempenho empresarial
sob a perspectiva da localizagéo regional

PAINEL A - Cultura Corporativa

. . Teste t de Student Teste de Levene®
Tipologias LOCREG N Média (%) Sig. = Sig.
. Leste 207 26,17 .
Colaborativa (COL) Oeste 297 25.75 0,196 5,323 (0,021
- Leste 207 14,01
Criativa (CRI) Ooste 297 1204 0,858 0,142 | 0,706
. Leste 207 41,34 .
Competitiva (COM) Oeste 297 20.76 0,099 2,045 0,153
Controle (CON) |5 207 1848 15 000%++ | 0,747(0388
Oeste 297 19,44
PAINEL B - Desempenho Empresarial
. . Teste t de Student Teste de Levene®
Tipologias LOCREG N Média (%) Sig, E Sig,
ROA Leste 207 3,77 | 0,060* 1,733|0,189
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QOeste 297 5,16

Leste 207 16,19 R
ROE Oeste 207 12,95 0,471 6,314 0,012

Leste 207 -0,33 . R
ROS Oeste 297 11.92 0,000 4,526 (0,034

Nota: * e *** indicam nivel de significancia de 10% e 1%, respectivamente. # indica significincia estatistica ao
nivel de 5%, rejeitando-se hip6tese nula (Ho). (a) caso o Teste de Levene indique significancia estatistica, rejeita-
se a hipotese nula (Ho) de que as variancias sdo homogéneas. Nesse caso, consideram-se os valores do test t de
“Equal variances not assumed” (SPSS). Caso contrario, se aceita a hipétese alternativa (H1) de que as variancias
ndo sdo homogéneas.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 17, observa-se a inexisténcia de diferenca significativa dos
tipos de cultura corporativa colaborativa e criativa entre as regides leste e oeste. Por outro
lado, os resultados do estudo apontam a existéncia de diferenca de média da cultura
corporativa competitiva e de controle em relacéo a localizacdo regional. Empresas localizadas
na regido leste — com predominancia de paises pertencentes a Asia, Oceania e parte da Africa
— apresentam predominancia de cultura corporativa competitivas, quando comparadas com a
regido oeste, com média de participacdo de 41,3%. Ademais, empresas localizadas na regido
oeste — em paises pertencentes a América Latina, Central e Europa — apresentam cultura mais

controladora, com média de 19,4%.

De modo geral, em seus resultados, Hofstede (1984) aponta diferencas
significativas da cultura organizacional em nivel regional: leste e oeste. Ao contrario dos
achados da pesquisa, House et al. (2004) indicam, em seu estudo, que a regido oriental (leste)
€ mais propensa a apresentar empresas com cultura de controle, avessas ao risco, ou seja,
cultura hierarquica. Essas distincbes em relacdo aos achados da pesquisa podem estar
associadas a fatores metodoldgicos e temporais, visto que a pesquisa de House et al. (2004)
abordou amplo espectro amostral e um lapso temporal distinto.

Em relacdo ao desempenho empresarial quanto a localizacdo regional das
empresas, 0 estudo indica que o desempenho das empresas medido pelos indicadores de
rentabilidade do ativo total (ROA) e sobre as vendas (ROE) evidenciam diferenca
significativa entre as regides, enquanto que o indicador de rentabilidade sobre o patriménio

liguido (ROE) ndo mostra diferenca significativa entre as regides.

A partir da Tabela 17, observa-se que empresas localizadas na regido leste
(oriente) apresentam desempenho inferior, quando comparado com a regido oeste (ocidente).
A diferenca relativa ao desempenho empresarial entre as regides sdo de 1,4% e 12,3%, para o
indicador ROA e ROS, respetivamente. Indiretamente, esses resultados coadunam com 0sS
argumentos de House et al. (2004), Tseng (2010), Fekete e Bocskei (2011), Han (2012) e
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Fiordelisi e Ricci (2013). Assim, considerando que empresas localizadas na regido leste
apresentem dominancias culturais corporativas de controle (HOUSE et al., 2004) e que esta
configura-se pelo uso extensivo de procedimentos padronizados, enfatizando o reforco de
regras e processos uniformes (FIORDELISE; RICCI, 2013), espera-se que estas empresas
apresentem menores niveis de desempenho empresarial (TSENG, 2010). Nesse sentido,
evidéncia empirica tem comprovado que empresas com culturas corporativas de controle
representativas tendem a apresentar menor nivel de desempenho (FEKETE; BOCSKEI, 2011;
HAN, 2012).

Posteriormente, evidenciam-se, na Tabela 18, os resultados de comparacdo de
média da tipologia cultural corporativa e do desempenho empresarial em relacdo a economias

avancadas e emergentes.

Tabela 18 — Teste de médias da tipologia da cultura corporativa e do desempenho empresarial
sob a perspectiva do desenvolvimento econémico

PAINEL A - Cultura Corporativa

. . Teste t de Student Teste de Levene
Tipologias DESECO N Média (%) Sig r Sig
Colaborativa (COL) Avancadas 219 26027 619 11,407 | 0,001*
Emergentes 285 25,85
. Avangadas 219 14,22 -
Criativa (CRI) Emergentes 285 13,88 0,084 0468 0,494
. A d 219
Competitiva (COM) |-~ an¢adas 410714 661 14,534 | 0,000*
Emergentes 285 40,91
Controle (CON) Avangadas 219 19,20 0,108 7.028| 0,005*
Emergentes 285 18,85
PAINEL B - Desempenho Empresarial
. . Teste t de Student Teste de Levene
Tipologias DESECO N Média (%) Sig. = Sig.
ROA Avangadas 219 5,10 0,224 0,160 | 0,689
Emergentes 285 4,20
ROE Avangadas 219 13,39 0,721 0,722 |0.396
Emergentes 285 14,97
ROS Avangadas 219 6,02 0,659 2,490 0,115
Emergentes 285 7,56

Nota: * indica nivel de significancia de 10%. # indica significincia estatistica ao nivel de 5%, rejeitando-se
hipotese nula (Ho). (a) caso o Teste de Levene indique significancia estatistica, rejeita-se a hipdtese nula (H,) de
que as variancias sdo homogéneas. Nesse caso, consideram-se os valores do test t de “Equal variances not
assumed” (SPSS). Caso contrério, se aceita a hipotese alternativa (H;) de que as variancias ndo sdéo homogeéneas.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 18, mostra-se que ndo existe diferenca estatistica nas
médias da cultura corporativa colaborativa, competitiva e de controle, assim como ndo se
apresenta diferenca de médias entre os indicadores de desempenho empresarial ROA, ROE e

ROS, quando comparados 0s grupos de empresas de economias avancadas e emergentes.
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Por outro lado, foi encontrado que existe diferenca estatistica entre empresas de
economias avangadas e emergentes, quanto a cultura corporativa criativa. Os resultados
mostram que empresas pertencentes a economias avangadas apresentam maior participacdo de
cultura corporativa criativa, com média de 14,2%. Desse modo, compreende-se que estas
empresas apresentam caracteristicas de empreendedorismo, flexiveis e criativas (CAMERON;
QUINN, 2006; TSENG, 2010; ACAR; ACAR, 2014), cultivando a inovacdo (DENISON;
SPREITZER, 1991), apontado ainda, pela diferenciacdo nos niveis de intangibilidade das

empresas, que, por sua vez, possam vir a ser mais rentaveis (NAOR et al., 2014).

ApoOs a apresentacdo dos resultados referente ao teste de comparacdo de médias t
de Student, expdem-se 0s resultados de comparacdo de média, com a utilizacdo da andlise de
variancia (Anova), a partir do aspecto temporal, sistema legal e continental. Assim,
demonstra-se, na Tabela 19, a comparacdo de médias da tipologia cultural corporativa e do
desempenho empresarial a partir da perspectiva temporal.

Tabela 19 — Analise de variancia da tipologia da cultura corporativa e do desempenho
empresarial sob a perspectiva temporal

PAINEL A - Cultura Corporativa

Tipologias ANO N Média (%0) F Sig.
2009 26,35
Colaborativa (COL) |2011 168 25,89 2,059 (0,129
2013 25,52
2009 13,92
Criativa (CRI) 2011 168 13,91 1,334 0,264
2013 14,25
2009 40,89
Competitiva (COM) | 2011 168 41,01 0,128 | 0,880
2013 41,11
2009 18,84
Controle (CON) 2011 168 19,19 1,005 | 0,367
2013 19,12
PAINEL B - Desempenho Empresarial
Indicadores ANO N Meédia (%0) F Valor-p
2009 4,86
ROA 2011 168 4,76 0,382 (0,682
2013 4,14
2009 12,86
ROE 2011 168 14,72 0,109 | 0,897
2013 15,27
2009 8,38
ROS 2011 168 8,38 0,742 (0,476
2013 3,92

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se, por meio da Tabela 19, a inexisténcia de diferenca de médias da tipologia

da cultura corporativa (colaborativa, criativa, competitiva e de controle) e do desempenho
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empresarial (ROA, ROE e ROS). Desse modo, compreende-se que a tipologia cultural
corporativa ndo variou entre os periodos de 2009, 2011 e 2013, fortalecendo que, dentro de
um lapso temporal de cinco anos, ndo foi verificada a diferenca da tipologia cultural
corporativa. Em relacdo a cultura corporativa, os achados corroboram com o argumento de
Gerhart (2008) ao defender que a cultura corporativa ndo sofre diferencas significativas em

seu perfil cultural em curtos periodos temporais.

Do mesmo modo, o desempenho empresarial ndo se mostrou diferente ao longo
do periodo estudado. Esse resultado pode indicar a constancia da rentabilidade das empresas
durante o periodo, alternante, de cinco anos. A auséncia de diferenca significativa de média e
de crescimento do desempenho empresarial pode estar associada, ainda, com 0s possiveis
efeitos da crise financeira global de 2008, destacada por Bresser-Pereira (2009), como
altamente influenciadora de péssimos desempenhos das firmas, o que pode ser verificado pela

média negativa do ROS (- 578,4%) nesse estudo, considerando o periodo de 2009 a 2013.

Na Tabela 20, apresentam-se os resultados da andlise de variéncia da tipologia
cultural corporativa e do desempenho empresarial a partir do sistema legal/juridico dos paises
(Common Law, Civil Law, Mixed Law).

Tabela 20 — Analise de variancia da tipologia da cultura corporativa e do desempenho
empresarial sob a perspectiva do sistema legal do pais

PAINEL A - Cultura Corporativa

Tipologias SISLEG N Média (%0) F Sig.
Common 78 26,08
Colaborativa (COL) | Civil 240 25,63 1,454 0,235
Mixed 186 26,24
Common 78 13,70
Criativa (CRI) Civil 240 14,18 1,585 | 0,206
Mixed 186 13,96
Common 78 40,58
Competitiva (COM) | Civil 240 40,86 1,326 | 0,267
Mixed 186 41,36
Common 78 19,64
Controle (CON) Civil 240 19,33 10,411 | 0,000***
Mixed 186 18,44
PAINEL B - Desempenho Empresarial
Indicadores SISLEG N Média (%0) F Valor-p
Common 78 4,79
ROA Civil 240 5,07 1,116 0,328
Mixed 186 3,89
Common 78 19,52
ROE Civil 240 10,70 1,293 0,275
Mixed 186 16,71
ROS Common 78 -4,13 5,044 | 0,007***
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Civil 240 11,49
Mixed 186 5,57
Nota: *** indica nivel de significancia de 1%.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Tabela 20, pode-se perceber que as tipologias culturais corporativas
colaborativa, criativa e competitiva ndo se mostraram estatisticamente diferentes entre os
paises de sistema legal Common, Civil e Mixed Law. De modo contrario, com significancia
estatistica ao nivel de 1%, mostrou-se que existe diferenca de média da participacao da cultura
corporativa de controle nas empresas em relagcdo a varidvel sistema legal ou juridico. Desse
modo, os achados da pesquisa mostram que empresas em paises cuja estrutura legal
configura-se pelo sistema Common Law, apresentam maior participacdo da cultura
corporativa de controle, quando comparado com as empresas sob a égide dos demais sistemas
legais, com média de 19,6% de participacao.

Quanto ao desempenho empresarial, verifica-se a inexisténcia de diferenca
significativa das médias de desempenho, medida pelos indicadores de rentabilidade ROA e
ROE, em relacgdo ao sistema legal e juridico do pais. Nesse sentido, empresas inseridas em um
sistema legal Civil Law apresentam maior nivel de desempenho medido pelo indicador de
rentabilidade ROS, com média de 11,5%, enquanto que empresas pertencentes a paises de
sistema legal Common e Mixed Law apresentam desempenho médio de -4,1% e 5,6%,
respectivamente. Esses resultados sdo divergentes com os apontamentos de Cardoso et al.
(2013), em que empresas pertencentes a paises de sistema legal Civil Law, apresentam
posturas menos consistentes em relacdo as necessidades dos investidores, que, por sua vez,
pode direcionar a empresa a menor reputacdo e, de modo consequente, a menor desempenho
(CARDOSO et al., 2013).

A Tabela 21, por sua vez, expde a existéncia ou ndo de diferenca estatistica de
média da tipologia cultural corporativa e do desempenho empresarial a partir dos continentes
das empresas da amostra, limitando-se aos continentes latino americano, asiatico e europeu,

em virtude do tamanho da amostra de cada grupo.

Tabela 21 — Analise de variancia da cultura corporativa e do desempenho empresarial sob a
perspectiva continental

PAINEL A - Cultura Corporativa

Cultura Continente N Média (%) F Sig.
Ameérica Latina 114 25,17
Colaborativa (COL) Asia 183 26,27 3,359 | 0,036**
Europa 162 26,19
Criativa (CRI) América Latina 114 14071 1 4560234
Asia 183 13,73
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Europa 162 14,10
América Latina 114 41,09
Competitiva (COM) Asia 183 41,88 5,152 | 0,006***
Europa 162 40,51
Ameérica Latina 114 19,67
Controle (CON) Asia 183 18,12 18,719 | 0,000%***
Europa 162 19,20
PAINEL B - Desempenho Empresarial
Indicadores Continente N Média (%) F Valor-p
Ameérica Latina 78 4,70
ROA Asia 240 4,08 2,236|0,108
Europa 186 59,10
América Latina 78 10,18
ROE Asia 240 17,41 0,741|0,477
Europa 186 15,72
América Latina 78 9,14
ROS Asia 240 6,16 6,557 | 0,002***
Europa 186 13,58

Nota: ** e *** indicam nivel de significancia de 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Dados da pesquisa.

Comparando a existéncia de diferenca entre médias da cultura corporativa a partir
dos continentes, verifica-se a significancia para as culturas corporativas colaborativa,
competitiva e de controle. Todavia, a cultura corporativa criativa ndo se mostrou
significativamente distinta entre os continentes. Para a tipologia cultural corporativa
colaborativa, verifica-se que empresas localizadas no continente asiatico apresentam-se como
proeminentes, com participacdo de 26,3%, seguido pelos continentes europeu e latino
americano, com média, respectiva de 26,2% e 25,2%. Do mesmo modo, quanto a tipologia da
cultura corporativa competitiva, esta se mostra mais dominante em empresas asiaticas, com
média de 41,9%, seguida pelos continentes latino americano e europeu, com, respectivamente,
41,1% e 40,5%. Por outro lado, empresas pertencentes ao continente da América Latina
apresentam cultura corporativa relativa a tipologia de controle, com média de participacdo de

19,7%, seguida pelos continentes europeu e asiatico, nessa ordem.

Quanto ao desempenho empresarial, somente o indicador econdmico ROS
mostrou-se significativo, corroborando a existéncia de diferencas de desempenho entre os
continentes. Desse modo, a partir da Tabela 21, nota-se que empresas pertencentes ao
continente europeu apresentam maior nivel de desempenho, com meédia de 13,6%, superior

em relacdo aos continentes latino americano e asiatico em, respectivamente, 4,5% e 7,4%.

A ilustracdo com uma sintese dos resultados dos testes de diferenca entre medias

estd apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Resumo do resultado de diferenca de médias
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Caracteristica Constructo Sintese do Resultado

Nenhuma das tipologias culturais corporativas mostou diferenca

Efeito de crise na Cultura Corporativa significativa.

firma . | O desempenho empresarial (ROA) mostrou-se superior em
Desempenho Empresarial A S .
empresas com auséncia de crise financeira.

A cultura de controle mostou-se mais presente em paises

Cultura Corporativa localizados na regido Oeste e a cultura competitiva mostrou-se
Localizacéo mais presente em paises localizados na regido Leste.
Regional Evidéncia de diferenca de médias dos indicadores operacionais

Desempenho Empresarial | de desempenho (ROA e ROS), ambas se mostrando superior na
regido Oeste.

A cultura corporativa criativa mostrou-se superior em

. Cultura Corporativa .
Desenvolvimento economias avancadas.

Econbmico . | N&o se verificou diferenca de médias do desenvolvimento
Desempenho Empresarial - 4 .
econdmico em relagdo ao desempenho empresarial.

Né&o se verificou diferenca de médias do aspecto temporal em

Cultura Corporativa JO ;
P relacdo a cultura corporativa.

Ano = — - —
. | N&o se verificou diferenca de médias do aspecto temporal em
Desempenho Empresarial ~ .
relacdo ao desempenho empresarial.
. A cultura corporativa de controle mostrou-se superior em paises
. Cultura Corporativa .
Sistema com sistema Common Law.

Legal/Juridico O desempenho empresarial (ROS) mostrou-se superior em

Desempenho Empresarial paises Civil Law,

As culturas colaborativa, competitiva e de controle mostraram-
Cultura Corporativa se diferentes entre os continentes latino americano, asiatico e
Continente europeu.

O desempenho empresarial (ROS) mostrou-se superior na

Desempenho Empresarial x :
regido europeia.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados de pesquisa.

Em suma, os resultados desta subsecdo apresentam, de modo amplo, a
(in)existéncia de diferenca de média da tipologia da cultura corporativa e do desempenho
empresarial a partir das caracteristicas organizacionais, temporais e institucionais. Na
subsecdo que segue apresentam-se 0s resultados de associacdo interdependente entre o
desempenho empresarial e 0s aspectos setoriais, sistema legal/juridico e continental.

4.2.2 Desempenho empresarial e os atributos organizacionais e institucionais

A Anacor foi aplicada com a finalidade de analisar a correspondéncia entre o
desempenho empresarial das empresas da amostra com alguns dos atributos organizacionais e
institucionais utilizados na pesquisa: setor, sistema legal/juridico e continente. Para tanto, foi
necessario categorizar a variavel desempenho empresarial. Assim, categorizou-se 0
desempenho empresarial em quatro classes, construida a partir dos quartis, a saber: Baixo,
Médio-baixo, Meédio-alto e Alto.

Apds recorrer a este procedimento, realizaram-se os testes de Qui-quadrado para
auferir a viabilidade da aplicagéo e execugdo da Anacor. Nesse sentido, a Tabela 22 apresenta

os resultados do teste Qui-quadrado realizado para cada analise de correspondéncia.




Tabela 22 — Teste Qui-quadrado

A Teste Qui-quadrado

Aspectos Correspondéncia Estatisticaq Sig,
ROA x SET 68,352 0,000
Setor ROE x SET 51,800 0,001
ROS x SET 85,105 0,000
. ROA x SISLEG 22,376 0,001
Sistema T S eE  SISLEG 18,574 0,005

Legal/Juridico

ROS x SISLEG 29,046 0,000
ROA x Continente 25,188 0,047
Continentes | ROE x Continente 25,201 0,002
ROS x Continente 49,927 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se que os resultados indicam significancia estatistica a um nivel inferior a

5%. Desse modo, ha indicios que levam a rejeicdo da hipdtese nula de independéncia das

variaveis, indicando a viabilidade de execucdo da Anacor em todas as situacdes consideradas.

A Tabela 23 mostra o cruzamento da quantidade de observacdes referentes as

categorias de desempenho empresarial, medido pelo ROA, ROE e ROS, e a classificacdo

setorial das empresas.

Tabela 23 — Tabela cruzada entre o desempenho empresarial (ROA, ROE e ROS) e o setor

PAINEL A - Desempenho Empresarial (ROA)

Desempenho Empresarial

Setor . - - g Total
Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto
Alimentos, bebidas e tabaco 10 9 17 12 48
Comeércio e varejo 6 5 4 6 21
Comunicacédo e midia 8 24 20 26 78
Construcdo e transporte 32 36 20 17 105
Eletricidade, Gés e Agua 18 10 11 6 45
Equipamentos eletroeletronicos 5 3 1 3 12
Mineragdo, metais e produtos metalicos 20 12 10 15 57
Produtos petroliferos e combustiveis 10 12 22 10 54
Quimico e similares 5 2 6 14 27
Servigos diversos 3 7 5 6 21
Tecnologia da informagdo 9 6 10 11 36
PAINEL B - Desempenho Empresarial (ROE)
Desempenho Empresarial
Setor Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto Total
Alimentos, bebidas e tabaco 9 14 13 12 48
Comércio e varejo 7 6 3 5 21
Comunicagédo e midia 9 18 22 29 78
Construcdo e transporte 31 32 21 21 105
Eletricidade, Gés e Agua 15 6 11 13 45
Equipamentos eletroeletronicos 5 2 4 1 12
Mineragdo, metais e produtos metalicos 24 13 8 12 57
Produtos petroliferos e combustiveis 8 14 19 13 54
Quimico e similares 3 5 8 11 27
Servigos diversos 5 6 8 2 21
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Tecnologia da informagéo 10 | 10 | 9 | 7 | 36

PAINEL C - Desempenho Empresarial (ROE)

Desempenho Empresarial
Setor Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto Total
Alimentos, bebidas e tabaco 12 21 9 6 48
Comeércio e varejo 7 6 3 5 21
Comunicacédo e midia 7 21 26 24 78
Construcéo e transporte 28 21 26 30 105
Eletricidade, Gés e Agua 17 13 2 13 45
Equipamentos eletroeletronicos 6 3 0 3 12
Mineracdo, metais e produtos metalicos 23 8 19 7 57
Produtos petroliferos e combustiveis 5 22 17 10 54
Quimico e similares 6 1 6 14 27
Servicos diversos 5 3 6 7 21
Tecnologia da informacdo 10 7 12 7 36

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da tabela cruzada é possivel observar que os setores Construcdo e
transporte e Mineracdo, metais e produtos metalicos apresentam concentracdo em baixo nivel
de desempenho empresarial, quando observado todas as categorias de desempenho
empresarial (ROA, ROE e ROS), enquanto que o setor Comunicacdo e midia apresenta
concentracdo de alto desempenho empresarial, relativo ao indicador ROA e ROE. Apesar do
setor Construcdo e transporte apresentar-se como um dos setores com maior predominancia
em baixo desempenho, este também se apresenta como preponderante em resultados com alto

nivel de desempenho relativo ao retorno sobre as vendas (ROS).

Desse modo, a Anacor possibilita a verificagdo de similaridades e diferengas entre
0s constructos analisados, assim como possibilita a construgédo de um mapa perceptual, o qual
permite a visualizacdo da associacdo entre as caracteristicas estudadas. Dessa forma,
apresenta-se, na Figura 10, o resultado da analise de correspondéncia, por meio do mapa

perceputal, entre o desempenho empresarial e o setor das empresas.

Figura 9 — Mapa perceptual da relagdo entre o desempenho empresarial - ROA, ROE e ROS —
e o setor



124

0 O ROA n © ROE
< Betor < Betor
Produtos petrolifer
< . .
05 Médio-alto B ] Semg?s diversos
§ o] Medio-baixo 1,0 &
o
Almentos, bebidas eo Construgio e trans
. “Bervigos diversos ’
00 Comunicagiio e mid Eletricidade, Gas & ~ 054 Produtos petrolifer Equipamentos eletroe
A Tecnologia da inform ' 2 Yo ; ij dio-baixo ) .
g Comércio & vargjo  Bai ® Meédio-alto Tecnologia da inform
- . .
g & o A0 2 (Alimentos, bebidas e )
A Alto Mineragio, metais - T )
=] .05 [=] C = 004 Construgiio e trans
' Baixo
Equipamentos eletrog Comunicagio e mid _ o]
& o L u .
Qui.mico.e P Comércia e varejo Mineragio, metais
10 Quimico e similares 05 o ’ ’ Eletricidade, Gazs e
i & -0,5 o &
Alto
15 T T T T -1.0 T T T T
-1.5 -10 05 0o 05 10 -0 05 00 05 10 15

Dimensiio 1 Dimensiio 1

15 -
Quimico e similares © SC:S
& Betor
1,04
Alto
059 Servigos diversos
. Comunicagio & mi

[ Construgio e trans o] OIIUINGARD & i
2 . L e Meédio-alto
i Tecnologia da informe
5004 . " .
E Bai “Mineragéo, metais
8 MO :
(=] O omereio e vareo Frodutos petrolifer

05 Elehiciclade, Gas e .

o Meédio-baixo

[Equipamentos eletroe o
Alimentos, bebidas e
1,0
15 T T T T

T
X 10 05 0,0 05 10 15

Dimensiio 1

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com o mapa perceptual (Figura 1), constata-se, de modo geral, que os
setores empresariais estdo aglomerados, mostrando forte associacdo com o desempenho
empresarial. Percebe-se que, para os indicadores ROA e ROS, o setor Quimico e similar
apresenta associacdo distante em relacdo com todas as categorias, mostrando certa
proximidade com o alto desempenho empresarial. Quando se trata da rentabilidade em relacéo
aos investimentos realizados no patrimoénio liquido das empresas, percebe-se que o setor
Servicos diversos mostra fraca associagdo com as categorias de desempenho empresarial. Em
estudo sobre a relagdo entre os setores das empresas no desempenho empresarial,
considerando uma analise de economias multiculturais, Olokoyo (2012) encontra evidéncias
empiricas de que os setores das empresas ndo mostram, de modo geral, relagdo significativa
com o desempenho empresarial. De modo mais especifico e parcialmente alinhado com os
achados, a autora encontra relacdo negativa entre os setores construcdo e servigcos de saude
com o desempenho empresarial; e uma relagdo positiva entre 0s setores engenharia

tecnoldgica e comunicacdo com o desempenho empresarial (OLOKOYO, 2012).
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Posteriormente, realizou-se a analise entre as categorias de desempenho
empresarial com o sistema legal/juridico do pais. A Tabela 24 apresenta o cruzamento da
quantidade de observacdes referentes as categorias de desempenho empresarial, medido pelo

ROA, ROE e ROS, e o sistema legal/juridico do pais sede da empresa.

Tabela 24 — Tabela cruzada entre o desempenho empresarial (ROA, ROE e ROS) e o sistema
legal/juridico do pais

PAINEL A - Desempenho Empresarial (ROA)

Sistema Desempenho Empresarial Total
Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto
Common 16 19 18 25 78
Civil 52 59 70 59 240
Mixed 58 48 38 42 186
PAINEL B - Desempenho Empresarial (ROE)
. Desempenho Empresarial
Sistema Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto Total
Common 19 14 17 28 78
Civil 48 59 72 61 240
Mixed 59 53 37 37 186
PAINEL C - Desempenho Empresarial (ROE)
. Desempenho Empresarial
Sistema Baixo Meédio-baixo | Médio-alto Alto Total
Common 13 15 24 26 78
Civil 49 54 72 65 240
Mixed 64 57 30 35 186

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme a tabela cruzada pode-se observar que empresas pertencentes a paises
Mixed Law concentram, em relacdo a todos os indicadores, baixo nivel de desempenho
empresarial, enquanto que empresas pertencentes a paises com sistema legal/juridico Civil
Law concentram-se com médio-alto e alto desempenho (Tabela 24).

A Figura 11 apresenta o mapa perceptual da associacdo entre o desempenho

empresarial (ROA, ROE e ROS) e o sistema legal/juridico do pais da empresa (Common,
Civil e Mixed Law).

Figura 10 — Mapa perceptual da relacdo entre o desempenho empresarial - ROA, ROE e ROS
— e o sistema juridico/legal
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Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do mapa perceptual € possivel observar a relacdo evidente entre o baixo

desempenho empresarial, para todos os indicadores, e empresas pertencentes a paises cujo
sistema juridico/legal € o Mixed Law.

Empresas de paises de sistema legal/juridico Civil Law apresentam alta associa¢do
com nivel de desempenho empresarial médio-alto. Esses resultados coadunam com o0s
achados referentes a aplicagdo do teste de diferencga entre médias, apresentados na Tabela 20,
no qual empresas de paises de sistema legal/juridico Civil Law, apresentam maior nivel de
desempenho empresarial, medido pelo indicador ROS.

Em relacdo ao sistema juridico/legal Common Law, os resultados mostram que
empresas inseridas no conterxto deste sistema estdo associadas a empresas com alto
desempenho empresarial, considerando todos os indicadores (ROA, ROE e ROS). Esse
resultado indica, portanto, que empresas pertencentes a paises de sistema legal Common Law

apresentam comportamentos fortemente voltados para as necessidades dos investidores, que,
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nesse sentido, pode implicar em maior nivel reputacional e, consequentemente, maior
desempenho (CARDOSO et al., 2013).

Adicionalmente, recorreu-se a analise do desempenho empresarial a partir da
classificacdo continental. A Tabela 25 apresenta o cruzamento do desempenho empresarial e
as regides continentais.

Tabela 25 — Tabela cruzada entre o desempenho empresarial (ROA, ROE e ROS) e a
localizag&o continental

PAINEL A - Desempenho Empresarial (ROA)

Desempenho Empresarial
Setor Baixo Médio-baixo Médio-alto Alto ezl
Africa 4 3 0 5 12
América Central e Caribe 8 7 2 4 21
Ameérica Latina 23 29 36 26 114
Asia 56 45 41 41 183
Europa 29 41 44 48 162
Oceania 6 1 3 2 12
PAINEL B - Desempenho Empresarial (ROE)
Desempenho Empresarial
Setor Baixo Médio-baixo Médio-alto Alto ezl
Africa 6 1 1 4 12
América Central e Caribe 8 4 3 6 21
Ameérica Latina 21 33 36 24 114
Asia 55 52 37 39 183
Europa 29 35 48 50 162
Oceania 7 1 1 3 12
PAINEL B - Desempenho Empresarial (ROS)
Desempenho Empresarial
Setor Baixo Médio-baixo | Médio-alto Alto Total
Africa 5 2 4 1 12
América Central e Caribe 5 0 5 11 21
Ameérica Latina 24 28 37 25 114
Asia 62 55 28 38 183
Europa 24 40 48 50 162
Oceania 6 1 4 1 12

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da tabela cruzada (Tabela 25) percebe-se que o continente asiatico
apresenta maior concentracdo de desempenho empresarial categorizados em baixo e médio-
baixo, enquanto que o continente europeu possui maior concentracdo de desempenho

empresarial classificados em médio-alto e alto.

A Figura 12 ilustra a associacdo entre o desempenho empresarial e o continente, a

partir do mapa perceputal da Anacor.

Figura 11 — Mapa perceptual da relacdo entre o desempenho empresarial — ROA, ROE e ROS
— e 0 continente
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Fonte: Dados da pesquisa.

De modo geral, nota-se que empresas europeias apresentam associa¢do proxima
com o médio-alto e o alto desempenho empresarial, considerando todas as categorias de
desempenho. O mapa perceptual mostra também que as empresas da América Latina
apresentam relacdo de proximidade com médio-alto desempenho empresarial. Ademais, 0s
resultados mostram que os continentes da América Central e Caribe, Africa e Asia apresentam

relacdo ndo tdo proxima, mas congruente com baixos niveis de desempenho.

Ressalta-se que esses resultados sdo congruentes com os achados da analise de
comparacdo de media, a qual indica que o continente asiatico apresenta 0 menor desempenho

entre 0s continentes analisados (América Latina e Europa), mostrando-se inferior ao
continente latino americano e europeu.

Deve-se ressaltar, nesse sentido, o estudo desenvolvido por Cano, Carrillat e
Jaramillo (2004). Os autores apresentam resultados de estudos empiricos anteriores,
evidenciando as diferencas no desempenho empresarial e orienta¢cdo de mercado das empresas

em distintos paises. A perspectiva apresentada é que as diferencas no desempenho das
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empresas podem estar associadas, dentre outros, com 0s aspectos setor de atuacdo, objetivo da
organizacdo e metrica da escala de desempenho (CANO; CARRILLAT; JARAMILLO,
2004).

A ilustracdo com uma sintese dos resultados da analise de correspondéncia esta

apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 — Resumo do resultado da Analise de Correspondéncia

Caracteristica Constructo Sintese do Resultado

Os setores apresentam-se conglomerados em relacdo a classificagdo do

Setor desempenho empresarial, medido pelos indicadores ROA, ROE e ROS.
Sisterna Paises Mixed Law apresentaram associagcdo com o baixo desempenho
> Desempenho | empresarial. Paises Civil Law apresentaram associagdo aproximada

JUI’IdICO/LEg&' Empresar|a|

com o médio-alto desempenho empresarial.

O continente europeu apresentou associa¢do aproximada com a
Continente classificacdo de desempenho alto, enquanto que o continente asiatico
apresenta associa¢do com o baixo desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados de pesquisa.

Essa subsecdo teve a finalidade de atender ao segundo objetivo especifico do
estudo, apresentando-se, portanto, os resultados de comparacdo de médias de participacdo da
tipologia cultural corporativa e do desempenho empresarial, considerando os aspectos
organizacionais, temporais e institucionais. Além disso, foi realizada a analise de
correspondéncia entre o desempenho empresarial e algumas caracteristicas organizacionais e

institucionais.

4.3 Influéncia da cultura corporativa no desempenho empresarial

Com o objetivo de investigar a relagdo entre as tipologias culturais corporativas e
o desempenho empresarial das empresas estrangeiras listadas na NYSE realizou-se analise de
regressdo linear maltipla, com utilizacdo de dados em painel. Destaca-se que o confronto dos
achados da presente pesquisa com o0s resultados de estudos empiricos anteriormente
desenvolvidos, além da discusséo teorica dos resultados como subsidio a explanagdo sobre a
relagcdo entre os constructos, estdo apresentados ao final dessa subsec¢do. Registra-se que esta
subsecdo também tem a finalidade de atender ao terceiro objetivo do estudo — examinar o
impacto exercido pelas tipologias culturais corporativas no desempenho empresarial das
empresas estrangeiras listadas na NYSE —, assim como confirmar ou refutar as hipoteses de

pesquisa.
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Para tanto, primeiramente, procedeu-se com a anélise da estatistica descritiva para
verificar o comportamento dos dados da pesquisa reltivos as empresas estrangeiras listadas na
NYSE, conforme Tabela 26.

Tabela 26 — Estatistica descritiva das variaveis continuas e discretas

Variavel Média Minimo Maximo PD:dS\r/zla% Sgﬁ:g'ggt(e;) ;
COL 0,259 0,182 0,510 0,037 14,44
CRI 0,140 0,081 0,235 0,022 15,54
COM 0,410 0,214 0,506 0,040 9,78
CON 0,190 0,133 0,269 0,024 12,55
ROA 0,046 -0,344 0,945 0,082 178,44
ROE 0,143 -1,677 8,715 0,495 346,43
ROS 0,069 -5,784 1,460 0,387 561,68
TAM 9,142 2,639 14,192 1,957 21,41
END 0,528 2,076 3,221 0,302 57,12

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 26, pode-se verificar que, dentre as tipologias culturais
corporativas, hd maior predominancia da cultura corporativa competitiva, com participacao de
41,0%, seguido pela cultura colaborativa, de controle e criativa, com participacdo na empresa
de, respectivamente, 25,9%, 19,0% e 14,0%. No entanto, apesar a cultura competitiva
apresentar a maior participacdo, em meédia, a cultura corporativa colaborativa apresentou valor

maximo de participacdo de 51,0%.

Ainda, segundo a Tabela 26, os resultados descritivos mostram que a média de
desempenho empresarial das empresas estrangeiras listadas na NYSE é de 4,6%, para 0 ROA,
14,3%, para o0 ROE, e 6,9% para o ROS. Dentre as varidveis do estudo, as variaveis relativas
aos indicadores de desempenho apresentam maior indice de variabilidade, com média de
variacdo geral de 362,18%. Inclusive, destaca-se que as empresas da amostra apresentam
elevados niveis negativos de desempenho empresarial, mostrando-se mais abrupta o retorno
sobre as vendas (ROS), com -578,4%.

Dentre as varidveis de controle, destacam-se o tamanho e o endividamento, que
apresentam variabilidade moderada, com coeficiente de variacdo de 21,4% e 57,1%,
respectivamente. Ressalta-se, ainda, que, para o tamanho da empresa, foi utilizado o

logaritmo, uma vez que esta apresentou elevada variabilidade.

Posteriormente, realizou-se a analise de correlacdo para verificar a possivel
existéncia de multicolinearidade entre as variaveis utilizadas no estudo. A Tabela 27 apresenta
o0s resultados relativos a existéncia de correlacdo entre as variaveis continuas e discretas do

estudo.
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Tabela 27 — Correlacao de Pearson das variaveis continuas e discretas

Varidvel| COL CRI COM CON ROA ROE ROS TAM END
COL 1,000
CRI -0,473 *** | 1,000

COM -0,242 ** 1-0,494 *** | 1,000

CON -0,377 *** | 0,277 *** |-0,613 *** | 1,000

ROA -0,133 0,086 -0,119 0,232 ** | 1,000

ROE -0,080 0,019 -0,020 0,101 0,898 *** | 1,000

ROS -0,079 0,036 -0,126 0,228 ** | 0,637 *** | 0,467 *** | 1,000
TAM 0,028 0,177~* |-0,276 ***|0,177* |0,184* |0,170* |0,116 1,000
END 0,164  |-0,118 0,078 -0,183 * |-0,328 *** |-0,125 -0,294 *** 1-0,051 1,000

Nota: *, ** e *** representam nivel de significancia de 10%, 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que as tipologias culturais corporativas apresentam correlagdes
entre si, sendo a cultura colaborativa negativamente relacionada com a cultura criativa,
competitiva e de controle. A cultura criativa esta correlacionada negativamente com a cultura
competitiva, enquanto apresenta uma correlagdo positiva com a cultura de controle da
empresa. Por fim, a cultura competitiva estd negativamente correlacionada com a cultura de
controle. A existéncia de correlacdo entre as varidveis indica que as culturas atuam em
sinergia, em conjunto. Ressalta-se que esses resultados ndo prejudicam a analise de regressao

do estudo, tendo em vista que cada tipologia cultural corporativa é analisada individualmente.

Noutro turno, o desempenho empresarial operacional (ROA e ROS) mostrou-se
correlacionado positivamente com a tipologia cultural corporativa de controle, entretanto com
um baixo coeficiente, médio de 23%. Além disso, pode-se observar que as variaveis de
controle tamanho e endividamento apresentam correlacdo com as varidveis dependente e
independente do estudo, podendo indicar multicolinearidade entre as variaveis. Para resolver
o0 problema da multicolinearidade foi realizada a regressdo linear robusta para minimizar seus

efeitos.

Apdbs verificar o comportamento dos dados, diante da proposta da pesquisa,
realizou-se a analise de regressé@o com utilizacdo de dados em painel, considerando a amostra
global do estudo. Ressalta-se que, na realizacdo das andlises, foi aplicada a técnica robust,
uma que vez esta pode corrigir possiveis problemas estatisticos, quanto a existéncia de
heterocedasticidade (FAVERO et al., 2009). Além disso, todos os modelos analisados

mostraram que a estimacdo mais ajustada a organizagédo dos dados é a de efeitos aleatdrios.

Conforme apontado nos procedimentos metodoldgicos da pesquisa, realizaram-se
os testes de Breusch-Pagan e Hausman para verificar o modelo de estimagdo mais adequado
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entre o POLS, Efeitos Fixos e Efeitos Aleatdrios. Considerando o nivel de significancia para
as analises de 5% (0,05), apresenta-se, na Tabela 27, o resultado dos referidos testes.

Tabela 27 — Resultado do teste de Breusch-Pagan e Hausman

Desempen_ho Tipologia Cu_ltural Teste de Breusch-Pagan Teste de Hausman Decisio
Empresarial Corporativa Estatistica teste | Prob. | Estatistica teste | Prob.
Colaborativa (COL) 47,66 0,000 12,19 0,058
ROA Criativa (CRI) 46,44 0,000 12,03 0,061
Competitiva (COM) 47,77 0,000 12,27 0,056
Controle (CON) 47,65 0,000 12,68 0,058
Colaborativa (COL) 90,56 0,000 6,16 0,405
Criativa (CRI) 90,41 0,000 5,57 0,473 | © modelo de
ROE — efeitos aleatdrios
Competitiva (COM) 92,17 0,000 6,18 0,403 | ¢ mais apropriado
Controle (CON) 92,24 0,000 6,17 0,404
Colaborativa (COL) 308,39 0,000 5,86 0,439
ROS Criativa (CRI) 305,71 0,000 8,16 0,227
Competitiva (COM) 308,00 0,000 5,32 0,504
Controle (CON) 308,02 0,000 5,78 0,449

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base no teste LM, de Breusch-Pagan, que verifica a estimagdo mais
adequada entre a utilizacdo entre modelo POLS e efeitos aleatorios, o resultado significativo
sugere a rejeicdo da hipotese nula em todos os modelos, sendo efeitos aleatérios a estimacao
mais adequada. Posteriormente, no teste de Hausman, que verifica a estimacao mais adequada
entre a utilizagdo entre o efeito aleatdrio e fixo, verifica-se que nenhum dos modelos mostrou-
se significativo ao nivel de 5%. Assim, o resultado do teste confirma a estimacédo por efeitos

aleatdrios como a mais adequada a ser aplicada a pesquisa.

Logo, apresenta-se, na Tabela 28, a regressdo linear maltipla com utilizacdo de
dados em painel para a relagcdo entre as tipologias culturais corporativas e o desempenho
empresarial, medido pelo indicador retorno sobre o ativo total (ROA).

Tabela 28 — Anélise de regressao linear entre desempenho empresarial (ROA) e as tipologias
culturais corporativas para as empresas da amostra

Modelos (ROA) Colaborativa Criativa Competitiva Controle
Variaveis Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig.
COL 0,115 (0,392)

CRI -0,283 (0,196)

COM 0,093 (0,393)

CON -0,348 ** | (0,034)
TAM 0,000 (0,943) 0,000 (0,974) | 0,000 (0,988) | 0,000 (0,994)
END -0,057 ** |(0,026) -0,058 ** |(0,024)| -0,057 ** |(0,024)| -0,056 ** |(0,026)
EFECRI -0,041 *** | (0,000) -0,041 *** | (0,000) | -0,041 *** | (0,000) | -0,041 *** | (0,000)
LOCREG 0,030 (0,321) 0,028 (0,355) | 0,031 (0,310) | 0,034 (0,261)
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DESECO 0,005 (0,644) 0,007 (0,557) | 0,005 (0,648) | 0,003 (0,819)
SISLEG_COM -0,010 (0,739) -0,011 (0,734) | -0,010 (0,739) | -0,009 (0,771)
SISLEG_CIV -0,011 (0,729) -0,009 (0,768) | -0,011 (0,709) | -0,012 (0,698)
Intercepto 0,046 (0,253) 0,116 ** |[(0,018)| 0,038 (0,543) | 0,137 *** | (0,003)
SET Sim Sim Sim Sim

ANO Sim Sim Sim Sim

N° de empresas 168 168 168 168

N° de observacdes 504 504 504 504

Wald Chi? 81,74*** 81,49*** 80,76*** 85,62***
Valor-p 0,000 0,000 0,000 0,000

R’ 0,164 0,167 0,162 0,167

Legenda: COL - Cultura colaborativa; TAM - Tamanho da empresa; END - Endividamento da empresa;
EFECRI - Efeito de crise na empresa; DESECO - Desenvolvimento econdmico; SISLEG_COM - Sistema legal
Common Law; SISLEG_CIV - Sistema legal Civil Law; SET - Setor da empresa; ANO - Ano da observacéo.
Nota: ** e *** indicam nivel de significancia de 5% e 1%, respectivamente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 28, verifica-se que todos os modelos, considerando as
tipologias culturais corporativas, se mostraram significativos ao nivel de 1%, com poder
explicativo médio de 16,5%. De modo mais genérico, nota-se que, dentre as tipologias
culturais corporativas, somente a variavel cultura corporativa de controle mostrou-se
significativa ao nivel de 5%, apresentando um coeficiente negativo de -0,348. A medida que
se aumenta uma unidade da cultura corporativa de controle, a eficiéncia e a capacidade de
gestdo dos ativos da empresa, em termos de producdo de resultado financeiro interno,
representado pelo ROA, reduz-se em 0,348.

Dentre as variaveis de controle do modelo proposto, mostraram-se representativas
as variaveis: endividamento da empresa e efeito de crise na firma. Ambas, conforme
esperado, mostraram afetar negativamente o desempenho ROA das empresas, uma vez que
esta representado por coeficientes negativos e niveis de significancia de 1% e 5%. Esses
resultados indicam, de fato, que empresas com elevados niveis de endividamento interferem
no desempenho das empresas. Além disso, empresas que se apresentam em situacdo de crise
financeira tendem a afetar negativamente o auferimento de maior nivel de desempenho

empresarial.

As varidveis relativas ao tamanho da empresa, a localizacdo regional, o
desenvolvimento econémico e o sistema legal sugerem ndo afetar o desempenho das
empresas. Alguns estudos, sob o enfoque da relacdo entre a cultura corporativa e 0
desempenho empresarial, ttm encontrado evidéncias semelhantes para o tamanho e o nivel de
endividamento da empresa (TSUI; WANG; XIN, 2006; PRAJOGO; MCDERMOTT, 2011,
YESIL; KAYA, 2013; WEI; SAMIEE; LEE, 2014). Com indicios contrarios aos resultados
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deste estudo, Naor et al. (2014) encontraram evidéncias de que diferentes medidas de
desempenho da empresa parecem diferir entre as regioes leste e oeste.

Posteriormente, realizou-se a analise de regressdo considerando como variavel
dependente o desempenho empresarial, medido pelo retorno sobre o patriménio liquido
(ROE). A Tabela 29 apresenta a regressao linear multipla com utilizagcdo de dados em painel
para a relagéo entre as tipologias culturais corporativas e o0 desempenho empresarial, medido
pelo ROE.

Tabela 29 — Andlise de regressao linear entre desempenho empresarial (ROE) e as tipologias
culturais corporativas para as empresas da amostra

Modelos (ROE) Colaborativa | Criativa | Competitiva | Controle
Estimacao Efeito Aleatdrio

Variaveis Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig.
COL 1,055 (0,287)
CRI -2,086 * |(0,087)
COM -0,260 (0,687)
CON -0,472 (0,467)
TAM -0,018 (0,417) | -0,017 (0,434)| -0,018 (0,432) | -0,017 (0,435)
END 0,324 (0,374) | 0,317 (0,379)| 0,322 (0,378) | 0,323 (0,377)
EFECRI -0,045 (0,314) | -0,047 (0,273)| -0,045 (0,314) | -0,045 (0,302)
LOCREG 0,071 (0,382) | 0,054 (0,503)| 0,071 (0,374)| 0,077 (0,318)
DESECO 0,021 (0,569) | 0,033 (0,399)| 0,022 (0,551)| 0,018 (0,620)
SISLEG_COM -0,025 (0,799) | -0,026 (0,791)| -0,028 (0,780) | -0,025 (0,798)
SISLEG_CIV -0,165 (0,195) | -0,154 (0,216)| -0,172 (0,191)| -0,172 (0,186)
Intercepto -0,154 (0,574) | 0,417 ** |(0,036)| 0,239 (0,439)| 0,211 (0,186)
SET Sim Sim Sim Sim
ANO Sim Sim Sim Sim
N° de empresas 168 168 168 168
N° de observacdes 504 504 504 504
Wald Chi? 24,46 25,00* 27,03* 26.72*
Valor-p 0,108 0,095 0,058 0,062
R 0,093 0,095 0,086 0,085

Legenda: COL - Cultura colaborativa; TAM - Tamanho da empresa; END - Endividamento da empresa;
EFECRI - Efeito de crise na empresa; DESECO - Desenvolvimento econdmico; SISLEG_COM - Sistema legal
Common Law; SISLEG_CIV - Sistema legal Civil Law; SET - Setor da empresa; ANO - Ano da observacéo.
Nota: * e ** indicam nivel de significancia de 10% e 5%, respectivamente.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da Tabela 29, observa-se, de modo geral, que os modelos representados
pelas variaveis independentes — cultura corporativa criativa, competitiva e de controle —
mostraram-se significantes, ao nivel de 10%. Os modelos significativos mostram que as

variaveis independentes e de controle explicam, em média, 8,9% do desempenho empresarial.

De modo mais especifico, foi encontrado que a cultura corporativa criativa
mostrou-se negativamente influenciadora do desempenho empresarial sobre o patriménio

liquido (ROE), com significancia no nivel de 10% e um coeficiente representativo de -2,086,
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indicando que a medida que se aumenta uma unidade da representatividade da cultura
corporativa criativa, a eficiéncia e a capacidade de gestdo dos investimentos dos acionistas da

empresa, em termos de producéo de resultado financeiro interno, é reduzido em 2,086.

Nota-se que, diante do modelo de desempenho empresarial medido pelo ROE, as
variaveis de controle tamanho da empresa, nivel de endividamento, efeito de crise da firma,
localizagéo regional, desenvolvimento econdmico e localizagdo regional ndo se mostraram

significativas para afetar o desempenho empresarial.

A Tabela 30 apresenta a regressdo linear multipla com utilizacdo de dados em
painel para a relagdo entre as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial,
medido pelo indicador retorno sobre as vendas (ROS).

Tabela 30 — Anélise de regressao linear entre desempenho empresarial (ROS) e as tipologias
culturais corporativas para as empresas da amostra

Modelos (ROS) Colaborativa | Criativa | Competitiva | Controle
Estimacao Efeito Aleatério

Variaveis Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig. Coef. Sig.
COL -0,510 (0,183)
CRI 0,139 (0,821)
COM 0,543 * |(0,090)
CON 0,018 (0,968)
TAM 0,016 (0,470)| 0,016 (0,471)| 0,016 (0,468)| 0,016 (0,468)
END -0,148 ** |(0,046)| -0,149 ** |(0,046)| -0,149** |(0,045)| -0,149 ** |(0,045)
EFECRI -0,041 (0,122)| -0,041 (0,125)| -0,042 (0,117)| -0,041 (0,124)
LOCREG 0,604 (0,233)| 0,605 (0,232)| 0,605 (0,230)| 0,603 (0,230)
DESECO -0,032 (0,650)| -0,034 (0,634)| -0,033 (0,643)| -0,033 (0,634)
SISLEG_COM -0,613 (0,270)| -0,612 (0,271)| -0,611 (0,271)| -0,612 (0,271)
SISLEG_CIV -0,518 (0,290)| -0,516 (0,292)| -0,515 (0,292)| -0,515 (0,292)
Intercepto 0,155 (0,340)| -0,003 (0,989)| -0,207 (0,320)| 0,014 (0,947)
SET Sim Sim Sim Sim
ANO Sim Sim Sim Sim
N° de empresas 168 168 168 168
N° de observacdes 504 504 504 504
Wald Chi® 13,56 13,88 17,03 15,65
Valor-p 0,698 0,676 0,452 0,549
R’ 0,136 0,135 0,140 0,136

Legenda: COL - Cultura colaborativa; TAM - Tamanho da empresa; END - Endividamento da empresa;
EFECRI - Efeito de crise na empresa; DESECO - Desenvolvimento econdmico; SISLEG_COM - Sistema legal
Common Law; SISLEG_CIV - Sistema legal Civil Law; SET - Setor da empresa; ANO - Ano da observacéo.
Nota: * e ** indicam nivel de significAncia de 10% e 5%, respectivamente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao considerar como medida de desempenho empresarial o retorno sobre as
vendas (ROS), nenhum dos modelos mostrou-se significativo para explicar a relacéo entre as
tipologias culturais corporativas — colaborativa, criativa, competitiva e de controle — e 0
desempenho empresarial. Sendo assim, nada se pode inferir acerca da relagdo entre os
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constructos, considerando 0 ROS como medida de desempenho empresarial, mesmo que

algumas variaveis de controle tenham mostrado significancia estatistica.

Dentre as variaveis de controle, o endividamento da empresa constitui-se como
uma variavel capaz de exercer efeito negativo no desempenho empresarial (medido pelo
ROS), devendo-se ressaltar que os resultados se assemelham com os modelos apresentados na
Tabela 28, em que o desempenho empresarial, medido pelo ROA, é afetado pelo
endividamento. Esse resultado pode indicar que o endividamento da empresa é capaz de afetar
o desempenho empresarial interno ou operacional, relativo a capacidade interna da empresa e

sua gestdo gerar retorno financeiro.

Considerando que a presente pesquisa realiza estudo da relacéo entre as tipologias
culturais corporativas e 0 desempenho empresarial, vale confrontar os seus resultados com os
achados de pesquisas empiricas anteriormente desenvolvidas. Enfatiza-se que os estudos aqui
postos a discussdo utilizaram a classificagdo tipoldgica da cultura corporativa de Cameron et
al. (2006), portanto, mesma classificacéo utilizada no presente estudo.

De modo geral, os resultados desta pesquisa indicam que, somente, a tipologia
cultural corporativa de controle e a criativa sugerem afetar o desempenho empresarial, medido
pelo retorno sobre o ativo total (ROA) e pelo retorno sobre o patriménio liquido (ROE),

respectivamente.

Diante do exposto, verifica-se que, de fato, conforme destacado na literatura, a
tipologia cultural corporativa de controle exerce influéncia negativa no desempenho
empresarial (FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012). Para os autores, o efeito negativo no
desempenho empresarial € acometido em funcgdo das caracteristicas dessa tipologia cultural,
em que os controles e processos formalizados tornam a tomada de decisdo mais lenta, ou
cravadas. Esse argumento é corroborado com os apontamentos de Tseng (2010), no qual
defende que a cultura de controle ndo é considerada uma cultura dominante para afetar o

desempenho das empresas.

Para os formuladores do modelo Competing Values Framework (CVF), Cameron
et al. (2006), a cultura corporativa de controle caracteriza-se pela forte estabilidade e foco
interno (Figura 7), de modo a refletir valores e normas ligadas a burocracia (QUINN;
SPREITZER, 1991). Empresas de cultura de controle, ou hierarquica, costumam fazer uso

extensivo de procedimentos padronizados, enfatizando o refor¢co de regras e processos
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uniformes (FIORDELISE; RICCI, 2013), resultando em processos que se tornam

excessivamente arraigados.

Entende-se que o desempenho empresarial, medido pelo retorno sobre o ativo
total (ROA), consiste em uma medida que aponta o nivel de eficiéncia e capacidade da gestdo
dos ativos das empresas, em termos de producdo de resultado financeiro interno. Desse modo,
esse resultado pode estar atrelado ao fato de que empresas com forte participagéo da tipologia
cultural corporativa de controle, devido a sua caracterizacdo de forte estabilidade e foco
interno a organizacdo (CAMERON et al., 2006), tenderiam a afetar negativamente o

desempenho empresarial, medido pelo retorno sobre os ativos.

Ressalta-se, adicionalmente, que estudos anteriores também tém encontrado que a
cultura corporativa de controle pode exercer efeito positivo no desempenho empresarial
(ACAR; ACAR, 2014), assim como pesquisas que ndo tém encontrado evidéncias que
comprovem a existéncia de relagdo entre a cultura de controle e o desempenho empresarial
(OGBONNA; HARIS, 2000; YESIL; KAYA, 2013). Esses resultados refutam, portanto, 0s

achados da presente pesquisa.

Quanto a tipologia cultural corporativa criativa, os resultados da pesquisa indicam
um efeito negativo desta no desempenho empresarial. Essa evidéncia mostra-se divergente
com os resultados de estudos empiricos anteriores (FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012;
ACAR; ACAR, 2014). Isso porque a cultura corporativa criativa constitui-se pelas
caracteristicas de empreendedorismo, flexiveis e criativas (CAMERON; QUINN, 2006;
TSENG, 2010; ACAR; ACAR, 2014). Essas caracteristicas, por sua vez, estdo previstas para
cultivar a inovacdo (DENISON; SPREITZER, 1991). Esse conjunto, alem de outros,

constroem o nivel de intangibilidade, que, desse modo, edificam o desempenho da empresa.

Considerando o modelo Competing Values Framework (CVF), de Cameron et al.
(2006), a cultura corporativa criativa, inovativa ou adhocracy, esta presente no quadrante
caracterizado pela forte dindmica e foco externo (Figura 7). Essas caracteristicas podem ser
tratadas como condicionantes ou estruturais para que a relacdao de influéncia entre a tipologia
cultural corporativa criativa e o desempenho empresarial tenha se mostrado significativa,
somente, no modelo de desempenho medido pelo retorno sobre o patrimdnio liquido (ROE).
O ROE, no sentido interpretativo, constitui-se como uma medida de desempenho que mede a
eficiéncia e a capacidade de gestdo dos investimentos dos proprietarios em termos de

producdo e resultado financeiro.
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Apesar de conjunto amplo de estudos ter encontrado evidéncia de relagéo positiva
entre a cultura corporativa criativa e o desempenho empresarial (FEKETE; BOCSKEI, 2011;
HAN, 2012; ACAR; ACAR, 2014), Yesil e Kaya (2013) registrou, em seu estudo, que a
cultura corporativa criativa também nédo exerce influéncia significativa no desempenho das

empresas.

Além destas evidéncias, no estudo ndo foram encontrados resultados
significativos que indiquem a existéncia de influéncia da cultura corporativa colaborativa e

competitiva no desempenho empresarial.

Nesse sentido, a literatura sobre o tema tem defendido que a cultura corporativa
colaborativa — através de suas caracteristicas préprias de participacdo dos empregados,
incentivo do trabalho em equipe e participacdo dos membros nas decisbes (QUINN;
SPREITZER, 1991; BARRETO et al., 2013), propiciando desenvolvimento dos recursos
humanos no longo prazo (TSENG, 2010) — tende a exercer efeito indireto e positivo no
desempenho empresarial (FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012; ACAR; ACAR, 2014).

Convém destacar, entretanto, que, conforme apontam Tseng (2010) e Yesil e
Kaya (2013), o impacto da cultura corporativa colaborativa sobre o desempenho das empresas
ndo é a melhor dimensdo a ser analisada, quando comparado com as demais tipologias
culturais. Adicionalmente, Han (2012) defende que nem todas as culturas exercem esse efeito
de forma igual no desempenho empresarial. Seguindo a mesma linha de raciocinio, alguns
autores evidenciam empiricamente a inexisténcia da relacdo entre a cultura corporativa
colaborativa e o desempenho empresarial (OGBONNA; HARIS, 2000; YESIL; KAYA,
2013).

Quanto a cultura corporativa competitiva, estudos tém evidenciado veemente que
esta € esperada, inclusive com implicagbes empiricas, a exercer influéncia positiva no
desempenho empresarial (TSENG, 2010; FEKETE; BOCSKEI, 2011; ACAR; ACAR, 2014),
uma vez que a cultura corporativa competitiva apresenta perfil direcionado ao mercado
externo, apresentando caracteristicas, dentre outras, relativas a criagdo de vantagem
competitiva, diferenciagdo de mercado, atuagdo agressiva no ambiente de negdcios, bem
como realizagdo de atividades que buscam satisfazer as expectativas dos stakeholders
(QUINN; SPREITZER, 1991; CAMERON; QUINN, 1999; HARTNELL; OU; KINICKI,
2011; BRAGA; FERRAZ; LIMA, 2014).
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Entretanto, alinhado com os resultados aqui encontrados, os estudos de Han
(2012) e Yesil e Kaya (2013) ndo encontraram evidéncias significativas de que a cultura
corporativa competitiva esteja relacionada com o desempenho das empresas. Uma
justificativa possivel para a ndo evidéncia entre 0s constructos pode estar associada com o
argumento de que a cultura corporativa competitiva exercera um efeito no desempenho
empresarial, desde que satisfeita a condigdo de que as empresas sejam capazes de se adaptar
ao seu ambiente ou ao mercado em que estd exercendo suas atividades (KOTTER;
HESKETT, 1992; KIM; LEE; YU, 2004).

Ressalta-se, ainda, que o baixo poder explicativo dos modelos, representado pelo
R? pode indicar a existéncia de outros fatores que podem estar relacionados com o
desempenho empresarial, como, por exemplo, a idade da empresa, concentracdo acionaria,
lideranca corporativa e estrutura organizacional (OGBONNA; HARRIS, 2000; TSUI et al.,
2006; SANTOS et al., 2014; WEI; SAMIEE; LEE, 2014).

A partir dos resultados encontrados, elaborou-se um quadro resumo (Quadro 9)
das hipdteses levantadas na pesquisa, expondo o resultado esperado, o resultado encontrado e

a decisdo sobre a hipotese.

Quadro 9 — Resumo das hipoteses do estudo

Resultado Resultado | Decisao sobre

sty g sl esperado | Encontrado | a Hipdtese

H;: A cultura corporativa colaborativa afeta positivamente o N&o

. + PR Rejeitar
desempenho de empresas estrangeiras. significativo
H,: A cultura corporativa criativa afeta positivamente o -

- + - Rejeitar
desempenho de empresas estrangeiras.
Hs: A cultura corporativa competitiva afeta positivamente o N&o .

) + PR Rejeitar
desempenho de empresas estrangeiras. significativo
His: A cultura corporativa de controle afeta negativamente o 3 3 Aceitar

desempenho de empresas estrangeiras.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
A partir do Quadro 9 observa-se que, dentre as hipoteses levantadas, somente a
hipdtese 4 foi aceita, ou seja, a cultura corporativa de controle exerce influéncia negativa no

desempenho das empresas estrangeiras.

Diante do exposto, entende-se que, considerando o contexto da pesquisa, a
participacdo das tipologias culturais corporativas — colaborativa, competitiva, criativa e de
controle — ndo afeta, em sua completude, o desempenho empresarial, considerando como
medidas de desempenho os retornos sobre o ativo total (ROA), o patrimonio liquido (ROE) e
as vendas (ROS). Apesar do resultado ndo permitir aceitar as hipdteses levantadas no estudo
em sua totalidade, entende-se que a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) — explicativa
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da relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial, uma vez que se centra no
ambiente interno a organizagdo, analisada sob a perspectiva dos recursos que a compdem,
permitindo integrar a estratégia com a estrutura da empresa, de modo que o sucesso de uma
empresa depende dos recursos que esta tem, bem como da sua capacidade de controla-los — é
confirmada como arcabougo tedrico relevante, uma vez que foram apresentados indicios de

existéncia de relacdo entre os constructos.

Findo a analise dos resultados, verifica-se que esta secdo, juntamente com suas
subsecdes, teve a finalidade de atender o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa,
assim como aceitar ou refutar as hipoteses levantadas nela. A seguir, sdo apresentadas as
consideracdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta de dissertar sobre as tipologias culturais corporativas e o desempenho
empresarial emergem de fatores diversos, devendo-se destacar (i) o atual contexto das
organizagOes presentes no ambiente globalizado e competitivo (ACAR; ACAR, 2014); (ii) a
necessidade de majorar a vantagem competitiva, como fator propulsor do desempenho para o
sucesso e a continuidade da empresa (FEKETE; BOCSKEI, 2011; HAN, 2012); a (iii) a
cultura corporativa como um recurso estratégico capaz de criar vantagem competitiva
sustentavel, de modo a ser deterministico no desempenho da empresas, conforme preceitua a
teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) (BARNEY, 1986; FLAMHOLTZ; RANDLE,
2012).

Dessa forma, a proposta e a realizacdo do estudo emanaram diante do seguinte
questionamento: Qual a relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial de
empresas estrangeiras? A partir dessa problematica, realizou-se o desenvolvimento da revisao
de literatura, de modo a verificar a intensidade da relevancia e robustez de se examinar a
relacdo entre a cultura corporativa e o desempenho empresarial. A partir dessa construcao
revisional do estudo foi estabelecida a hipotese geral do estudo: a cultura corporativa —
entendida como um recurso estratégico sustentavel controlado pela empresa, representado por
um conjunto de elementos discriminantes da eficidcia organizacional — atua como
deterministica no desempenho empresarial.

Nesse sentido, o objetivo geral do trabalho consistiu em analisar a relacdo entre a
cultura corporativa e o desempenho das empresas estrangeiras listadas na NYSE. Para a
consecucdo do objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos especificos: (i)
Caracterizar a cultura corporativa e o desempenho das empresas estrangeiras de capital
aberto; (ii) Analisar as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial quanto as
caracteristicas institucionais e organizacionais das empresas estrangeiras de capital aberto; e
(iii) Examinar o impacto exercido pelas tipologias culturais corporativas no desempenho
empresarial das empresas estrangeiras de capital aberto.

Para a consecucdo dos objetivos construidos, realizou-se um estudo nas empresas
estrangeiras, ndo financeiras, listadas na New York Stock Exchange (NYSE), que publicaram
seus relatorios, modelo 20-F, na base de dados Edgar, da Securities and Exchange
Commission (SEC), durante trés anos intercalados (2009, 2011 e 2013), totalizando um
universo amostral de 168 empresas. Diante do exposto, a amostra do estudo esta distribuida
em seis continentes distintos, de um total de 36 paises diferentes, configurando-se por uma

analise cross-cultural.


https://www.nyse.com/
http://www.sec.gov/
http://www.sec.gov/
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A tipologia cultural corporativa, baseada na classificagio Competing Values
Framework (CVF), — colaborativa, competitiva, criativa e de controle — foi mensurada a partir
da aplicacdo da técnica qualitativa analise de texto, utilizando-se de um conjunto de radicais
especificos a cada tipologia, cuja denominacdo Bag of Words, foi proposta por Fiordelisi e
Ricci (2013). Assim, a estimacdo da cultura corporativa foi realizada por determinagdo do
namero de vezes que os radicais, representativos de cada tipo de cultura, sdo evidenciados em
cada relatério anual 20-F, utilizando percentagens para medir as participacdes culturais de
cada tipologia na empresa.

Para o desempenho empresarial, foram utilizados indicadores econdmicos
Retorno sobre o Ativo (Return On Assets — ROA), Retorno sobre o Patriménio Liquido
(Return On Equity — ROE) e Retorno sobre as Vendas (Return On Sales — ROS). Estes, por
sua vez, medidos através da relacdo entre o lucro liquido e, respectivamente, ativo total,
patriménio liquido e vendas. Como varidveis de controle, foram utilizadas medidas que
pudessem moderar os efeitos da relacdo entre os constructos: Tamanho, Endividamento,
Setor, Efeito de crise na empresa, Localizacdo regional, Sistema legal, Desenvolvimento
econdmico e Periodo.

Para cada objetivo especifico foram realizados tratamentos exclusivos de anélise
de dados. O primeiro objetivo especifico, para caracterizar os constructos da pesquisa a
analise descritivo-qualitativa mostrou-se a mais adequada. Para tanto, utilizou-se da estatistica
descritiva para caracterizar as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial a
partir das caracteristicas organizacionais (tamanho, endividamento, efeito de crise na firma,
setor de atuacdo), temporais (ano) e institucionais (localizacdo regional, desenvolvimento
econdmico e sistema legal).

Quanto ao segundo objetivo especifico, recorreu-se a utilizacdo da técnica
estatistica de comparacdo de médias, teste t de Student e Andlise de varidncia (Anacor), para
comparar as tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial a partir das
caracteristicas organizacionais, temporais e institucionais determinadas no estudo. Ainda em
relacdo ao segundo objetivo especifico, aplicou-se a técnica estatistica Analise de
Correspondéncia (Anacor) para examinar a relacdo de interdependéncia, ou correspondéncia,
entre o desempenho empresarial e o setor de atuacdo da empresa, o0 sistema juridico/legal do
pais e o continente de origem da organizacao. Para o terceiro objetivo especifico, aplicou-se a
andlise de regressao linear multipla com utilizacdo de dados em painel.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, verificou-se que, dentre os principais

resultados, a cultura corporativa competitiva € dominante na estrutura das empresas, seguida
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pela cultura colaborativa. Além disso, os resultados apontaram que empresas pertencentes ao
continente asiatico apresentam maior participacdo da cultura corporativa colaborativa,
enquanto que empresas pertencentes a Africa apresentam maior nivel de participacdo da
cultura criativa. Em relacdo ao desempenho empresarial, o retorno sobre o patrimonio liquido
(ROE) se mostrou mais representativo nas empresas. Verificou-se, adicionalmente, que
empresas inseridas em paises com sistema juridico Civil law apresentam maiores niveis de
desempenho empresarial, resultado este, contrario ao referenciado em Cardoso et al. (2013).

Quanto ao segundo objetivo especifico, constatou-se que a participacdo da cultura
corporativa de controle e colaborativa parecem ser diferentes quanto a situacdo de crise na
firma e localizag&o regional, respectivamente. Essa diferenca da cultura corporativa da regido
tem sido referenciada por alguns estudiosos da area (HOFSTEDE et al., 1990; HOUSE et al.,
2004; SMITH, 2006; NAOR et al., 2014). Verificou-se que a tipologia cultural corporativa
colaborativa, competitiva e de controle mostrou-se diferente entre mercados avancados e
emergentes, apontando maior participacdo dessas tipologias culturais em mercados de
economia avancada. Posteriormente, corroborou-se, de fato, a literatura (GERHART, 2008)
no que se refere ao baixo indice de variabilidade da tipologia cultural corporativa ao longo do
tempo. A andlise de variancia (Anova) permitiu a verificacdo de diferencgas culturais entre as
regides, refutando o argumento de que a cultura corporativa pode nédo ser distinta entre paises.
Ainda, em relacdo ao segundo objetivo especifico, verificou-se que o desempenho empresarial
apresenta relacdo de interdependéncia em relacdo ao setor de atuacdo, ao sistema
juridico/legal e ao continente, mostrando que empresas com alto desempenho estdo situadas
em regides como a Europa, pertencentes a paises de sistema juridico/legal Common Law.

Em relacdo ao terceiro, e ultimo objetivo especifico, os resultados da regressao
linear multipla com utilizacdo de dados em painel mostrou que as culturas corporativas
criativa e de controle exercem influéncia no desempenho empresarial. No entanto, foi
constatado que as tipologias de cultura corporativa colaborativa e competitiva sugerem néo
afetar significativamente o desempenho empresarial. E interessante apontar que, embora as
tipologias culturais colaborativa e competitiva se apresentem como as mais dominantes para
as empresas pesquisadas, tais tipos de cultura parecem néo afetar o desempenho empresarial,
considerando as trés proposi¢fes de desempenho adotadas no estudo (ROA, ROE e ROS).
Ressalta-se que, dentre os achados da pesquisa, somente o resultado do efeito negativo da
cultura corporativa de controle no desempenho empresarial esta alinhado com os argumentos

propostos no estudo.
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Desse modo, os resultados do estudo — considerando o levantamento das hipdteses
especificas associadas a cada tipologia cultural corporativa — permitem aceitar apenas a
hipétese de que a cultura corporativa de controle afeta negativamente o desempenho
empresarial, enquanto que a relacao de influéncia positiva da cultura corporativa colaborativa,
competitiva e criativa no desempenho empresarial foi rejeitada. Destarte, considerando a
hipotese geral do estudo, em sintese, de que a cultura corporativa atua como deterministica no
desempenho empresarial, ndo pode ser aceita em sua completude, uma vez que somente a
cultura corporativa de controle e criativa mostraram-se potencialmente a afetar o desempenho
empresarial.

Diante do exposto, 0 objetivo geral do estudo — analisar a relacéo entre a cultura
corporativa e o desempenho das empresas listadas na NYSE — foi atendido, constatando-se
que, de fato, ha indicios de que a cultura corporativa e 0 desempenho empresarial pode ser
distinto de algumas caracteristicas organizacionais e institucionais e que os constructos estao
relacionados, interdependente ou dependentemente.

Esta pesquisa insere-se no campo de estudos que se fundamentam na teoria da
visdo baseada em recursos (VBR) e buscam examinar a relacdo entre a cultura corporativa e 0
desempenho empresarial, de modo a fornecer indicacGes empiricas de que ha uma relacéo,
parcialmente, entre as tipologias da cultura corporativa e o desempenho empresarial.

De modo mais especifico, pesquisas sobre o tema tém evidenciado o potencial
efeito das tipologias culturais corporativas no desempenho empresarial, contudo examinam
essa relacdo em setores ou paises especificos, ndo buscando a verificacdo de um conjunto
mais amplo, cross-cultural. Diferentemente de outros estudos, este realiza ainda, uma anélise
quali-quantitativa da relagdo entre as tipologias da cultura corporativa e o desempenho
empresarial.

Sob a égide contributiva prética, examinar a relagdo entre 0s constructos
possibilita compreender de que forma a cultura corporativa estd relacionada com o
desempenho empresarial, permitindo que, diante de uma andlise avaliativa, acionistas, que,
guase em sua totalidade, dependem de fatores informacionais que os direcionem no processo
decisorio, quase sempre associado ao resultado financeiro continuo da empresa. Assim, 0
desenvolvimento dessa pesquisa, a partir da identificacdo desta lacuna, torna-se relevante, ja
que pode proporcionar o avango do conhecimento sobre o tema com fundamentacao na teoria
da VBR.

Contudo, h& de se considerar que os resultados e conclusGes desta pesquisa

tiveram como subsidio a anéalise realizada em empresas de caracteristicas especificas, tais
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como: (i) empresas pertencentes a diferentes paises e continentes; (ii) listadas na NYSE; (iii)
que publicaram seus respectivos relatorios anuais no formato 20-F nos periodos intercalados
de 2009, 2011 e 2013. Alem disso, destaca-se que varias empresas foram excluidas desse
espectro amostral por ndo atenderem aos requisitos informacionais, ou critérios de definicao
da amostra.

Apesar do rigor metodoldgico empregado e da importancia dos achados da
pesquisa, estas conclusbes foram obtidas a partir de uma amostra intencional, ndo se podendo
generalizar tais conclusbes a outros grupos de empresas com caracteristicas divergentes a
estas ou em periodos diferentes ao adotado nesse estudo (2009, 2011 e 2013).

Por fim, para pesquisas futuras, sugere-se: (i) ampliar o periodo de anélise do
estudo, para que seja possivel realizar uma analise confirmatoria do processo histérico de
construcdo da cultura corporativa; (ii) utilizar medidas distintas para o desempenho
empresarial (operacional, mercado, financeiro, ndo financeira), sob o intuito de verificar a
associacdo entre tipologias culturais corporativas com foco interno (colaborativa e de
controle) e foco externo (competitiva e criativa) com desempenhos empresariais interligados a
resultados internos ou externos; e (iii) analisar, comparativamente, a relacdo entre as
tipologias culturais corporativas e o desempenho empresarial, considerando os argumentos da

literatura de diferengas culturais entre as regides.
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Firm Industry NYSE Country Continent

AngloGold Ashanti Limited Mining South Africa Africa

Gold Fields Limited Mining South Africa Africa

Harmony Gold Mining Company Limited Mining South Africa Africa

Sasol Limited Oil & Gas Producers South Africa Africa

Teekay Corporation Industrial Transportation Bahamas Central America and Caribbean
Teekay LNG Partners L.P. Oil Equipment, Services & Distribution Bahamas Central America and Caribbean
Teekay Offshore Partners L.P. Oil Equipment, Services & Distribution Bahamas Central America and Caribbean
Teekay Tankers Ltd. Oil Equipment, Services & Distribution Bahamas Central America and Caribbean
Nordic American Tanker Shipping Ltd. Travel & Leisure Bermuda Central America and Caribbean
Textainer Group Holdings Limited Industrial Transportation Bermuda Central America and Caribbean
Copa Holdings, S.A. Travel & Leisure Panama Central America and Caribbean
Empresa Distribuidora y Comercializadora Norte S.A. (Edenor) Electricity Argentina Latin America

Pampa Energia S.A. Electricity Argentina Latin America

Petrobras Argentina S.A. Oil & Gas Producers Argentina Latin America

Telecom Argentina S.A Fixed Line Telecommunications Argentina Latin America

YPF Sociedad Anénima Oil & Gas Producers Argentina Latin America

Braskem S.A. Chemicals Brazil Latin America
BRF - Brasil Foods S.A (formerly Perdigdo S.A.) Food Producers Brazil Latin America
Companhia de Saneamento Bésico do Estado de S&o Paulo-Sabesp Gas, Water & Multiutilities Brazil Latin America
Cosan Ltd. Food Producers Brazil Latin America
CPFL Energia S.A. (CPFL) Electricity Brazil Latin America
Embraer S.A. Aerospace & Defense Brazil Latin America
Fibria Celulose S.A. Forestry & Paper Brazil Latin America
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Gafisa S.A. Household Goods & Home Construction | Brazil Latin America
Gerdau S.A. Industrial Metals & Mining Brazil Latin America
GOL Linhas Aéreas Inteligentes S.A. (GOL) Travel & Leisure Brazil Latin America
Oi S.A. Fixed Line Telecommunications Brazil Latin America
Petréleo Brasileiro S.A.-PETROBRAS Oil & Gas Producers Brazil Latin America
Telefonica Brasil S.A. Fixed Line Telecommunications Brazil Latin America
TIM ParticipacBes S.A. Mobile Telecommunications Brazil Latin America
Ultrapar Participages S.A. Gas, Water & Multiutilities Brazil Latin America
VALE S.A. Mining Brazil Latin America
Embotelladora Andina, S.A. Beverages Chile Latin America
Empresa Nacional de Electricidad, S.A. (Chile) Electricity Chile Latin America
Enersis, S.A. Electricity Chile Latin America
LAN Airlines S.A. Travel & Leisure Chile Latin America
Vifia Concha y Toro, S.A. Beverages Chile Latin America
Ecopetrol S.A. Oil & Gas Producers Colombia Latin America
América Movil, S.A.B. de C.V. Mobile Telecommunications Mexico Latin America
CEMEX S.A.B. de C.V. (CEMEX) Construction & Materials Mexico Latin America
Coca-Cola FEMSA, S.A.B. de C.V Beverages Mexico Latin America
Desarrolladora Homex, S.A. de C.V. (Homex) Household Goods & Home Construction | Mexico Latin America
Empresas ICA, S.A. de C.V. Construction & Materials Mexico Latin America
Gruma S.A. de C.V. Food Producers Mexico Latin America
Grupo Aeroportuario del Pacifico, S.A.B. de C.V. (GAP) Industrial Transportation Mexico Latin America
Grupo Televisa, S.A. Media Mexico Latin America
Industrias Bachoco, S.A.B. de C.V. (Bachoco ) Food Producers Mexico Latin America
Maxcom Telecomunicaciones S.A.B. de C.V. Fixed Line Telecommunications Mexico Latin America
Compafiia de Minas Buenaventura S.A. Mining Peru Latin America
Agria Corporation Food Producers China Asia

Aluminum Corporation of China Limited (Chalco) Industrial Metals & Mining China Asia
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China Cord Blood Corporation Health Care Equipment & Services China Asia
China Digital TV Holding Co., Ltd. Electronic & Electrical Equipment China Asia
China Distance Education Holdings Limited General Retailers China Asia
China Eastern Airlines Corporation Limited Travel & Leisure China Asia
China Metro-Rural Holdings Ltd. Mining China Asia
China Mobile Limited (China Mobile) Mobile Telecommunications China Asia
China Nepstar Chain Drugstore Ltd. Food & Drug Retailers China Asia
China Petroleum and Chemical Corporation (Sinopec) Oil & Gas Producers China Asia
China Southern Airlines Company Limited Travel & Leisure China Asia
China Telecom Corporation Limited Fixed Line Telecommunications China Asia
China Unicom Mobile Telecommunications China Asia
CNOOC Limited Oil & Gas Producers China Asia
Concord Medical Services Holding Ltd. Health Care Equipment & Services China Asia
Giant Interactive Group Inc. Leisure Goods China Asia
Guangshen Railway Company Limited Travel & Leisure China Asia
Huaneng Power International, Inc. Electricity China Asia
LDK Solar Co., Ltd. Alternative Energy China Asia
MFC Industrial Ltd. Industrial Metals & Mining China Asia
Mindray Medical International Limited Health Care Equipment & Services China Asia
Nam Tai Electronics, Inc. Electronic & Electrical Equipment China Asia
New Oriental Education & Technology Group Inc. (NewQOriental) General Retailers China Asia
PetroChina Company Limited Oil & Gas Producers China Asia
ReneSola Ltd Alternative Energy China Asia
Semiconductor Manufacturing International Corporation (SMIC) Technology Hardware & Equipment China Asia
Sinopec Shanghai Petrochemical Company Limited Chemicals China Asia
Trina Solar Limited (Trina) Alternative Energy China Asia
WuXi PharmaTech (Cayman) Inc. Pharmaceuticals & Biotechnology China Asia
Yanzhou Coal Mining Company Limited Mining China Asia
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Yingli Green Energy Holding Company Limited Alternative Energy China Asia
Korea Electric Power Corporation Electricity Korea Asia
KT Corporation Fixed Line Telecommunications Korea Asia
LG Display Co., Ltd. Technology Hardware & Equipment Korea Asia
POSCO Industrial Metals & Mining Korea Asia
SK Telecom Co., Ltd. Mobile Telecommunications Korea Asia
Philippine Long Distance Telephone Company Mobile Telecommunications Philippines Asia
Tata Motors Limited Industrial Engineering India Asia
Wipro Limited Software & Computer Services India Asia
WNS (Holdings) Limited Support Services India Asia
Blue Square-Israel Ltd. Food & Drug Retailers Israel Asia
Cellcom lIsrael, Ltd. Mobile Telecommunications Israel Asia
Advantest Corporation Technology Hardware & Equipment Japan Asia
Canon Inc. Technology Hardware & Equipment Japan Asia
Honda Motor Co., Ltd. Automobiles & Parts Japan Asia
Konami Corporation Leisure Goods Japan Asia
Kyocera Corporation Electronic & Electrical Equipment Japan Asia
Nidec Corporation Electronic & Electrical Equipment Japan Asia
Nippon Telegraph and Telephone Corporation Fixed Line Telecommunications Japan Asia
NTT DoCoMo, Inc. Mobile Telecommunications Japan Asia
Sony Corporation Leisure Goods Japan Asia
Toyota Motor Corporation Automobiles & Parts Japan Asia
Mechel OAO Industrial Metals & Mining Russia Asia
Mobile TeleSystems OJSC Mobile Telecommunications Russia Asia
China Yuchai International Limited Industrial Engineering Singapore Asia
Advanced Semiconductor Engineering, Inc. (ASE) Technology Hardware & Equipment Taiwan Asia
AU Optronics Corp. Technology Hardware & Equipment Taiwan Asia
Chunghwa Telecom Co., Ltd. (CHT) Fixed Line Telecommunications Taiwan Asia
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Taiwan Semiconductor Manufacturing Company Ltd. (TSMC) Technology Hardware & Equipment Taiwan Asia

United Microelectronics Corporation (UMC) Technology Hardware & Equipment Taiwan Asia

Turkeell lletisim Hizmetleri A.S. Mobile Telecommunications Turkey Asia

Fresenius Medical Care AG & Co. KGaA Health Care Equipment & Services Germany Europe
SAP AG Software & Computer Services Germany Europe
Anheuser-Busch InBev NV Beverages Belgium Europe
Delhaize Group Food & Drug Retailers Belgium Europe
Novo-Nordisk A/S Pharmaceuticals & Biotechnology Denmark Europe
Telefénica S.A. Fixed Line Telecommunications Spain Europe
CGG Oil Equipment, Services & Distribution French Europe
Orange S.A. Fixed Line Telecommunications French Europe
Sanofi S.A. Pharmaceuticals & Biotechnology French Europe
TOTAL S.A. Oil & Gas Producers French Europe
Veolia Environnement Gas, Water & Multiutilities French Europe
Aegean Marine Petroleum Network Industrial Transportation Greece Europe
Coca-Cola Hellenic Bottling Company S.A. Beverages Greece Europe
Danaos Corporation Industrial Transportation Greece Europe
Diana Shipping Inc. Industrial Transportation Greece Europe
Safe Bulkers, Inc. Industrial Transportation Greece Europe
Tsakos Energy Navigation Limited (TEN) Industrial Transportation Greece Europe
CRH plc (CRH) Construction & Materials Ireland Europe
Fly Leasing Ltd. Industrial Transportation Ireland Europe
ENI S.p.A. Oil & Gas Producers Italy Europe
Luxottica Group, S.p.A Personal Goods Italy Europe
Natuzzi, S.p.A. Household Goods & Home Construction | Italy Europe
Telecom Italia S.p.A. Fixed Line Telecommunications Italy Europe
Arcelor Mittal Industrial Metals & Mining Luxembourg Europe
Tenaris S.A. Industrial Metals & Mining Luxembourg Europe
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Ternium S.A. Industrial Metals & Mining Luxembourg Europe
Navios Maritime Holdings Inc. Industrial Transportation Monaco Europe
Navios Maritime Partners L.P. Industrial Transportation Monaco Europe
Frontline Ltd. Oil Equipment, Services & Distribution Norway Europe
Ship Finance International Limited Industrial Transportation Norway Europe
Statoil ASA Oil & Gas Producers Norway Europe
AerCap Holdings N.V. Industrial Transportation Netherlands Europe
Koninklijke Philips Electronics N.V. Leisure Goods Netherlands Europe
Reed Elsevier N.V. Media Netherlands Europe
Unilever N.V. Food Producers Netherlands Europe
Portugal Telecom. SGPS, S.A. Fixed Line Telecommunications Portugal Europe
Amdocs Limited Software & Computer Services United Kingdom Europe
BHP Billiton plc Mining United Kingdom Europe
BP p.l.c. Oil & Gas Producers United Kingdom Europe
Diageo plc Beverages United Kingdom Europe
GlaxoSmithKline plc Pharmaceuticals & Biotechnology United Kingdom Europe
Global Ship Lease, Inc. Industrial Transportation United Kingdom Europe
InterContinental Hotels Group plc Travel & Leisure United Kingdom Europe
National Grid plc Gas, Water & Multiutilities United Kingdom Europe
Pearson Plc Media United Kingdom Europe
Reed Elsevier PLC Media United Kingdom Europe
Rio Tinto Plc Mining United Kingdom Europe
Royal Dutch Shell plc Oil & Gas Producers United Kingdom Europe
Smith & Nephew plc Health Care Equipment & Services United Kingdom Europe
Unilever PLC Food Producers United Kingdom Europe
ABB Ltd Industrial Engineering Switzerland Europe
Novartis AG Pharmaceuticals & Biotechnology Switzerland Europe
STMuicroelectronics N.V. Technology Hardware & Equipment Switzerland Europe
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Syngenta AG Chemicals Switzerland Europe

Alumina Limited Industrial Metals & Mining Australia Oceania
BHP Billiton Limited Mining Australia Oceania
James Hardie Industries N.V. Construction & Materials Australia Oceania
Sims Group Limited Support Services Australia Oceania
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Industry NYSE

Industry adapted

Aerospace & Defense

Automobiles & Parts

Construction & Materials

Household Goods & Home Construction

Industrial Engineering

Industrial Transportation

Travel & Leisure

Building and transportation

Chemicals

Forestry & Paper

Pharmaceuticals & Biotechnology

Chemicals and similar

Fixed Line Telecommunications

Media

Mobile Telecommunications

Communication and media

Alternative Energy

Electricity

Gas, Water & Multiutilities

Electricity, Gas and Water

Electronic & Electrical Equipment

Electronic & Electrical Equipment

Beverages

Food & Drug Retailers

Food Producers

Food, drink and tobacco

Software & Computer Services

Technology Hardware & Equipment

Information technology

Industrial Metals & Mining

Mining

Mining, metals and metal goods

Health Care Equipment & Services

Support Services

Miscellaneous services

Oil & Gas Producers

Oil Equipment, Services & Distribution

Petroleum and fuel products

General Retailers

Leisure Goods

Personal Goods

Trade and retailing




