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RESUMO

O objetivo do presente estudo € identificar a relacdo entre a cultura organizacional e o
desempenho econdmico-financeiro nas maiores empresas por receita operacional bruta
do Estado do Espirito Santo. Esse estudo serd conduzido através de uma pesquisa
com individuos do corpo gerencial, participantes das 20 (vinte) maiores empresas,
sendo que essas 7 (sete) empresas responderam ao questionario de pesquisa. Quanto
ao enfoque metodoldgico, optou-se por uma linha de investigacdo qualitativa e
guantitativa. Serdo observados os tipos de cultura organizacional que se manifestam
nessas empresas, por meio de questionario, com escala tipo Likert que identificou os
elementos considerados de maior importancia pelos dirigentes no desenvolvimento de
uma cultura organizacional adequada a realidade e o grau de importancia que 0s
mesmos tém atribuido a cultura organizacional e sua relagdo com o seu desempenho
econdmico-financeiro, buscando identificar qual o tipo de cultura predominante dentro
dessas empresas. Conclui-se por meio desta pesquisa que existem possiveis
evidéncias que indicam que a hipdtese nao foi confirmada, dessa forma os tipos de
cultura organizacional ndo estdo significativamente associados ao desempenho
econdmico-financeiro, entretanto os resultados estatisticos apresentam limitacdes, pois
as variaveis ndo sdo muito adequadas para obter-se um modelo explicativo de
desempenho econdmico-financeiro.



ABSTRACT

The objective of the present study is to identify the relationship between the
organizational culture and the economic-financial performance in the largest companies
for gross operating income of Espirito Santo State. That study will be driven through a
research with individuals of the managerial body, participants of the 20 (twenty) larger
companies, being of these 7 (seven) companies answered to the research
guestionnaire. As to the method approach, it was opted to a line of qualitative and
guantitative research. It will be observed the types of organizational culture that are
reveal in these companies, through questionnaires, with scale like Likert which identified
the considered elements of a bigger importance for the controllers in the development of
an adjusted organizational culture to the reality and the degree of importance that the
same ones have attributed to the organizational culture and its relation with its
economic-financial performance, searching to identify the type of predominant culture
inside these companies. It is concluded by means of this research that exist possible
evidences that indicate that the hypothesis doesn’t confirmed, by this form, the types of
organizational culture doesn’t significantly associated to the economic-financial
performance, however the statistical results present limitations to the amount of data,
because the variables are not very appropriate to obtain an explanatory model of
economical-financial performance.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

A importancia da cultura organizacional na vida e na dinamica das organizacdes
tem sido reconhecida pelos meio académico e empresarial. O estudo da cultura
organizacional conquistou grande espaco a partir dos anos 80, com a preocupacao em
investigar o ambiente organizacional e a relagdo do individuo no trabalho, objetivando

explicar e predizer neste contexto, o0 comportamento humano.

A mesma tem sido estudada por diferentes autores, entre eles Peters e
Watermann (1982), Deal e Kennedy (1982), Denison (1984), Cameron e Freemann
(1990) e Yeung, Brockbank e Ulrich (1991), os quais argumentam que o desempenho
organizacional é resultante dos diferentes tipos de cultura e da intensidade da forca

cultural apresentados pela empresa.

Na base deste interesse, da-se a tomada de consciéncia por parte de teoricos e
praticantes da importancia dos fatores culturais nas praticas organizacionais e a crenga
no fato de a cultura constituir fator de diferenciacdo das empresas bem sucedidas.

(SANTOS, 1998).

Assim, o conceito de cultura organizacional para Pettigrew (1979, p. 574) é "um
sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num dado
tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para as

pessoas as suas proprias situacoes".
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De acordo com Barbosa (2000) a insercdo dos conceitos de cultura pelos
gestores nas organizagOes pressupde a producdo de melhores instrumentos para a
intervencdo e compreensdo da realidade, isso pode ser entendido na visdo da cultura

organizacional como vantagem competitiva e de eficiéncia para as empresas.

Shein (1992) observa que a cultura é dindmica, pois o aprendizado ocorre
sucessivamente, mas este processo de evolucdo ndo modifica aspectos intrinsecos da
organizacao que estabilizam o grupo. Quando ha problemas novos, que necessitam de
novas solucdes, respostas ou estratégias, a figura dos chefes e lideres € evidenciada,
pois eles associam melhor a visdo do todo, buscando novas estratégias para atingirem

0s objetivos organizacionais.

A competéncia de acatar diferencas e variedades de valores é uma relevancia
para o bom desempenho das diferentes culturas na administracdo do comportamento
organizacional, pois a mesma investiga o ambiente organizacional e a relagdo do
individuo no trabalho e alcanca a percepcdo do empregado; esta percepc¢ao influencia
nos aspectos de desempenho e produtividade e sdo determinantes para os resultados

da empresa (SANTOS, 1998; SCHEMERHORN, 1999).

Sathe (1985), Schall (1983) e Schein (1984) argumentam que a forca e a
congruéncia de uma cultura séo as suas principais dimensdes. Ao enfocar a questao da
cultura, Schein (1984), destaca que a insisténcia de regras e valores de uma empresa
orienta-se a uma cultura total, Unica e forte; assim, a forca da cultura pode ser
conceituada como: conformidade, estabilidade e intensidade das experiéncias

presentes nas empresas.
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Portanto, a forca cultural é a expansdo em que os valores e crencas estdo
inseridos no meio das empresas, que sao extensos e fortemente divididos pelos seus

empregados.

Uma cultura forte, congruente e que embasa a estrutura e estratégias

organizacionais é mais eficaz do que aquela fraca e incongruente (SANTOS, 1992).

O impacto de uma cultura organizacional pode ter reflexos no desempenho
econdmico-financeiro das empresas. Existem autores, como Gordon (1985) e Denison
(1984) que fundamentam que o0 sucesso econdmico-financeiro pode ser atribuido a

estruturas culturais fortes (SANTOS, 2000).

Para evidenciacdo dos aspectos econbmico-financeiros das empresas é
necessario analisar a geragao de resultados ou rentabilidade da empresa, esta analise
€ realizada por meio das demonstracdes contébeis, utilizando indices, que permitem
verificar relacdes entre os resultados (lucro ou prejuizo) da empresa em relacdo ao
nivel de venda, nivel de ativos ou de capital investido pelos proprietarios (MATARAZZO,

2003).

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

De acordo com os resultados das pesquisas realizadas, Sathe (1985), Schall
(1983) e Schein (1984), a forca e a congruéncia de uma cultura sdo as suas principais

dimensodes.
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Uma cultura forte, congruente e que embasa a estrutura e as estratégias
organizacionais € a que mais incorpora as caracteristicas de todos os quatro tipos

culturais mais eficazes do que aquela fraca e incongruente.

Os tipos culturais de acordo com o modelo intitulado Competing Value Model
sdo: cultura cla, inovativa, mercado e hierarquica. Este modelo de acordo com Santos
(1998, p. 55) “ele se traduz um instrumento eficaz para definir os tipos de cultura
organizacional, interpretar os seus atributos, estudar a cultura em termos

comparativos”.

As afirmacgbes expostas mostram a necessidade de verificar a relacdo dos tipos
de cultura organizacional no desempenho econdémico-financeiro das maiores empresas
localizadas no Estado do Espirito Santo com maior receita operacional bruta, o motivo
desta escolha se deve porque essas empresas sdo sociedades andnimas, em sua
maioria sdo obrigadas a publicar suas demonstracfes financeiras em jornais ou
veiculos de comunicagdo de grande circulacao, facilitando a coleta e analise dos dados

econdmico-financeiros.
Desse modo, esta pesquisa procura investigar a seguinte questao:

Qual a relacdo dos tipos de cultura organizacional com o desempenho
econdmico-financeiro das maiores empresas localizad as no Estado do Espirito
Santo?

1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo geral
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Em decorréncia da questdo em estudo, tem-se como objetivo geral, verificar a
relacdo dos tipos de cultura organizacional no dese mpenho econdémico-financeiro

das maiores empresas localizadas no Estado do Espir  ito Santo.

1.3 RELEVANCIA DO TEMA

Os estudos sobre cultura voltados para organizagdes tornaram-se relevantes em
fins dos anos de 1980, esse fato se da pelos estudos classicos da cultura
organizacional, como Deal e Kennedy (1982), Peters e Waterman (1982), Denison
(1984), Gordon (1985), Schein (1985), Cameron e Freeman (1990) e Yeung, Brockbank

e Ulrich (1991).

Para Santos (1998, p. 48), estes autores afirmam que o “[...] o desempenho
organizacional é resultante dos diferentes tipos de cultura e da intensidade da forca

cultural apresentados pela empresa”.

Os estudos brasileiros assimilaram as propostas destes autores, segundo
Rodrigues e Carrieri (2000) de 1990 até 1999, que apontam cultura organizacional
como o segundo mais frequente tema nos anais do Encontro Nacional de Programas de
Po6s Graduacdo em Administracdo (ENANPAD), quando sédo destacados a importancia
dos estudos empiricos sobre cultura organizacional como variavel independente e o

desempenho econdmico-financeiro, como uma variavel dependente.

E importante ressaltar que as pesquisa sobre cultura organizacional enfatizam as
linhas qualitativas e quantitativas, dessa forma existem controvérsias de definicbes
sobre cultura. Autores como Carrieri e Leite-da-Silva (2006); Martin, Anterasian e Siehl

(1988) analisam a cultura como atributos e autores, como Santos (1992); Hofstede et al.



18

(1990); Marcoulides e Heck (1993); Santos (1998); Ogbonna e Harris (2000); Musiello
Neto (2002); Sorensen (2002); Omaki (2005); Saele (2007) tratam cultura como variavel

guantitativa.

Parte do interesse no estudo de cultura nas organizacdes é apresentar subsidios
aos gestores de todas as areas da empresa para que 0S mesmos oferecam
mecanismos que suavizem as conseqiéncias de uma alteracdo da forma como a

empresa esta inserida no mercado.

Para Padovese e Benedicto (2003, p. 2) “as empresas refletem uma combinacéo
de culturas. No entanto, ha organizacbes em que determinada tipologia cultural é
dominante. O grande desafio para o gestor € equilibrar os tipos culturais, para que a
entidade alcance seus objetivos”. Justificam-se assim, a razdo e a importancia do tema,
tendo em vista que a investigagdo sobre cultura organizacional servird de ponto de
partida para atingir os objetivos organizacionais, como também identificar qual o tipo de
cultura predominante na organizagdo, ou que tipo de cultura esta relacionado com o

melhor desempenho econdmico-financeiro da organizacao.

A contabilidade, como ferramenta de avaliacdo e mensuracdo confiavel do
desempenho econdmico-financeiro das organizacdes, € a médio e longo prazo, um
instrumento que pode mensurar por meio de critérios adequados, tais como o0s
indicadores de rentabilidade, o relacionamento de uma cultura organizacional e o
relativo sucesso ou insucesso financeiro das empresas. Este aspecto justifica a
insercdo deste trabalho nas preocupacdes interdisciplinares das areas de administragéo

e contabilidade (SANTOS, 2000).



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL : ASPECTO CONCEITUAL

Em 1871, foi apresentado pela primeira vez, o conceito de cultura para analise
de questdes interculturais. Segundo Tylor (1990) cultura é aquele todo complexo que
inclui conhecimentos, crencas, arte, leis, moral, costumes ou qualquer outra capacidade

ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade.

Os estudos de cultura organizacional tém contribuicdes de algumas ciéncias, tais
como a psicologia, antropologia e sociologia. A luz dos conceitos encontrados na

literatura, Santos (2000) enumera trés tipos de defini¢cdes de cultura organizacional:

a) Tipo um - faz referéncia a cultura organizacional como artefato . Eles podem
ser simbolos ou simplesmente sinais que, intencionalmente ou nao, revelam dados
sobre crengas, valores e 0s pressupostos organizacionais. Eles também podem ser:
ritos, rituais, normas, cerimdnias ou quaisquer outras praticas rotinizadas, que atraves
de sua repeticdo comunicam informacdes sobre a maneira de como fazer as coisas na
companhia. Neste grupo, podem ser incluidos autores como: Petigrew (1979), Jaques

(1952), Pondy (1983) e outros.

b) Tipo dois - referem-se a cultura como um conjunto de valores e crencas
compartilhados pelos seu membros. Entre os académicos e administradores
apresenta grande numero de trabalhos publicados. Deal e Kennedy (1982) afirmam que
as organizagbes sO se tornam instituicbes depois que insinuam seus valores. Existe

diferenca entre as palavras “crenca e valores”. Crenca € 0 que as pessoas acreditam
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ser verdadeiro ou ndo em suas mentes. Valor representa aquilo que é importante para
as pessoas. Ambos fornecem a justificativa, porque as pessoas e as organizacdes
comportam-se de forma diferente. Pertecem a este grupo autores como Deal e
Kennedy (1982), Ouchi (1981), Pascale e Athos (1981), Peters e Waterman (1982),

Quinn e McGrath (1984) etc.

c) Tipo trés - retratam a cultura organizacional como um pressuposto basico
Neste enfoque, aqueles valores, crencas, percepcdes e sentimentos, compartilhados
pelo grupo, vao produzindo resultados positivos e se repetindo ao longo do tempo e vao
sendo cada vez mais endossados e passam a ser cristalizados no nivel do
inconsciente, transformando-se em um pressuposto basico. Sdo estes pressupostos
gue determinardo como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem, dai a
importancia de decifrd-los desde o inicio, quando aprendemos a agir sabiamente,
pensamos neste ato, raciocinamos conscientemente em relacdo aos nossos atos. Com
0 passar do tempo e repetindo esta acao inUmeras vezes, passamos a brecar de forma
automatica, pois 0 nosso inconsciente dispara 0 mecanismo sempre que houver
necessidade. Nossa crenca em relacdo a brecar e diminuir a marcha transformou-se.
Exemplos de autores que seguem esta linha de pensamento inclue Schein (1981, 1984,

1985).

O enfoque utilizado na revisdo bibliografica deste estudo baseia-se nas
definicbes dos trés tipos para o conceito de cultura organizacional, pois para Schein
(1984) a cultura € uma interligacdo destes tipos. Neste sentido, destacam-se alguns
autores (Petigrew, 1979; Quinn e McGrath, 1984; Schein, 1984) importantes nesta

abordagem sobre os tipos de conceito.
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Para Pettigrew (1979), que € um dos autores que demonstram a cultura como
artefato, o conceito de cultura sdo simbolos, linguagem, ideologia, crenca, rituais e
mitos. Enquanto a cultura no tipo dois é um conjunto de valores e crencas
compartilhados pelos seus membros. Assim Quinn e McGrath (1984, p. 51) afirmam

que a

[...] cultura inclui crengas entre outras coisas, a respeito dos objetivos
organizacionais, critérios de desempenho, distribuicdo de autoridade,
legitimidade das bases de poder, orientacdo para tomada de decis@es, estilo de
lideranca e motivacao.

Embora haja uma grande distor¢cao entre autores para conceituar o termo cultura
organizacional, que tem comecgado a receber atencdo na literatura, existem autores que

seguem essa linha de pensamento como Schein (1981, 1984, 1985).

Apesar da falta de consenso e precisdo entre 0s autores, observa-se que

existem alguns pontos de concordancia entre o0s mesmos, como por exemplo:

a) o comportamento das organizacdes e de seus membros depende da cultura

organizacional,

b) cada individuo possui uma personalidade que € Unica e singular e assim é a

cultura de cada organizacao;

c) a cultura organizacional define certas a¢bes comportamentais, reprimindo,

aprovando ou estimulando, funcionando como mecanismo de controle organizacional.

As empresas possuem sua propria cultura e se modificam a partir do momento
em que as pessoas integrantes se transformam. Ao se estudar a cultura organizacional

deseja-se perceber os acontecimentos, elucidando procedimentos individuais e
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coletivos, sendo que seu entendimento é importante e fundamental para o
desenvolvimento das organizagdes. Segundo Laraia (1997, p. 68), “0 modo de ver o
mundo, as apreciacdes de ordem moral e valorativa, os diferentes comportamentos

sociais e mesmo as posturas corporais sdo assim produtos de uma heranca cultural”.

Devido a comportamentos sociais e inovacdes, a evolucdo torna-se condi¢ao
fundamental para a seguranca da continuidade das empresas no capitalismo. Desta
mesma forma, o procedimento de modificacdo e ajustamentos das empresas é singular,

assim como é a cada cultura organizacional.

Desta forma, a analise da cultura organizacional ajuda a localizar a organizacao
nas grandes modificagbes que ocorrerem no mundo, oferecendo explicacdo aos fatos
gue parecem sem definicdo, por meio da assimilacdo do que esta arraigado no interior

das empresas.

2.2 MODELOS DE ESTUDOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Para a andlise dos aspectos da cultura organizacional sdo relevantes a
apresentacdo de modelos culturais desenvolvidos por diversos autores. A investigacao
sobre cultura organizacional permitirA um mapeamento do ambiente interno do
empreendimento e servira de ponto de partida para atingir os objetivos das empresas,
como também identificar qual o perfil cultural predominante na organizagdo ou que tipo
de cultura esta relacionado com o melhor desempenho da organizacdo. Alguns destes

modelos serdo descritos a seguir.

O modelo desenvolvido por Handy (1978), relaciona quatro tipos de cultura

demonstrado no Quadro 1, a seguir :



23

Tipos

Conceitos

Cultura de Poder

Ha insuficientes regras e procedimentos e acreditam no potencial do individuo.
Avalia por resultados e reage ligeiramente as mudancas.

Cultura de Papéis

O ambiente € comum e burocratico; os individuos sdo légicos e racionais.
Caracterizada por metodologias e normas. A cultura é devagar em perceber
guando ha necessidades de mudancas.

Cultura da Tarefa

Encaminhada para o trabalho ou projeto em equipe. Cultura adaptavel e de
dificil controle.

Cultura das
Pessoas.

O individuo € o alvo central e a estrutura & a menor possivel.

Quadro 1: Tipos de cultura organizacional — Mod

elo Handy.

Fonte: Handy (1978, p. 202).

Deal e Kennedy (1982) desenvolveram uma tipologia cultural, composta dos

seguintes tipos, conforme Quadro 2:

Tipos

Conceitos

Cultura Macho
(Tough Guy)

Combina elevado risco e eficientes respostas, destaque na rapidez do trabalho.
A competicdo interna € ardua e ndo existem recompensas; 0 objetivo dos
membros da organizagao é ser o melhor.

Cultura Trabalho
Duro (Work
Hard/Play Hard)

Combina baixo risco e eficientes respostas; a cultura destaca o valor de sua
atividade pela quantidade de trabalho. O individuo por si s6 tem pouca
importancia, assim as equipes sdo mais ligadas com as suas a¢fes do que com
a prépria empresa.

Cultura Apostar
Em Sua Empresa

Combina alto risco e pouca eficiéncia nas respostas, os valores da empresa
enfatizam o futuro e focam decisfes de longo prazo, com grandes investimentos

Processo (The
Process Culture)

(Bet-Your- em pesquisa e desenvolvimento. Respeitam-se a autoridade, a competéncia
Company) técnica e o conhecimento compartilhado.
Cultura de Combina baixo riscos pouca eficiéncia nas respostas, a motivacao de fazer ou

deixar de fazer um negécio é reduzida. Eventos comuns sdo relevantes na
organizacao. E o aperfeigoamento técnico é representativo.

Quadro 2: Tipos de cultura organizacional — Mode

lo Deal e Kennedy.

Fonte: Deal e Kennedy (1982).

Donnely (1984) desenvolveu uma tipologia cultural, composta de trés tipos:

excelente, vaga e horrivel, de acordo com o Quadro 3:
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Tipos Conceitos

O plano de acgdo é acatado pela maioria dos membros da organizagéo e faz
Excelente parte das tomada de decisdes, os individuos percebem que fazem parte de uma
equip

Estabilidade interna é decorrente de altas regras, impostas por leis ou pelo
Vaga amadurecimento organizacional, em consequiéncia existe pouca motivacéo para
mudancgas.

O processo de tomada de decisdo baseia-se no sistema de tentativa e erro, sem
planejamento.

Horrivel

Quadro 3: Tipos de cultura organizacional — Mode o Donnely.
Fonte: Donnely (1984, p. 8).

Sethia e Glinow (1984) desenvolveu uma tipologia cultural, composta por tipos de

cultura, conforme demonstrado no Quadro 4:

Tipos Conceitos

N&o existe motivacgédo individual, € indiferente quanto a sua producéo, lideranca
Cultura apética apatica, refletindo ou sendo reflexo de um estado geral de desmoralizacdo na
empresa.

Ajuda o bem-estar de seus membros, sem impor desempenho. Geralmente é a
que faz parte de uma cultura paternalista. Esse tipo de cultura faz com que as
empresas nao sobrevivam em ambientes pouco competitivos e podem até
desenvolver em alguns momentos, devido a insisténcia de seus membros.

Cultura cuidadosa

Voltada para o alto grau de produtividade. Como forma de incentivo, as
recompensas sao altas, dadas na forma de bbnus e outros tipos de incentivo,
Cultura exigente |com base na produtividade, portanto, essas recompensas ndo sdo estaticas.
Esse tipo de cultura dentro das organizagdes valoriza o sucesso individual
imediato.

Foca o potencial dos individuos com a expectativa de obter grande
desempenho, caracteriza-se por valorizar as pessoas e conseguir extrair delas o
melhor, por meio de desafios significativos. A preocupacdo com as pessoas nao
é paternalista, mas existe respeito pelos membros. Ha foco no sucesso do
grupo ou da empresa como um todo e ndo foco no sucesso individual, ao
contrario da cultura exigente.

Cultura integrativa

Quadro 4: Tipos de cultura organizacional — Mode lo Adaptado de Sethia e Glinow.
Fonte: Sethia e Glinow (1984).

O Modelo do Competing Value Model assume que as organizagdes podem ser
caracterizadas de acordo com seus tracos culturais comuns. Esse método traduz em
um instrumento eficaz para definir os quatro tipos de cultura organizacional: cultura cla,

inovativa, mercado e hierarquica, para interpretar os seus atributos e estudar a cultura
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em termos comparativos, esta fundamentacdo tedrica é conhecida como Tipologia

Cultural de Quinn (QUINN; KIMBERLY, 1984).

Na presente pesquisa, optou-se por utilizar o modelo do Competing Value Model,
devido ao fato de ser um modelo teérico testado e avaliado em outros trabalhos

empiricos.

2.3 MODELO DO COMPETING VALUE MODEL

Existem duas abordagens que os estudos empiricos tém seguido, ao
examinarem as relagdes entre cultura organizacional e desempenho organizacional. A
primeira delas trata cultura como variavel independente; o desempenho econdmico-
financeiro € visto como variavel dependente, segundo trabalhos de Peters e Watermann
(1982), Santos (1992, 1998, 2000), na segunda dire¢cdo, a causalidade é revertida para
cultura como variavel dependente e desempenho, independente, para Santos (1998, p.

48) “os resultados obtidos, mostraram pouco apoio para tal argumento”.

Nesta pesquisa, as varidveis sdo: desempenho econdmico-financeiro, como
variavel dependente e os tipos de cultura, como independente, de acordo com a
tipologia do modelo de Quinn e Kimberly (1984) que utilizam o método quantitativo para
avaliagdo da cultura, que classifica a cultura em quatro tipologias: grupal ou clg;

inovativa ou adhocrética; hierarquica; racional ou mercado (FIGURA 1).
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FLEXIBILIDADE E LIBERDADE

Cultura Cultura
° Cla Inovadora o
c £
p—
3] < > *;“'i
k= 1
Cultura Cultura
Hierarquica Mercado

ESTABILIDADE E CONTROLE
Fonte: Adaptada de Santos (1992, p. 138).
Figura 1: Tipologia de Quinn.

A tipologia cla ou grupal consiste no desenvolvimento de recursos humanos e
valoriza, principalmente, a participacdo dos membros que estdo envolvidos com a
organizacao no processo decisorio, com trabalho em equipe dos lideres e empregados,
com remuneracéo baseada na realizacdo da equipe e ndo no desempenho individual. A
principal tarefa dos gerentes € capacitar os empregados e facilitar sua interacdo por

meio do trabalho em equipe (QUINN; KIMBERLY, 1984).

O tipo de cultura inovativa ou adhocracia € permeada por pressupostos de
mudanca, aceitam correr riscos e sao dispostos a quebra de paradigmas; gostam de
prever o futuro e se preocupam em obter recursos, apoio e imagem externa (QUINN;

KIMBERLY, 1984).

A tipologia hierarquica demonstra os valores e normas associadas a burocracia.
A cultura é norteada por pressupostos de estabilidade; empregados aceitam a
autoridades formalmente estabelecidas, de regras e regulamentos impostos. Os fatores
de motivagdo sdo segurangca e ordem; os lideres costumam ser conservadores e

cautelosos, principalmente aos problemas de natureza técnica (QUINN; KIMBERLY,

1984).
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O tipo de cultura de mercado ou racional busca alcancar melhores resultados
organizacionais por meio da competitividade e produtividade, os quais sao alcancados
através de uma énfase no posicionamento e controle externo. Esta cultura reflete que
guanto maior for o desempenho e os resultados, maior a remuneracdo (QUINN;

KIMBERLY, 1984).

2.4 A CULTURA ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DA TEORIA DOS S ISTEMAS

De acordo com Bertalanffy (1969) os sistemas abertos sdo as empresas, que
ndo resistem sem troca de vigor com seu ambiente, assim as organizacdes sao

sistemas abertos que entusiasmam e sofrem controles de agentes externos.

Para Pfeffer (1981) apud Smircich (1983), nos ultimos tempos foram introduzidas
variaveis subjetivas no modelo da Teoria dos Sistemas, dentre elas, destaca-se a
Cultura Organizacional, pois a organizacdo tem relacdo determinante com 0 seu
ambiente, que apresenta regras para o comportamento dos lideres, que podem ordenar

por meio simbdlico.

De acordo com Smircich (1983), a dimensdo simbdlica ou cultural de algum
modo contribui ao equilibrio sistémico global e a efetividade de uma organizacdo. Estes
valores ou padrdes de conviccdo que sdo manifestados por meio de dispositivos

simbolicos, que podem ser mitos, rituais, historias, lendas e crencas.

Deal e Kennedy (1982) bem como Peter e Waterman (1982) discutem que as
organizacdes com culturas “fortes” sdo habeis para obter mais éxito ou sucesso. No
mesmo contexto, Schein (1984) conceitua a "forca" cultural em termos de

homogeneidade e estabilidade dos membros do grupo e o comprimento e intensidade
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de experiéncias compartilhadas na organiza¢éo. Para o autor, se um grupo estavel que
possui uma histéria longa, variada e intensa, e que, por exemplo, foi obrigado a
conviver com muitos problemas para sobreviver e obter sucesso tera um forte e alto
diferencial cultural. Caso contrario, se a organizagcdo nunca enfrentou fases dificeis, tem
por definicdo, uma cultura fraca; dessa forma, os membros organizacionais podem ter
experiéncias individuais muito fortes, porém, ndo serdo compartilhadas como um todo

na organizagao, para se ter uma cultura definida.

Para Santos (1998, p. 58), a for¢a cultural é definida como:

a extensdo em que 0s valores e crencas que permeiam a organizagdo sao
amplos e intensamente compartilhados pelos seus membros. O modelo estima
que a cultura forte é aquela que mais incorpora as caracteristicas de todos os
quatro tipos culturais.

A Figura 2 demonstra a relacdo sistematica entre a organizagdo e a cultura, de

acordo com os autores citados:
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Figura 2: Cultura or ganizacional e a estrutura da teoria dos sistemas.
Fonte: Adaptada de Smircich (1983).
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O contexto da cultura e a estrutura da Teoria dos Sistemas demonstram que a
mesma esta normalmente definida como uma reunido social ou normativa que unem
uma organizacdo sado elas: metas, tecnologia e estrutura, sistemas de producdo,

sistemas socioculturais e sistemas administrativos (SMIRCICH, 1983).

Logo, a cultura organizacional pode ser conceituada como um sistema informal
de regras nao escritas e os valores sao divididos como crengas e suposi¢cdes que
norteiam procedimentos e maneiras além de diferenciar uma organizacdo das outras.
Enquanto a cultura determina a maneira como as pessoas se permitem e atuam, de

gue forma tomam decisdes e gerenciam o ambiente (SOARES, 2007).

O conceito de cultura organizacional para esta pesquisa abrange crencgas,
objetivos organizacionais, critérios de desempenho, distribuicdo de autoridade,
legitimidade das bases de poder, orientagdo para tomada de decisdes, estilo de

lideranca e motivacdo (QUINN; MCGRATH, 1985)

2.5 RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

No final dos anos 80, o interesse pela cultura organizacional foi muito enfatizado
por parte dos tedricos, sendo 0s mesmos conscientizados que a cultura é fator de
diferenciacdo das empresas bem sucedidas e sua relagdo com desempenho, esta
tendéncia ficou mais evidente com o aparecimento de duas obras literarias que
enfocaram os desafios que a indlstria japonesa trouxe para as empresas americanas:
Theroy Z (Ouchi, 1981) e The Art Japanese Management: Aplications for American

Executives (PASCALE; ATHOS, 1981).
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Ouchi (1981) afirma que existem diferencas entre o0 modelo de organizacao
japonesa e o modelo da organizacdo americana. O autor constatou que os modelos
supracitados se diferem em relagdo a alguns aspectos-chave e a certos valores
culturais das empresas japonesas como: emprego vitalicio; avaliacdo e promocéo lenta;
trajetorias de carreiras ndo especializadas; mecanismos de controle implicitos, sutis e
indiretos; tomada de decisdo coletiva (consensual); responsabilidade centrada no grupo
e interesse holistico. Diferentes das empresas americanas que enfatizam: emprego por
curto prazo; avaliagdes e promocgdes rapidas; trajetorias de carreiras especializadas;
mecanismos de controle explicitos; tomada de decisédo individual; responsabilidade

centrada no individuo e interesse segmentado.

Ao entender cada fase dos modelos das empresas americanas e japonesas,
Ouchi (1981) se dispbe a classificar um terceiro tipo de empresa, que sao as
organizacdes que se desenvolvem naturalmente nos Estados Unidos (nhacionais),
porém, percebidas pelo autor semelhancas relevantes as firmas japonesas, como
exemplo: IBM; Hewlelett-Parckart; Kodak e Procter&Gamble, e assegura que tais
organizacdes tendem a ter caracteristicas de emprego a longo prazo, embora nao
declarada de forma direta, e que as vezes acontece por toda a vida. Contudo a
ascensdo a cargos superiores é mais lenta do que nas empresas do tipo puramente

americanas.

Pascale e Athos (1981) fazem em distincdo sobre a importancia de gestdo de
pessoas e dos valores que sdo compartilhados pela organizacdo japonesa, usando
como referéncia os sete fatores propostos pela Mckinsey (firma de consultoria

americana).
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As variaveis incluidas no modelo Mckinsey, sdo conhecidas como os setes “S”
(FIGURA 2), ou seja: estratégia (Strategy), estrutura (Structure), sistemas e
procedimentos (Systems), pessoas (Staff), treinamento e desenvolvimento de pessoal
(Skills), estilo de administracéo (Style) com valores compartilhados (Shared Values) e a

cultura centrada no modelo.

Dentro desta constituicdo, Pascale e Athos (1981) estabeleceram a identidade
gue eles chamaram de variaveis “soft” e variaveis “hard”, fazendo uma investigacao
superior da razdo de semelhanca com a linguagem de computadores. Eles observaram
afirmando que as companhias japonesas sd80 mais ativas e enérgicas que as
americanas devido ao cuidado que as primeiras ddo a integracdo destas variaveis e a
idéia fixa com os elementos “soft”, ou seja, a forma de gerir pessoas por meio de
treinamentos as pessoas, com 0 desenvolvimento administrativo préprio. Observando
de forma diferente, 0 que os gestores americanos mais confessam sdo os do grupo

“hard”, isto é, estratégia, estrutura e sistemas, em detrimento dos elementos “soft”.

(PASCALE; ATHOS, 1981).

E importante estar atento ao duplo direcionamento que os estudos empiricos tém
entrado no exercicio de observar atentamente as analogias entre cultura organizacional

e o desempenho organizacional. Observa-se o0 esquema abaixo representado:
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ESTRATEGIA LIDERANCA

DICH-

HABILIDADE ESTILO

Figura 3: Os Sete “S ” da Mckinsey.
Fonte: Pascale e Athos (1981).

O primeiro direcionamento assume que o0 nivel de desempenho (variavel
dependente) € decisivo da propria cultura organizacional (variavel independente), como
realizado por Martin, Anterasian e Siehl (1988) é um exemplo desta linha de estudo. A
segunda linha de pesquisa trata a cultura como uma varidvel independente e
desempenho como uma variavel dependente. Linha que este trabalho se enquadra,
bem como os estudos que sdo considerados classicos como de Gordon (1985),
Denison (1984), Quinn (1981), Yeung (1990), Zammuto (1989), Peters e Watermann

(1982).

A importancia estratégica da cultura organizacional tem sido sugerida e estudada
por diferentes autores, entre eles Peters e Watermann (1982), Deal e Kennedy (1982),
Denison (1984), Cameron e Freemann (1990) e Yeung, Brockbank e Urich (1991), os
guais argumentam que 0 sucesso econdmico-financeiro (desempenho organizacional)
de uma organizacdo é resultante dos seus tragos culturais fortes. Enquanto Yeung,

Brockbank e Urich (1989), experimentaram a possibilidade de que as vérias formas
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culturais e a intensidade da forgca cultural estavam associadas ao desempenho

organizacional.

Os resultados obtidos deixaram evidentes que os quatros diferentes perfis
reconhecidos pela tipologia de Quinn e seus niveis de forca cultural possuiam
consequéncias extremamente distintas no resultado das organizacdes pesquisadas,
entdo, Yeung, Brockbank e Ulrich (1989) constataram que as empresas cujo perfil
cultural era fraco possuiam um menor nivel de desempenho organizacional,
diferentemente daquelas cujo perfil de suas culturas era forte, evidenciavam um melhor

desempenho.

Embora as pesquisas supracitadas evidenciem que a cultura forte esta
positivamente relacionada com o desempenho econdmico-financeiro, existem
divergéncias tedricas e empiricas quanto a essa relacdo. Saffold (1988) analisa que o
fendbmeno da cultura organizacional afeta o desempenho organizacional, entretanto os
modelos de cultura forte simplificam demais essa relagdo causal. O autor afirma que os
trabalhos académicos analisam com precisado a relacdo entre cultura e desempenho,
combinando medidas do impacto da cultura com atencdo cuidadosa para processos
organizacionais internos relacionados ao desempenho, assim, os efeitos da cultura
organizacional no desempenho econdmico-financeiro podem ser investigados por

interpretacdes tedricas e empiricas e por meio da criacdo de modelagens.

Barney (1986) analisa que a cultura de uma empresa deve possuir trés atributos
para gerarem vantagens competitivas continuas: valiosa, incomum e inimitavel. A
cultura deve ser valiosa, a mesma deve motivar a empresa a aumentar seus lucros

minimizando custos e aumentando o valor financeiro da empresa; A cultura deve ser
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incomum com caracteristicas diferenciadas, que poucas empresas possuem. A mesma
deve ser inimitavel, conforme Barney (1986) existe reflexo da cultura sobre o
desempenho, mas o mesmo ndo pode ser influenciado, pois se a cultura for
manipulada, ela abafa a probabilidade de ser responsavel pelo avanco do desempenho.
Este contexto é claramente adverso a posicdo dos defensores da mutacdo cultural,
para os quais a geréncia da cultura € uma provocacdo e, a0 mesmo tempo, uma

chance para empresas.

2.6 DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO: RELACAO ENTRE RENTABILIDADE E
CULTURA ORGANIZACIONAL

Para evidenciacdo dos aspectos econdmico-financeiros das organizacdes é
necessario as informagdes contidas nas principais demonstracfes contabeis (Balanco
Patrimonial e Demonstracdo do Resultado do Exercicio). A analise econdmico-
financeira serve para construir medidas relativas da eficiéncia operacional das

empresas, por meio de indicadores financeiros.

A mensuracao da variavel desempenho econémico-financeiro € realizada através
de um conjunto de indicadores contabeis, a saber: liquidez, atividade, endividamento
(estrutura de capital) e rentabilidade, para Matarazzo (1998) alguns indices como
Participacdo de Capital de Terceiros, Liquidez Corrente e Retorno sobre o Patrimoénio

Liquido s&o normalmente utilizados por todos os analistas de mercado.

Existe uma série de medi¢des de rentabilidade, que permitem avaliar os lucros
das empresas em relag&o a certo nivel de venda, a certo nivel de ativos ou ao volume
do capital investido pelos proprietarios (GITMAN, 2005). Para evidenciagdo dos

aspectos econdmico-financeiros das organizacdes é necessario analisar a geragao de
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resultados, assim é dado destaque a rentabilidade da empresa, e 0 seu potencial de

gerar retorno no capital investido.

O retorno do Patrim6nio Liquido ou ROE (return on equity), “[...] mede o retorno
obtido no investimento do capital dos acionistas [...]” (GITMAN, 2005, p. 55). Enquanto
0 ROA (return on assets) mede o desempenho sobre os ativos totais aplicados no
patrimbnio da empresa, o ROE mede a rentabilidade sobre os recursos liquidos da
empresa, que sdo os recursos efetivamente investidos pelos proprietarios ou socios. E

calculado de acordo com a seguinte expressao:

ROE= Lgcr? IT|qu,|dc?
PatrimdnioLiquido

A importancia estratégica da cultura organizacional tem sido estudada em
diferentes estudos empiricos, no qual o desempenho econdmico-financeiro € visto
como variavel dependente e os tipos de cultura como variaveis independentes. Os
estudos quantitativos sobre cultura organizacional, segundo Santos (2000, p. 48) “[...]

tém sido usados principalmente para identificar e validar dimensdes da cultura e outras

variaveis, como, por exemplo, o desempenho organizacional.”

2.7 ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL E DES EMPENHO
ORGANIZACIONAL

Hofstede et al. (1990) apresentam os resultados de um estudo sobre cultura
organizacional em vinte unidades de dez organiza¢cdes diferentes na Dinamarca e o
Paises Baixos. A analise dos dados ocorreu por meio de entrevistas e questionario de

uma amostra estratificada e aleatdria dos gerentes das empresas de cada unidade
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separadamente. O questionario foi respondido por 1295 respondentes com 125
perguntas. Os testes de correlagdo entre os fatores analisados foram fundamentados
por conceitos da sociologia organizacional, que mensurou a cultura em quatro
categorias independentes, a saber: simbolos, herdis, rituais e valores. A analise
guantitativa de cultura baseou-se em seis dimensdes, em parte baseado na
interpretacdo dos gerentes das unidades: processo orientado versus resultados
orientado; empregado-orientados versus trabalho orientado; iniciante versus
profissional; sistema aberto versus sistema fechado; controle menor versus controle
maior e normativo versus pragmatico. Os autores concluem que existem correlacdes
estatisticamente significantes das seis dimensdes e que sdo em parte explicaveis de
idiossincrasias, ou seja, a maneira pessoal dos gerentes verem, sentirem e reagirem as
praticas organizacionais, mas também sdo significativamente correlacionados com uma

variedade de tarefas, estruturas e caracteristicas do sistema controlador das unidades.

Marcoulides e Heck (1993) testaram um modelo de cultura organizacional e seu
impacto no desempenho das empresas. Nele, a cultura organizacional é analisada em
trés dimensdes: sistema sociocultural, com objetivo de perceber as estratégias e
praticas da organizacdo; um sistema de valor organizacional e as convic¢des coletivas
dos individuos que trabalham dentro da organizacdo. A Cultura organizacional é
operacionalizada por meio de varidveis: estrutura organizacional, valores
organizacionais, tarefa da organizacao, clima organizacional, valores e convic¢des do

individuo.

Estas varidveis sdo analisadas por meio de analise 392 respondentes de 26

organizacoes de duas regides geograficas diferentes dos Estados Unidos da América.
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A amostra das empresas apresenta diferencas, tais como: empresas industriais e de
servicos, tamanho (pequenas, médias e grandes); propriedade publica ou privada e
empresas com fins lucrativos ou sem fins lucrativos. Os participantes do estudo
responderam a uma entrevista estruturada e questionarios. Os instrumentos utilizados
foram elaborados por meio de perguntas relativas as variaveis de percepc¢éo da cultura
organizacional, utilizando a escala tipo Likert, com cinco niveis de respostas de
concordancia. Aléem do questionario, foram coletados dados sobre os indicadores de
produtividade organizacional e documentos financeiros internos (MARCOULIDES;

HECK, 1993).

O desempenho organizacional (OP) € medido em termos de ganhos de capital
versus custos. As proxys de desempenho s&o: volume de vendas, clientes potenciais
da organizacdo, lucro e rentabilidade (retorno sobre ativo e retorno sobre patrimdnio
liquido). O modelo causal proposto demonstra a existéncia de diversas variaveis
(independentes), as quais incluem aspectos visiveis do constructo de cultura de uma
organizacdo, que valida a influéncia do desempenho organizacional. As variaveis de
cultura organizacional incluem: estrutura organizacional (OS); valores organizacionais
(OV), que sao variaveis exogenas e trés variaveis endogenas: clima organizacional
(OC), atividade organizacional (PARA) e atitudes e metas do funcionario (AT)

(MARCOULIDES; HECK, 1993).

Marcoulides e Heck (1993) concluem que os resultados sdo consistentes com as
pesquisas que sugerem as variaveis que associam cultura organizacional e previsdes
de desempenho organizacional. Entretanto, é dificil afirmar a relacdo positiva entre

desempenho e cultura organizacional, pois a complexidade das inter-relacdes entre o
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desenvolvimento dos processos organizacionais € complicado para os lideres
afirmarem a relagdo de causa e efeito entre desempenho financeiro e cultura. Para
futuras pesquisas, 0s autores sugerem que 0S pesquisadores utilizem o modelo da
equacao estrutural proposta, que pode contribuir significativamente para verificacdo da
inter-relacdo entre processos organizacionais, como cultura e desempenho

organizacional.

Santos (1998) analisou o impacto da cultura organizacional no desempenho
econdmico-financeiro das empresas, de acordo com o modelo do Competing Value
Model. A pesquisa foi realizada em quatro Estados do Brasil, com 478 individuos do
corpo gerencial, participantes de 13 empresas brasileiras do setor téxtil. Para
metodologia, optou-se por linha de investigacdo quantitativa. A coleta de dados
realizou-se por meio de questionario estruturado, com apoio estatistico de varias
técnicas, entre elas a analise de clusters. Os resultados encontrados apontam para
duas direcdes: a cultura estd significativamente associada ao desempenho

organizacional; as empresas com cultura forte evidenciam melhor desempenho.

Ogbonna e Harris (2000) analisam a relagcdo entre lideranca, a cultura
organizacional e desempenho organizacional. Os autores analisam as relagdes entre
lideranca e desempenho e entre cultura e desempenho independentemente, e
salientam que poucos estudos investigaram a associagcdo entre os trés conceitos. O
artigo examina a natureza da relacdo e evidéncias empiricas que sugere que a relacdo
entre estilo de lideranca e desempenho econdmico-financeiro que é mensurado pela

forma de cultura organizacional que esta presente na organizagao.
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Para isso, Ogbonna e Harris (2000) utilizam uma amostra de empresas em
diversos setores de acordo com o banco de dados do FAMA registrado no Reino Unido,
formado por 1000 empresas, com empresas de médio e grande porte. A proxy de
desempenho econdmico-financeiro de curto prazo mediu-se por meio de duas
perguntas genéricas no questionario e as de longo prazo por: satisfacdo de cliente,
crescimento de vendas, participacdo de mercado, vantagem competitiva e volume de
vendas. Através de 322 respondentes, correspondendo a 34,22% do total. A cultura
organizacional foi classificada de acordo com tipologia de Quinn como: cultura
competitiva, cultura inovativa, cultura burocratica, cultura comunidade. Os tipos de
lideranca séo: participativa, instrumental e suporte. A analise de dados foi realizada por
meio de instrumentos estatisticos como uso de correlacbes e regressdes. Os autores
concluem que os estilos de lideranca ndo diretamente associados ao desempenho
organizacional. Quanto aos resultados sobre a relacdo entre desempenho
organizacional e tipos de cultura, o artigo evidenciou uma relacdo positiva entre o tipo
de cultura competitiva e inovativa e uma relagdo negativa entre o tipo comunidade e

burocratico.

Musiello Neto (2002) estuda a relacdo entre a cultura organizacional e o seu
desempenho nas pequenas empresas do setor comercial do Estado do Rio Grande do
Norte. Os dados coletados foram submetidos a analise qualitativa e estatistica, o que
permitiu concluir que nas pequenas empresas existe equilibrio entre os quatro tipos
culturais, conforme o modelo do Competing Value Model, que compdem o modelo com
uma pequena predominéancia do tipo cultural cla. O autor conclui que o desempenho

organizacional esta relacionado positivamente com a forgca cultural nas empresas
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pesquisadas. As evidéncias mostram que na opinido dos dirigentes, o trabalho em
equipe e a integracéo sao as acles propostas que mais podem contribuir para a cultura
organizacional, sendo a cultura relacionada pelos dirigentes em terceiro lugar, atributos

observados para o0 sucesso das empresas.

Sorensen (2002) analisa que as culturas fortes incorporadas melhoram o
desempenho organizacional, facilitando a consisténcia comportamental interna. O artigo
analisa a implicacdo deste argumento no efeito de culturas fortes incorporadas nas
empresas coma a variacdo do desempenho organizacional. Esta relacdo depende de
acordo com autor de como as culturas fortes afetam a aprendizagem organizacional
conforme as mudancas internas e externas. A hipotese do trabalho consiste que as
empresas de cultura forte superam a mudancas, mas encontram dificuldades em
ambientes mais volateis. Os dados sobre o desempenho econdmico-financeiro foram
baseados no banco de dados “COMPUSTAT". As variaveis que mediram desempenho
foram Retorno sobre os Investimentos (ROI) e fluxo de caixa operacional de 6 anos,
entre 1979 a 1984. Os resultados das andlises estatisticas, por meio de regressoes de
uma amostra de empresas de diversos setores em ambientes relativamente estaveis,

demonstram que as empresas de cultura forte o desempenho € menos variavel,

entretanto em ambientes volateis os beneficios de uma cultura forte desaparecem.

Omaki (2005) considera que as razdes do sucesso das empresas e 0s meios que
levam as organizacfes a alcangcarem vantagem competitiva sustentavel tornou-se uma
area de pesquisa de relevante importancia. Com arcabouco teérico da Resource-Based
View of the Firm (RBV), o estudo tem por objetivo examinar a possibilidade das

avaliagcbes dos recursos intangiveis: reputacdo, know-how e cultura, das maiores
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empresas brasileiras, permitirem estimar com razoavel significancia estatistica medidas
de desempenho financeiro destas. As conclusfes ndo permitiram afirmar que € possivel
estimar com razoavel significancia estatistica medidas de desempenho financeiro e as

avaliagGes dos recursos intangiveis feitas pelos executivos das empresas.

Saele (2007), por meio de um estudo de caso em uma empresa de linhas areas
da Nova Zelandia, analisou a corrente cultura atual e a cultura organizacional percebida
para o futuro, além dos valores presentes nesta organizagcdo. Para isso, 0 autor
selecionou funcionarios e gerentes da empresa para identificar a associacdo entre
cultura organizacional do presente e futuro, perfil dos valores com desempenho
organizacional. A metodologia de pesquisa hibrida foi quantitativa e qualitativa. Com a
utilizacdo de um questionario de pesquisa que foi distribuido para todos os
empregados, de acordo com tipologia de Cameron e Quinn (1999) e McDonald e Gandz

(1992), que compartilha valores para a corporagdo empresarial moderna.

Os resultados da pesquisa com os funcionarios formaram uma base para seis
entrevistas qualitativas com o0s gerentes sénior da administracdo. As perguntas das
entrevistas buscaram a interpretacdo da administragcdo e os resultados da pesquisa
indicaram em particular a relagcdo entre as culturas atuais e futuras e os valores e sua

associacdo com o desempenho organizacional (SAELE, 2007).

Para Saele (2007), os resultados da pesquisa demonstram um alinhamento
relativamente significante entre a corrente cultural organizacional atual e a cultura futura
preferida. Isto significa que a organizacdo estd bem alinhada para o futuro. O trabalho
verificou a percepcdo dos gerentes, quanto ao papel da cultura organizacional no

desempenho organizacional da empresa. Os resultados evidenciam que o desempenho
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organizacional é afetado por culturas e valores e também reduz impactos de fatores
externos que podem afetar a empresa. O estudo nédo so6 indica o tipo de cultura, como
também os valores que sdo julgados condizem com o sucesso do ponto vista da
administracdo, mas também realca a importancia percebida do compromisso, instituindo

uma cultura forte dentro da empresa pesquisada.

No Quadro 5, apresenta-se uma sintese dos trabalhos brasileiros e

internacionais, que tratam da relacao entre desempenho e cultura organizacional:

Ar!o de~ Autor(es) Titulo do trabalho Resultados da  pesquisa
publicacéo
Measuring Organizational ~ -
) o Correlacdes estatisticamente
Hofstede et Cultures: a qualitative and S
1990 o significantes entre cultura e
al. quantitative study across twenty o
despenho organizacional.
cases
Correlacdes estatisticamente
Marcoulides Culture and Performance: significantes  entre cpltur_a €
1993 - - despenho organizacional,
e Heck Proposing and Testing a Model A
entretanto € dificil afirmarem de
causa e efeito entre as variaveis.
A cultura estd significamente
Cultura e desempenho .
o i associada ao desempenho
organizacional: um estudo e
1998 Santos o e organizacional e as empresas
empirico em empresas brasileiras
N com cultura forte possuem
do setor téxtil
melhor desempenho.
Relagéo positiva entre
Leadership style, organizational desempenho organizacional e o
2000 Ogbonna e culture and performance: tipos de cultura competitiva e
Harris empirical evidence from UK inovativa e uma relacdo negativa
companies entre os tipos comunidade e
burocratica.
A Relagéo da Cultura o
. e O desempenho organizacional
Musiello Organizacional com a . ) .
2002 . esta positivamente relacionado
Neto Performance no Setor Comercial com a forca cultural
do Rio Grande do Norte & '
As empresas em ambientes
The Strength of Corporate Culture | estaveis, as empresas com
2002 Sorensen and the Reliability of Firm cultura forte, o desempenho é
Performance menos variavel e em ambientes
volateis desaparecem.
Recursos Intangiveis e
Desempenho em Grandes N&o encontrou relacéo
. Empresas Brasileiras: Avaliagdes | estatisticamente significantes
2005 Omaki P
dos Recursos Intangiveis como | entre cultura e desempenho
Estimador de Medidas de organizacional.
Desempenho Financeiras
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Ano de

T Autor(es) Titulo do trabalho Resultados da pesquisa
publicacéo

O desempenho organizacional
depende de uma cultura rara,
inimitavel e sélida  para
existéncia de uma associacdo
positiva.

Linking organizational culture and

2007 Saele values with a firm’s performance:

a case study from the New
Zealand airline industry

Quadro 5: Resumo dos trabalhos empiricos.
Diante dos autores pesquisados, observou-se que existem evidéncias de uma

correlagéo entre os tipos de cultura organizacional e melhor desempenho.



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA E AMOSTRA

O objeto de estudo do presente trabalho é analisar qual a relacédo entre Cultura
Organizacional e o desempenho econdmico-financeiro nas maiores empresas do
Estado do Espirito Santo, de acordo a receita operacional bruta publicado no anuario

das 200 maiores empresas do Espirito Santo em 2006.

Serdo observados os tipos de cultura organizacional, que se manifestam nessas
empresas, por meio de questionario (APENDICE A) e sua relacdo com o seu
desempenho econdmico-financeiro, utilizando a pesquisa quantitativa, buscando

identificar qual o tipo de cultura predominante dentro dessas empresas.

Por meio de um questionario, com escala tipo Likert, sera identificado os
elementos considerados de maior importancia pelos dirigentes no desenvolvimento de
uma cultura organizacional adequada a realidade e o grau de importancia que o0s
mesmos tém atribuido a cultura organizacional. O modelo a ser utilizado foi
desenvolvido empiricamente por Quinn e Kimberly (1984), intitulado Competing Value

Model (CVM) ou Modelo de Valores Competitivos.

A estruturacdo do questionario foi dividida em duas partes: a primeira delas, com
informacbes que abrangem aspectos relacionados aos respondentes, como idade,

sexo, tempo de casa e cargo ocupado; a segunda constara com um conjunto de
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guestdes, capazes de gerar perfis que representassem diferentes padrdes culturais da

organizacao, ou seja, a cultura cla, a inovativa, a mercado e a hierarquica.

Cada uma das proposicdes sera analisada e respondida com a utilizacdo de uma
escala do tipo Likert com cinco pontos, na qual: 1 significa nunca ocorre; 2, raramente

ocorre; 3, ocasionalmente ocorre; 4, freqlientemente ocorre e 5, sempre ocorre.

O questionario possui 24 questdes, tendo cada tipo cultural 6 questdes, em que
pode ser observado o grupo de quadrante cultural. Para identificar o tipo cultural, seréo
utilizados os numeros das perguntas para cada um das 4 variaveis, independentes de

cultura organizacional: cultura cla, a inovativa, a mercado e a hierarquica (QUADRO 6):

Tipos de cultura organizacional Questbes
Cultura Cla 1,5,9,13,17e21
Cultura Inovativa 2, 6,10, 14, 18, 22
Cultura Racional 3,7,11,15,19e 23
Cultura Hierarquica 4,8,12,16,20e 24

Quadro 6: Identificacdo do perfil cultural das perg untas do questionario.
Fonte: Adaptado de Santos (2000, p. 141).

A pontuacdo sera obtida em cada grupo ou quadrante cultural, a pontuagéo sera
somada e dividida por 6, que sdo 0os numeros de questdes, conforme Quadro 5, para

identificar cada tipo de cultura (SANTOS, 2000).

Portanto, as variaveis a serem pesquisadas serdo: tipos de cultura como variavel

independente e o desempenho econémico-financeiro como variavel dependente.

O desempenho econdmico-financeiro serd mensurado pelo indice de

rentabilidade sobre o patriménio liquido ou Return on Equity (ROE). O retorno do capital
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préprio ou ROE, “[...] € uma das principais medidas de rentabilidade da empresa e esta

diretamente relacionado aos interesses dos proprietarios” (KASSAI et al., 2000, p. 180).

O ROE mede a rentabilidade sobre os recursos liquidos da empresa, sobre os
recursos efetivamente investidos pelos proprietarios. A amostra é composta de 20
(vinte) empresas, em que os dados econdmico-financeiros sao disponibilizados no
anuério das 200 maiores empresas do Espirito Santo 2007, com os dados econémico-
financeiros correspondentes a 2006, sendo que 7 (sete) responderam ao questionario

da pesquisa.

A escolha desta amostra se justifica pelo fato de que as maiores empresas por
receita operacional bruta (total das vendas de bens e servigcos prestados pela empresa,
no exercicio social de 2006) ser um indicador que representa as organizacbes mais
rentaveis do Estado em diversos setores de atividade: metallrgico, papel e papelao,

extracdo de minerais, produtos alimentares e comeércio atacadista.

3.2 HIPOTESE DE PESQUISA

Duas hipoteses basicas sdo mostradas no modelo da tipologia de Quinn. A
primeira consideragdo € que 0s quatros tipos culturais sdo determinados como tipos de
culturas perfeitas pela tipologia de Quinn. De uma forma concreta, ndo existe uma Unica
cultura, dessa forma, espera-se encontrar um acordo entre cada tipo cultural com a
cultura que prevalece. Este arranjo de acordos é que as organizacdes culturais distintas
gue sdo repercutidas através da expressdo de sentimentos e opinides coletivas. A

segunda consideracao € a soma do equilibrio entre culturas. O modelo assume que a
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cultura forte é aquela que mais se congrega ao que caracteriza todos 0s quatros tipos

culturais.

Um espaco amplamente completo pode desempenhar o papel em cena e
demonstrar um valor ou talento da empresa, podendo dar solu¢gdes organizacionais ao

vasto conjunto que contribui para um resultado ambiental.

Dessa maneira, 0 modelo que exprime uma constituicdo de valores que disputam
entre si, ressalta as crises, na maioria das vezes, existentes em ambiente
organizacionais, contrapondo flexibilidade versus controle e ambiente interno versus
ambiente externo, embora as empresas envolvidas nesse método da troca
organizacional possuam subsidios extraordindrios para que seus empenhos sejam

validos com um caminho de efeitos adequados ao desempenho da empresa.

De outra forma, a cultura organizacional deve constituir um novo aspecto a ser
analisado na organizacdo, dessa forma, dando auxilio para a tomada de decisbes e
cumprimento de metas, conforme apresentado na Figura 4, que relaciona as dimensofes

do modelo de valores competitivos e os tipos de cultura organizacional.
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Figura 4: Principais dimensfes do C VM e os tipos de cultura organizacional.
Fonte: Adaptada de Santos (2000).

Desta forma, esta pesquisa conduz a seguinte hipétese:

Hi: O desempenho econémico-financeiro das empresas es  ta associado aos

tipos de cultura organizacional.



Capitulo 4
4 ANALISE DE DADOS

4.1 ANALISE DOS DADOS

Foram aplicados questionarios para a avaliacdo da cultura em sete empresas (A
e B), sendo que cada questionario tinha 24 questdes e estas se referiam a quatro tipos
de cultura, Cultura Cla (questbes 1, 5, 9, 13, 17 e 21), Cultura Inovativa (questdes 2, 6,
10, 14, 18, 22), Cultura Racional (questdes 3, 7, 11, 15, 19 e 23) e Cultura Hierarquica

(questdes 4, 8, 12, 16, 20 e 24).

As respostas das 24 questdes foram somadas segundo os grupos definidos
anteriormente e divididas por seis (numero de questdes em cada grupo) para criar as
variaveis de cultura. Somando as 4 (quatro) variaveis de tipos de culturas encontramos

a variavel Forca Cultural da empresa.

Para avaliar os tipos de cultura encontrados nas 7 (sete) empresas foram

realizados testes de correlagéo e regressao linear entre as variaveis.

4.2 TESTE DE CORRELACAO E REGRESSAO LINEAR

Para a realizac&o do estudo foi utilizado o ROE das empresas e as variaveis dos
tipos de cultura de cada questionario. Os dados foram langados em software estatistico

especifico.

Para verificar se os tipos de cultura influenciam no ROE sera testado seguinte

modelo de regresséo:
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ROE=a + 5 Cla + S,Inovativat S,Racionak S,Hieraquicat & (2)
Onde:
a = constante

[ = coeficientes estimado

A Tabela 1 apresenta as correlacdes das variaveis para a analise da regressao:

Tabela 1: Correlagédo de Pearson.

Cultura Cultutra Cultura  Cultura

ROE Cla Inovativa Racional Hierarquica
Correlacao de

Pearson 1 0,062 -0,071 -0,419 -0,373

P-valor 0,418 0,352 0,000* 0,000*

ROE N 175 175 175 175 175
Correlacao de

Pearson 0,062 1 0,711 0,395 0,571

P-valor 0,418 0,000* 0,000* 0,000*

Cultura Cla N 175 175 175 175 175
Correlacao de

Pearson -0,071 0,711 1 0,590 0,554

Cultura  P-valor 0,352 0,000* 0,000* 0,000*

Inovativa N 175 175 175 175 175
Correlacédo de

Pearson -0,419 0,395 0,590 1 0,627

Cultura  P-valor 0,000* 0,000* 0,000* 0,000*

Racional N 175 175 175 175 175
Correlacao de

Pearson -0,373 0,571 0,554 0,627 1

Cultura  P-valor 0,000*  0,000* 0,000* 0,000*
Hierdrquica N 175 175 175 175 175

Para identificar a correlacdo foi realizado o Teste de Pearson, que a Hipotese
nula (Hp) corresponde que a correlacdo € igual a zero e a hipotese alternativa (H;) é
gue a correlacdo é diferente de zero. Para rejeitar a Hipdtese nula o p-valor deve ser

menor do que 0,05.
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Dessa forma, observa-se que para as culturas cla e inovativa a hipétese nula ndo
€ rejeitada, entdo ndo ha indicios de correlacdo. Ja para as culturas racional e

hierarquica a hipotese nula é rejeitada, indicando correlacdo entre as variaveis.

Para realizar a regressdo s6 poderdo ser usadas a culturas racional e
hierarquica, pois foram as culturas correlacionadas com o ROE. No entanto, como estas
culturas sdo correlacionadas entre si, se as duas permanecerem no modelo pode
ocorrer o problema da multicolinearidade. Numa regressao o ideal é que as variaveis

independentes do modelo também sejam independentes entre si.

Tabela 2: Regressdo Linear.

Erro Durbin-
B Padréo T p-valor R2 F p-valor |[Watson
Constante 172,795 24,600 7,023 0,000
Cultura
Racional -3,484 1,127 -3,090 0,002 0,195 20,896 0,000 0,429
Cultura
Hierarquica -1,659 0,879 -1,886 0,060

ROE=172795-3484x (CulturaRa@nal) + & (3)

Quando feita a regressdo com as duas variaveis correlacionadas com o ROE, a
variavel Cultura Hierarquica é excluida do modelo (p-valor = 0,060). Neste caso, o teste
t da variavel Cultura Hierarquica aceitou a hipotese nula de que o coeficiente é igual a

zero e 0 modelo ficou apenas a cultura racional.

As estimativas nunca sao exatas, por isso existe o erro padréo. O teste t verificou

se o0 B de cada variavel é igual ou diferente de zero.

O R2 é a qualidade o ajuste da regressao, ele mede o quanto o modelo consegue

explicar a variabilidade do ROE, no caso especifico foi de 19,5%.
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A estatistica de Durbin-Watson demonstra que o modelo da pesquisa apresenta

autocorrelacdo dos residuos. Para um modelo ideal, os residuos deveriam ser

independentes e normais; o teste de Durbin-Watson mostrou que os residuos ndo sao

independentes.
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Grafico 1: Histograma dos residuos

O Histograma dos residuos demonstra que estes ndo seguem o padrdo de

residuos normais e o teste de Jarque-Bera que analisa se os residuos sdo normais,

rejeita a hipétese de normalidade dos residuos (p-valor = 0,000).

Portanto, o0 modelo de regressao existe, mas ndo é o modelo mais adequado

para explicar o ROE, no entanto ele demonstra que as culturas racional é relacionadas

negativamente com o ROE.



Capitulo 5

5 CONLUSOES

Esta pesquisa de avaliacdo de cultura organizacional utilizando o Modelo
Competing Value Model (CVM) se constitui em um ferramental para o estudo e o
diagndstico da cultura nas organizacdes. O modelo prové um instrumento capaz de
identificar diferentes perfis culturais que sdo evidenciados pelas culturas: grupal,

inovativa, racional e hierarquica.

Ha evidéncias de que existe uma correlacdo negativa entre forca cultural e
desempenho econdmico-financeiro, permitindo algumas conclusdes, de acordo com a
guestdo de pesquisa. Para avaliar os tipos de cultura encontrados nas 7 (sete)
empresas foram feitas as estatisticas de correlagdo e regressdo linear entre as
variaveis. Os testes de correlacao indicam que apenas a Cultura Racional e Hierarquica
sdo relacionadas com o Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), entretanto as
culturas séo correlacionadas, por isso a regressao linear simples foi analisada utilizando

a cultura racional, que é variavel com maior correlacao.

Para analisar se a cultura racional que indica correlacdo com o desempenho
econdmico-financeiro explica o0 modelo sugerido, foi realizada uma Regressao Linear

Simples, que consegue explicar 19,5% da variabilidade do ROE.

Este resultado pode ser explicado de acordo com a definicdo de cultura racional
ou de mercado de Quinn e Kimberly (1984), em que as empresas pesquisadas

pretendem atingir melhores resultados atraveés da competitividade e produtividade, esta
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cultura demonstra que quanto maior for o desempenho econdémico-financeiro, maior a
remuneracdo dos sOcios, proprietarios ou acionistas. Portanto, a alta correlacdo pode
ser explicada, pois as empresas da amostra sdo as maiores empresas em receita bruta

operacional no Estado do Espirito Santo, sendo altamente competitivas e produtivas.

Conclui-se por meio desta pesquisa que ndo existem evidéncias que indicam a
confirmacdo da hipotese, dessa forma os tipos de cultura organizacional estédo

negativamente associados ao desempenho econdémico-financeiro.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Os resultados desta pesquisa estdo sujeitos a limitagcfes, devido ao:

a) A andlise das varidveis macroeconémicas ndo serd considerada na
avaliagdo do desempenho econdmico-financeiro, tais como: taxa de

desemprego, inflagéo, taxa de juros, producdo industrial, entre outras;

b) O desempenho econdmico-financeiro € mensurado pelo ROE (return on
equity), que é um indice que mede a rentabilidade do acionista ou proprietario

em curto prazo;

C) Foi mensurada a relacdo dos tipos de cultura com desempenho
econdmico-financeiro, desta forma n&do sao considerados outros fatores que
influenciam na cultura organizacional, tais como: capacidade gerencial, formacao

de equipes e sistemas de recompensas oferecidas ao empregado, entre outros.

d) A analise de dados ficou restrita a um grupo de sete empresas, de

diversos ramos de atividades.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA DE TIPOS DE
CULTURA ORGANIZACIONAL

Esta pesquisa é parte de uma dissertagdo de mestrado.
Seja sincero ao responder, suas respostas, que nao serado identificadas.

Marque com um “X” na identificacdo do sexo e tempo total de servico na empresa, e
preeencha a lacuna com a descricéo do cargo ocupado.

Sexo:

( ) Masculino ( ) Feminino

Tempo total de servico na empresa

( )01 a05anos ()06 a 10 anos ( ) acima de 10 anos

Cargo Ocupado:

> Leia e analise as questOes atentamente, assinalando com um “X” a alternativa
gue melhor expressa sua opinido.

> Para cada questéo, assinale somente uma opcao de resposta.

> N&o deixe nenhuma questao sem resposta.

Instrucdes Gerais de Preenchimento

Leia atentamente todas as perguntas antes de respondé-las. Apos refletir sobre a
resposta mais adequada a sua realidade hoje, assinale aquela escolhida, marcando um
“X” em um dos espagos.

Exemplo:

Para a afirmativa n°l, se vocé considera que nesta empresa 0os membros da
organizacdo sentem que realmente fazem parte do seu grupo de trabalho, marque um
“X" na coluna “SEMPRE OCORRE".

Se vocé considera que nesta empresa 0s membros da organizacdo sentem que
realmente ndo fazem parte do seu grupo de trabalho, marque um “X” na coluna
“NUNCA OCORRE”, dependendo do seu entendimento.

Lembre-se:
1° Suas respostas séo totalmente confidenciais, ndo escreva o seu nome.
2° Cada pergunta deve ter apenas uma resposta.
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Ne

QUESTOES

NUNCA
OCORRE

RARAMENTE
OCORRE

OCASIONALMENTE
OCORRE

FREQUENTEMENTE
OCORRE

SEMPRE
OCORRE

01

Aqui, nesta empresa, 0s membros da
organizagdo sentem que realmente fazem
parte do seu aruno de trabalho

02

Esta entidade é vista pelos seus membros
como ‘vitalizadora”, ou seja, busca o
crescimento, aquisicdo de novos recursos e

uma imagem externa positiva.

03

Esta empresa é um local onde o clima de
trabalho é extremamente orientado para a
produgdo. As pessoas estdo sempre
preocupadas em realizar tarefas.

04

O lema que une os membros dessa
organizacéo é: “utilizagdo de
procedimentos, métodos formais e de
politicas para execugdo do trabalho”. O
Cumprimento das regras €é muito
importante.

05

Esta instituicdo respeita, valoriza e investe
em seus recursos humanos. Aqui leva- se
em conta o moral do empregado.

06

Aqui, nesta empresa, adaptacdo e
flexibilidade &s mudangas sdo encorajadas
por serem consideradas pontos fortes.

07

O Estilo de administracdo, nesta
empresa encoraja principalmente a
lucratividade e a exceléncia de
resultados.

08

Esta instituicdo enfatiza e defende um
ambiente de trabalho estavel e previsivel.

09

Nesta organizagdo, as discussbes em
aberto e a tomada de decisdo por
“consenso” séo bem vistas e utilizadas.

10

As pessoas daqui ndo se importam em
assumir riscos. Esta empresa é um local
onde o clima de trabalho é bastante
dindmico e empreendedor.

11

O lema que une os membros desta
organizagdo é: “énfase na realizagédo
das tarefas e no atingimento dos
objetivos estabelecidos”.

12

O controle é um principio
administrativo muito estimulado e
exercido na organizagéao.
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No

QUESTOES

NUNCA
OCORRE

RARAMENTE
OCORRE

OCASIONALMENTE
OCORRE

FREQUENTEMENTE
OCORRE

SEMPRE
OCORRE

13

Esta instituicdo é um local de trabalho onde
ha um clima de relagdes interpessoais
muito positivo. As pessoas se ddo bem e
compartiham suas idéias umas com as
outras.

14

Nesta  entidade, o} estilo de
administracdo encoraja basicamente
acdes e idéias inovativas na solugdo de
problemas, bem como a iniciativa
individual.

15

Aqui, nesta empresa, a direcdo a seguir
e 0s objetivos sdo claramente
entendidos pela maioria dos membros
da organizacéo.

16

Esta instituicdo € um local de trabalho
onde ha um clima bastante formal e
estruturado. As pessoas prestam
atengdo aos procedimentos existentes,
pois eles quase sempre orientam o
trabalho.

17

Nesta empresa o estlo de
administracdo é caracterizado
fundamentalmente por trabalho em
equipe, consenso, participacdo no
processo de solugdo de problemas e

tomada de deciséo.

18

O lema que une os membros desta

instituicdo é: “estar envolvido com
inovacdo e desenvolvimento”.

19

Esta entidade estimula e sempre
busca alta produtividade e
qualidade.

20

Aqui, nesta empresa, 0 processo
eficiente de informagdo guia o
trabalho e acdo administrativa.

21

O lema que une os membros dessa
instituicdo é: “lealdade e coeséo”. Aqui, 0
grau de envolvimento das pessoas no
trabalho é grande.

22

Esta empresa enfatiza o crescimento
através do desenvolvimento de novas
idéias. Gerar sempre novos produtos ou
novos servicos é importante.

23

A acdo competitiva e a orientagdo para os
resultados sdo bastante enfatizadas nesta
instituicao.

24

Nesta  organizacdo, o estio de
administracéo é caracterizado por previsao
de desempenho e resultados futuros.




