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Introducéo

A cultura corporativa é considerada um constructo-chave para explicar os efeitos sobre 0 desempenho
empresarial (Flamholtz & Randle, 2012). Fatores especificos relativos as firmas na consecucdo de seus
objetivos estéo associados as diferencas culturais. Assim, a cultura pode se mostrar distinta a partir do
tamanho, setor e situagdo financeira dafirma, bem como a partir do pais, regido, economia, dentre outros,
justificando arelevancia de um estudo comparativo a partir de distintos contextos.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Considerando a heterogeneidade da cultura entre as empresas, 0 estudo investiga a cultura corporativaa
partir dos fatores organizacionais e institucionais das empresas listadas na Nyse. Com base na literatura
sobre 0 assunto (Ferreiraet a., 2002; Schreiber & Pinheiro, 2011), defende-se que a cultura corporativa e
suas tipologias culturais corporativas diferem-se e associam-se a partir dos aspectos organizacionais e
institucionais.

Fundamentacédo Tedrica

A literatura tem discutido o efeito da cultura corporativa e suas tipologias no desempenho empresarial
(Fekete & Bocskei, 2011; Yesil & Kaya, 2013). Estudiosos destacam que toda empresa € Unica, possui
atributos particulares, identidade peculiar e cultura propria (Ferreiraet al., 2002; Schreiber & Pinheiro,
2011). Assim, subentende-se que diferentes tipol ogias culturais corporativas (Cameron et a., 2006)
existem em conseguéncia das dessemelhangas culturais entre as unidades organizacionais.

M etodologia

Foram realizadas andlises comparativas e associativas, utilizando teste t de Student, andlise de varianciae
andlise de correspondéncia, com dados de 141 empresas (846 observactes), periodo de 2009 a 2014. A
culturafoi mensurada a partir dos relatorios anuais 20-F das empresas, conforme Fiordelisi e Ricci (2014).
Os aspectos organizacionais (setor e efeito de crise dafirma) einstitucionais (localizagéo regional,
continente, sistema legal e desenvolvimento econdmico) provém de fontes diversas.

Andlise dos Resultados

A cultura competitiva € dominante nas empresas, seguida pelas tipologias colaborativa, de controle e
criativa. A tipologia cultural se mostra diferenciada na comparagéo entre fatores como setor, localizacéo
regional, continente e sistema legal. Considerando crise financeira da firma e desenvolvimento econémico,
atipologia colaborativa e a de controle se mostraram distintas. O setor, o continente e o sistemalega se
mostram associados a cultura fraca, moderada e forte, respectivamente.

Concluséo

Os resultados mostram que, de fato, a cultura e suas tipologias (colaborativa, competitiva, criativae de
controle, segundo o modelo Competing Vaues Framework), apresentam-se diferentes e associadas a partir
dos aspectos organizacionais e institucionais, corroborando o argumento de diferencas culturais apontado
pelaliteratura. Diante dos achados, aceita-se a hipotese de que atipologia cultural corporativa se apresenta
distinta e associada com os aspectos organizacionais e institucionais.
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FATORES ORGANIZACIONAIS E INSTITUCIONAIS DA CULTURA NAS
EMPRESAS LISTADAS NA NYSE

1 INTRODUCAO

A cultura corporativa, ou organizacional, constitui um construto-chave capaz de
elucidar uma ampla gama de fendmenos da empresa. Uma das razdes mais relevantes que
explicam o interesse na cultura corporativa ¢ a suposicao de que certas culturas levam ao
aumento do desempenho da firma (Flamholtz & Randle, 2012). Nesse sentido, o que confere a
consecuc¢ao dos objetivos da empresa pode estar associado a existéncia de diferengas culturais
(Kull & Wacker, 2010).

Embora nado exista um conceito fortemente definido, a cultura corporativa pode ser
compreendida como um conjunto de elementos — valores, normas, abordagens, suposicoes,
interpretagdes — que caracterizam a empresa, de modo que cada perfil cultural pode afetar de
modo distinto o sucesso da firma, levando-se em conta as necessidades do ambiente externo e
a orientacdo estratégica da empresa (Cameron & Quinn, 1999). Os autores classificam a
tipologia cultural corporativa, denominada Competing Values Framework (CVF), em
colaborativa, criativa, competitiva e de controle (Cameron, Quinn, Degraff, & Thakor, 2006).

Partindo do conceito de cultura, as diferencas étnicas e nacionais conferem disciplinas
distintas aos individuos. A cultura consiste em fendmeno modelador do comportamento
humano e dos grupos, que apresentam caracteristicas proprias dos individuos que os
compoem (Lakatos, 1985). A cultura corporativa, portanto, se apresenta como retrato cultural
dos individuos, através da disseminagdo e constru¢ao dos valores, normas, abordagens,
suposicdes e interpretagdes na empresa.

A literatura tem destacado que toda empresa € Unica, que apresenta atributos
particulares e ¢ constituida ao longo do tempo e da sua histéria, sendo que cada organizacao
apresenta identidade peculiar e cultura propria (Ferreira, Assmar, Estol, Helena, & Cisne,
2002; Schreiber & Pinheiro, 2011). Nesse sentido, subentende-se que as diferentes tipologias
culturais corporativas (Cameron et al., 2006) existem em consequéncia exatamente das
dessemelhancas culturais entre as unidades organizacionais.

Kull e Wacker (2010) ressaltam que ¢ exatamente a existéncia de diferencas culturais
entre as empresas que influencia diferentemente a consecucao dos seus objetivos, atingindo
niveis de eficdcia relevantes, de modo a afetar seu desempenho (Naor, Jones, Bernardes,
Goldstein, & Schroeder, 2014).

A cultura pode se mostrar distinta entre as empresas, a partir das diferengas entre
paises, regioes, individuos e contextos setorial e econdomico (Cameron et al., 2006; Hofstede,
1984). Essa diferenciacao expressa-se nos valores, abordagens, suposicdes e interpretacoes.
Isso ocorre porque a cultura compreende diferentes niveis de visibilidade, envolvendo o
processo de socializagdo, e tende a modificar-se ao longo do tempo (Baumgartner, 2009;
Wilson, 2001). Além disso, “a cultura nacional limita as variacdes das culturas corporativas”
(Johns, 2006). Nesse sentido, a analise em distintos contextos ¢ relevante em um estudo
comparativo.

Diante do exposto, e considerando a heterogeneidade da cultura entre as empresas, o
estudo investiga a cultura corporativa a partir dos fatores organizacionais e institucionais das
empresas listadas na Nyse. Com base na literatura sobre o assunto (Ferreira et al., 2002;
Schreiber & Pinheiro, 2011), defende-se que a cultura corporativa e suas tipologias culturais
corporativas diferem-se e associam-se a partir dos aspectos organizacionais e institucionais.

Para tanto, realizaram-se analises comparativas e associativas, utilizando-se
ferramentas como o teste ¢ de Student, a analise de variancia e a andlise de correspondéncia,
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com dados de 141 empresas, totalizando 846 observagoes, referentes ao periodo de 2009 a
2014. A cultura corporativa foi mensurada a partir de dados coletados nos relatorios anuais
20-F das empresas. Os aspectos organizacionais (setor e efeito de crise da firma) e
institucionais (localizagao regional, continente, sistema legal e desenvolvimento econdmico)
provém de fontes diversas, conforme detalhado na secdo referente aos procedimentos
metodologicos.

A literatura tem discutido, tedrica e empiricamente, o efeito da cultura corporativa e
suas tipologias no nivel de eficacia organizacional (Deal & Kennedy, 1982; Peters &
Waterman, 1982) e no desempenho empresarial (Fekete & Bocskei, 2011; Han, 2012; Tseng,
2010; Yesil & Kaya, 2013). No entanto, sdo raros os estudos sobre as diferengas das
tipologias culturais a partir de aspectos caracteristicos institucionais e organizacionais. O
estudo contribui, portanto, para enriquecer a literatura, promovendo uma andlise com o
objetivo de verificagdo das diferencas entre as tipologias culturais, com base no modelo
conceitual apresentado, considerando-se fatores institucionais e organizacionais de empresas
sediadas em distintos paises.

2 CULTURA CORPORATIVA, TIPOLOGIAS E AS DIFERENCAS CULTURAIS

A cultura, em seu espectro conceitual, emerge, essencialmente, das diferengas étnicas
e institucionais na amplitude das disciplinas sociais. Originaria da antropologia, a cultura
compreende um fendmeno modelador de comportamento nos agrupamentos de pessoas, que,
por sua vez, apresentam caracteristicas proprias dos individuos que os compdem (Lakatos,
1985).

Cameron e Quinn (1999) ensinam que a cultura organizacional compreende um
conjunto de elementos — valores, abordagens, suposi¢des, interpretacdes etc. — que distinguem
a empresa, de modo que cada perfil cultural pode influenciar, distintamente, o sucesso
corporativo, graduando, ainda, as necessidades do ambiente externo e a orientacao estratégica
organizacional. Sendo assim, os elementos da cultura da firma atuam como “pilares de
sustentagdo” da construcao conceitual, determinando o perfil e o comportamento cultural da
empresa (Negreiros, 2011).

Embora o termo cultura parega ser utilizado em sentido restrito, o desenvolvimento de
pesquisas sobre cultura corporativa ¢ extensivo, tornando-se consistente, de modo a fazer
parte do cotidiano dos gestores desde o final da década de 1970 e inicio da década de 1980
(Barbosa, 2003). A partir desse contexto historico, observa-se que a cultura constitui um
conceito influente e polémico no ambito académico e de praticas gerenciais (Jarnagin &
Slocum, 2007). Em vista disso, Baltieri (2011) considera que o interesse na cultura
corporativa foi despertado a partir da necessidade de se compreender as variagdes culturais de
diferentes grupos e sociedades, assim como pela forma como se pautam as relagdes de
trabalho e produtividade nas empresas.

Portanto, a cultura corporativa ¢ produto das experiéncias compartilhadas pelos
individuos, manifestadas a partir de quatro elementos principais: valores, que representam a
base da cultura corporativa; simbolos, que proporcionam significados as atividades da
empresa; ritos e herdis, que expressam os modelos de cultura (Vasquez, 2011). Esses
elementos constituem a base da identidade conceitual corporativa de cada empresa (Vasquez,
2011).

Diferentes tipologias culturais corporativas tém-se apresentado na literatura (Cameron
& Quinn, 1999), talvez em decorréncia da existéncia de diferengas culturais entre as firmas,
influindo em diferentes objetivos empresariais, € alcangando niveis diferenciados de eficacia e
desempenho organizacional (Naor et al., 2014).



Uma das classifica¢des da tipologia cultural corporativa ¢ proposta por Cameron et al.
(2006), a qual expressa os perfis culturais em distintos modelos organizacionais, a partir das
diferencas entre os valores que dominam os varios modelos de eficacia corporativa. Essa
classificagdo denomina-se Competing Values Framework (CVF), modelo adotado na presente
pesquisa. O CVF classifica a cultura organizacional em quatro tipologiais culturais, a saber:
colaborativa (cld), criativa (adhocracy), competitiva (mercado) e de controle (hierarquica)
(Cameron et al., 2006).

Cada tipologia cultural apresenta suas singularidades. Em resumo, a literatura aponta
que a cultura corporativa, quando orientada para o sucesso, aumenta a eficacia organizacional,
que, por sua vez, ¢ representada por alguns elementos relativos aos perfis particulares de cada
cultura, como, por exemplo: satisfacdo e comprometimento dos empregados, da cultura
colaborativa; inovagdo de produtos e servigos, da cultura criativa; participagdo de mercado,
lucro, qualidade do produto, produtividade, da cultura competitiva; e eficiéncia e bom
desempenho interno, da cultura de controle (Cameron & Quinn, 1999; Deal & Kennedy,
1982; Denison, 1984).

A cultura colaborativa demonstra elevado aprego pela participagdo dos empregados, e
incentiva o trabalho em equipe, considerando relevantes alguns aspectos, como a confiancga, a
solidariedade e a unidade (Acar & Acar, 2014). Nesse sentido, Tseng (2010) caracteriza a
cultura colaborativa como: lealdade, moral, compromisso, tradi¢ao, colaboragdo, participagao,
consenso e desenvolvimento individual.

A cultura criativa tem foco na inovacao direcionada para a informatizagdo do ambiente
para novos incrementos tecnologicos, possibilitando aumentar a capacidade da empresa para
construir produtos com impeto e menos custos, que, por sua vez, podem vir a ser mais
rentaveis (Naor et al., 2014).

A cultura competitiva ¢ considerada a mais representativa da empresa (Parente, 2015).
Voltada para o atendimento de metas, fomenta a motivagdo dos individuos a satisfazer as
expectativas dos stakeholders de forma agressiva (Hartnell, Ou, & Kinicki, 2011). Na cultura
competitiva, a empresa valoriza a comunicacao, a competéncia ¢ a consecugao de resultados
preestabelecidos (Barreto, Kishore, Reis, Baptista, & Medeiros, 2013).

Na cultura de controle, por sua vez, ha a crenca de que os empregados atendem as
expectativas quando seus papéis sdo claramente definidos (Hartnell et al., 2011), centrando-se
na falta de propositos e objetivos pouco delineados (Cameron & Quinn, 1999).

Considerando que as tipologias culturais podem ser consequentes da diversidade e
existéncia de dessemelhangas culturais nas empresas, a literatura tem ensinado que toda e
qualquer unidade empresarial ¢ Unica, apresentando particularidades, identidade e cultura
propria, construida em largo lapso temporal (Ferreira et al., 2002; Schreiber & Pinheiro,
2011).

A partir do arcabougo tedrico da Visao Baseada em Recursos (VBR), a cultura
corporativa ¢ considerada um recurso estratégico, que lhe confere vantagem competitiva
sustentavel (Barney, 1986; Flamholtz & Randle, 2012; Helfat & Peteraf, 2009). Sendo os
recursos organizacionais, segundo a VBR, o que lhe garante o diferencial existente na
empresa, a cultura, como um recurso, permite apreciar a empresa como sendo distinta das
demais quanto a esse aspecto.

Segundo Flamholtz e Randle (2012), a cultura se constitui como ativo estratégico, em
que as empresas com forte cultura tendem a apresentar resultados superiores, quando
comparados com empresas com cultura fraca.

Cameron et al. (2006) e Hofstede (1984) defendem que a cultura organizacional se
manifesta de forma distinta entre as empresas, por diversas razodes, destacando-se as
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diferencas a partir de fatores como pais, regiao, individuos, setor e economia. A diferenciagdo
aplica-se nos elementos constitutivos da cultura, tais como valores, abordagens, suposigdes €
interpretagdes, considerando-se aqueles como aspectos institucionais € organizacionais.

Empiricamente, as diferencas em ambitos institucional (regional, contexto econdmico,
sistema legal) e organizacional (crise financeira e setor) tém sido apontadas na literatura
(Hofstede, 1984; House, Hanges, Javidan, Dorfman, & Gupta 2004; Naor et al., 2014,
Parente, 2015). As diferengas culturais, portanto, t€ém efeito na eficidcia e no desempenho
organizacional (Kull & Wacker, 2010). Adicionalmente, as mudangas politicas, econdmicas,
sociais e tecnoldgicas conferidas nas ultimas décadas podem afetar direta e indiretamente a
cultura corporativa (Baltieri, 2011).

Os aspectos institucionais sao conferidos, pois parte-se do argumento de que o
ambiente externo influencia a empresa internamente (Baltieri, 2011). Assim, o ambiente ¢
composto por condi¢des de mesma natureza: tecnologicas, politicas, culturais e econdmicas
(Stoner & Freeman, 1992). Essas contingéncias acontecem distintamente em cada empresa,
podendo ocorrer variagdes nas estruturas e posturas adotadas por cada instituicao
organizacional (Wagner III & Hollenbeck, 1999).

A cultura corporativa ¢ um fendomeno compartilhado, de modo que: (i) apresenta
diferentes niveis de visibilidade, (ii)) cada novo membro da empresa aprende a cultura,
especialmente com a socializagdo, e (iii) a cultura tende a mudar lentamente ao longo do
tempo (Baumgartner, 2009; Wilson, 2001). Desse modo, os diferentes atributos da cultura
organizacional, baseados em normas e atitudes, ajudam as empresas a se diferenciar umas das
outras (Forehand & Gilmer, 1964).

Johns (2006, p. 396) afirma explicitamente que a ““cultura nacional limita as varia¢des
das culturas corporativas”. A cultura corporativa ¢ formada a partir dos processos internos
(Johns, 2006), sendo, no entanto, influenciada pelo ambiente externo (Wagner Il &
Hollenbeck, 1999).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A populagdo do estudo abrange todas as empresas listadas na bolsa de valores de Nova
Iorque (Nyse), enquanto a amostra reine apenas aquelas nao sediadas nos EUA. A inclusdo
das empresas dos EUA elevaria o trade-off da pesquisa, por majorar o nivel de risco
estatistico inviavel de anélise multivariada dos dados.

Considerando-se o exposto, a amostra inicial de 520 empresas foi se reduzindo até
chegar a uma amostra final de 141 empresas, em consequéncia da exclusdao dos seguintes
grupos: 201 que ndo apresentaram o relatério anual 20-F, 45 do setor financeiro, 31 com
exercicio social distinto do ano civil e 102 que nao publicaram o relatério anual em todos os
anos do periodo do estudo (2009-2014). Desse modo, a amostra do estudo ficou delimitada
em 846 observagoes.

O presente estudo tem em sua base de dados principais os relatorios anuais, modelo
20-F. Analisaram-se os relatorios anuais do periodo entre 2009 e 2014, disponibilizados no
website da U. S. Securities and Exchange Commission (SEC)
(https://www.sec.gov/edgar/searchedgar.html), base de dados Edgar. Em cada relatorio anual
foi realizada a analise de texto, para se estimar cada dimensdo cultural corporativa,
identificada segundo o modelo CVF (Cameron et al., 2006).

As tipologias culturais corporativas foram mensuradas através da técnica analise de
texto, por meio da qual se examinam, de forma sistematica e objetiva, as caracteristicas
especificas de determinado texto (Stone, Dunphy, Smith, & Ogilvie, 1966). Considera-se que as
palavras e expressdes utilizadas pelos membros da empresa, a partir de um vocabulario
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especifico, representam o resultado de uma cultura que a empresa desenvolve ao longo do
tempo (Levinson, 2003). Nesse sentido, entende-se que o perfil distintivo de cada empresa
esta espelhado em seus documentos (Fiordelisi & Ricci, 2014). Segundo os autores, a analise
de texto possibilita mensurar o contetdo semantico dos documentos publicos disponiveis nas
empresas, destacando-se, dentre eles, os relatorios anuais 20-F.

Diante do exposto, foram considerados os sindnimos para cada uma das tipologias
culturais (colaborativa, criativa, competitiva e de controle), a partir da identificacdo do radical
das palavras que estaria relacionado com cada uma das tipologias culturais. O conjunto de
palavras e radicais para cada tipologia cultural corporativa foi denominado bag of words, que
abarca um total de 140 radicais, assim distribuidos: 34 para a cultura colaborativa, 30 para a
cultura criativa, 41 para a cultura competitiva e 35 para a cultura de controle (Fiordelisi &
Ricci, 2014).

Nesse sentido, cada tipologia cultural corporativa ¢ estimada pelo nimero de vezes
que cada radical ¢ apresentado no relatorio anual 20-F. A tipologia cultural corporativa ¢&,
portanto, a razdo entre o total de radicais apresentados em cada cultura respectiva e o total de
radicais apresentados em todas as tipologias culturais corporativas (Fiordelisi & Ricci, 2014).

Foram selecionadas para o estudo as seguintes varidveis organizacionais €
institucionais: o efeito de crise da firma e setor econdmico como fatores organizacionais; €
localizagdo regional, continente, sistema legal e desenvolvimento econdmico, como fatores
institucionais. A descricdo das variaveis, sua operacionalizacdo e fontes de dados sdo
apresentadas no Quadro 1.

Fonte de
Variavel P Operacionalizacio
iav roxy p i izac Dados
Efeito de Crise da B Diunmy para as emp‘)‘refas com ROA decrescente em N
. Rentabilidade | trés anos seguidos (“1”, caso apresente essa Relatorio 20-F
Firma (ECRI) I s .
caracteristica, e “0” no caso contrario)
Setor Dumn}‘y £)ara as empresas pertencenrtes- a detfrr’{nnado Website da
Setor (SET) . setor (“1”, caso apresente a caracteristica, ¢ “0” no
econdmico (. SEC
€aso contrario)
- Dummy para empresas sediadas em paises localizados
Localizagdo

Leste e Oeste | nas regides Leste e Oeste (“17, caso apresente essa Mapa-mundi
caracteristica, ¢ “0” no caso contrario)

Dummy para as empresas localizadas nos respectivos
Continentes continentes (“1”, caso apresente essa caracteristica, ¢ | Mapa-mundi
“0” no caso contrario)

Dummy para empresas sediadas em paises com
sistema Common Law, Civil Law ou Mixed Law (“1”,

Regional (LREG)

Continente
(CONT)

Sistema Legal Common Law,

(SLEG) ]f;;i;z;vvf caso apresente essa caracteristica, ¢ “0” no caso Juriglobe
contrario)

Desenvolvimento | Economia Dummy para empresas sediadas em paises Fundo

Econdmico avangada e desenvolvidos ou em desenvolvimento (“1”, caso Monetario

(DECO) emergente apresente essa caracteristica, e “0” no caso contrario) | Internacional

Quadro 1 — Aspectos organizacionais e institucionais do estudo
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a consecuc¢dao dos objetivos delineados no estudo, aplicaram-se as técnicas
estatisticas de comparagao de médias — teste ¢ de Student e Analise de Variancia (Anova) — e
de associagdao — Andlise de Correspondéncia (Anacor).

O teste de diferenca de médias constitui uma técnica de inferéncia estatistica, em que
se analisa a diferenca de médias de alguma caracteristica a partir de dois grupos. A analise de
variancia faz a comparagao de médias de dois ou mais grupos (Favero, Belfiore, Chan, &
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Silva, 2009). Neste estudo, o teste de diferenca de médias foi utilizado para comparar as
tipologias culturais corporativas a partir dos aspectos organizacionais e institucionais.

A andlise de correspondéncia e a andlise de correspondéncia multipla sdo técnicas
estatisticas que analisam a associagdo entre um conjunto de varidveis categoricas, através da
criacdo e apresentacao ilustrativa de um mapa perceptual (Favero et al., 2009). A analise de
correspondéncia ¢ utilizada para associar o nivel de cultura corporativa com os fatores
organizacionais e institucionais. Para aplicacdo adequada da técnica, realizou-se o teste de
Qui-quadrado (y%). Em funcio dos pré-requisitos para a aplicacio da Anacor, foram excluidas
as variaveis efeito de crise na firma, localizagdo regional e desenvolvimento econdmico, por
possuirem apenas duas categorias. Sendo assim, a cultura corporativa foi associada com setor
econdmico (fator organizacional), continente e sistema legal (fatores institucionais).

Deve-se ressaltar que para a aplicagdo da Anacor, utilizou-se a cultura em sua
totalidade — considerando todas as tipologias em conjunto —, adotando-se como proxy o total
de radicais apresentados por cada empresa. Nesse sentido, a cultura corporativa foi
categorizada em trés classes. As classes foram definidas pelos tercis da métrica de cultura
(razdo entre o total de radicais de determinada cultura e a soma do total de radicais
encontrados em todas as tipologias). O Quadro 2 mostra a categorizagdo da cultura das

empresas.
Tercil Intervalo Categorizacio
o Do valor minimo ao 33°

1 . Fraca
percentil

2° Do 34° ao 66° percentil Moderada

30 Do 67 perrce.ntll ao valor Forte
maximo

Quadro 2 — Categorizacio da cultura corporativa
Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir dessa categorizagdo, ¢ possivel analisar a associagdo da cultura corporativa
com os fatores organizacionais € institucionais.

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Comparaciao da cultura corporativa a partir dos aspectos organizacionais e
institucionais
Antes da analise de comparagdo da tipologia cultural a partir dos aspectos
organizacionais € institucionais, apresenta-se, na Tabela 1, a estatistica descritiva da cultura

das empresas.
Tabela 1 — Descritivo das tipologias culturais corporativas

Tipologia Média Desvi~0- Coeﬁciente de Minimo Maximo
padrio Variacao
Colaborativa 0,255 0,033 0,129 0,178 0,389
Criativa 0,142 0,024 0,169 0,059 0,244
De Controle 0,192 0,025 0,130 0,115 0,271
Competitiva 0,411 0,037 0,090 0,234 0,558

Fonte: Elaborada pelos autores.

Das quatro citadas tipologias culturais, a cultura competitiva ¢ a que se mostra mais
expressiva, com uma média de 41,1%, seguida pelas tipologias culturais colaborativa, de
controle e criativa, nessa ordem. Sabe-se que a cultura de cada empresa ¢ Unica (Ferreira et
al., 2002; Schreiber & Pinheiro, 2011), mostrando-se mais variavel entre as empresas a
cultura competitiva, com média de 23,4%. Além disso, observa-se que tanto os valores
minimos como os valores maximos das tipologias culturais apresentam-se na mesma ordem.



Para a correta aplicacdo do teste de média, foi realizado o teste de normalidade
Kolmogorov-Smirnov, para se verificar a normalidade dos dados. Constatada a normalidade
dos dados, realizaram-se os testes para atendimento ao objetivo da pesquisa. Inicialmente,
analisa-se a relacdo entre as tipologias culturais corporativas e os fatores organizacionais
(efeito de crise na firma e setor econdmico), seguindo-se a analise dos fatores institucionais
(localizagao regional, continente e sistema legal).

A Tabela 2 mostra a diferenca de médias das tipologias culturais corporativas a partir

da existéncia de crise financeira na empresa.
Tabela 2 — Cultura corporativa a partir da existéncia de efeito de crise na firma

Cultura Crise na empresa N° de observagdes Média t p-value
Colaborativa Cg:;;ﬁ?;:gga i;g g;iéi 1,8634|  0,063(%)
e e e e
e — I
e

(*) nivel de significancia de 10%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se que 29,6% das observacdes de empresas apresentam-se em situagdo de
crise financeira, quando seu indicador de rentabilidade, Retorno Sobre o Ativo (ROA) mostra-
se decrescente em trés periodos consecutivos. Os resultados mostram que as tipologias
culturais colaborativa e de controle sdo diferenciadas entre empresas sem € com crise
financeira.

Com um nivel de significdncia de 10%, a cultura colaborativa mostrou-se superior em
empresas com estabilidade financeira, enquanto a cultura de controle mostrou-se superior em
empresas em situacao de crise financeira. Esse resultado pode indicar que as empresas que
valorizam os recursos humanos tendem a ser mais estaveis financeiramente, quando
comparadas com as demais. Enquanto isso, as empresas que priorizam os aspectos relativos a
cultura de controle, como, por exemplo, aplicacdo de processos arraigados e inflexiveis,
indicam talvez dificuldade de competitividade no mercado, refletindo no respectivo resultado.

Crises financeiras tém dificultado o atendimento dos objetivos organizacionais,
exigindo dos gestores mais capacidade de adotar sua estratégia, bem como suas atividades
gerenciais € operacionais no tratamento da crise (Deverell & Olsson, 2010). Como mostra o
resultado, a diferenca cultural pode indicar que nas empresas em situagao de crise, sua cultura
pode se mostrar diferenciada.

Na Tabela 3, apresentam-se as diferengas entre as tipologias culturais corporativas a

partir do setor econdmico.
Tabela 3 — Cultura corporativa a partir do setor econémico da firma

Cultura | Setor econémico N° de~ Média F p-value
observacoes
Bens industriais 48 0,2620
Construgdo e transporte 180 0,2479
Consumo ciclico 12 0,2824
. Consumo nio ciclico 126 0,2650
Colaborativa i riais basicos 138 02501 | P |0.00007)
Petroleo, gas e biocombustiveis 72 0,2637
Tecnologia da informagao 66 0,2663
Telecomunicagdes 126 0,2494




Utilidade publica 78 0,2469
Bens industriais 48 0,1393
Construgdo e transporte 180 0,1410
Consumo ciclico 12 0,1349
Consumo nio ciclico 126 0,1410
Criativa Materiais basicos 138 0,1464 8,93 0,000(***)
Petroleo, gas e biocombustiveis 72 0,1583
Tecnologia da informagao 66 0,1338
Telecomunicagdes 126 0,1344
Utilidade publica 78 0,1473
Bens industriais 48 0,1859
Construgdo e transporte 180 0,1957
Consumo ciclico 12 0,2034
Consumo nio ciclico 126 0,1828
De Controle | Materiais basicos 138 0,2052 21,41 0,000(***)
Petroleo, gas e biocombustiveis 72 0,2071
Tecnologia da informagao 66 0,1828
Telecomunicagdes 126 0,1781
Utilidade publica 78 0,1933
Bens industriais 48 0,4129
Construgdo e transporte 180 0,4153
Consumo ciclico 12 0,3793
Consumo nio ciclico 126 04112
Competitiva | Materiais basicos 138 0,3983 28,02 | 0,000(***)
Petroleo, gas e biocombustiveis 72 0,3708
Tecnologia da informagao 66 0,4171
Telecomunicagdes 126 0,4381
Utilidade publica 78 0,4125

(***) nivel de significancia de 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados mostram que, de fato, todas as tipologias culturais apresentam-se
diferentes entre os setores nos quais as empresas estao classificadas, ao nivel de significancia
de 1%. Além disso, observa-se, com relacdo as tipologias culturais corporativas que: (i) a
colaborativa ¢ fortemente representada pelo setor consumo ciclico; (i1) a criativa e a de
controle sdo fortemente representadas pelo setor petréleo, gas e biocombustiveis; e (iil) a
competitiva ¢ fortemente representada pelo setor tecnologia da informacdo. Setores como
utilidade publica e telecomunicagdes apresentaram niveis de cultura colaborativa e
competitiva relativamente baixos.

Esses resultados corroboram os argumentos de que a cultura corporativa pode se
mostrar distinta a partir da classificacdo setorial das empresas (Cameron et al., 2006;
Hofstede, 1984).

Na Tabela 4, a seguir, sdo apresentados os resultados da cultura corporativa a partir da
localizagao regional, a qual constitui fator condicionante na determinagao do efeito da cultura
corporativa na eficacia organizacional (Gelfand, Erez, & Aycan, 2007; Kull & Wacker, 2010).

Tabela 4 — Cultura corporativa a partir da localizagio regional

Cultura Localizacgao regional N de~ Média t p-value
observacoes
Leste 282 0,2591
. > k%
Colaborativa Oeste 564 0.2530 2,5616 | 0,011(**)
Criativa Leste 282 0,1380 -3,7147 | 0,000(***)




Oeste 564 0,1443
Leste 282 0,1843
: - k%
De Controle Oecsto 564 0.1958 6,5619 | 0,000(***)
Leste 282 0,4186
.. E skksk
Competitiva Ocste s6d 0.4068 4,3444 | 0,0000***)

(**) e (***) significancia aos niveis de 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelos autores.

A ilustragdo mostra que todas as tipologias culturais corporativas se mostram
significantes ao nivel de 5% para a tipologia cultural colaborativa, e ao nivel de 1% para as
demais tipologias culturais. De modo mais especifico, as tipologias colaborativa e competitiva
se mostram superiores em empresas localizadas na regido leste, enquanto as tipologias criativa
e de controle parecem ser superiores na regido oeste.

Hofstede (1984) mostra, empiricamente, a existéncia de diferengas significativas em
ambito regional, baseando-se em valores culturais (Smith, 2006). House et al. (2004) indicam
que a regido leste (oriental) tem forte tendéncia para apresentar empresas com cultura de
controle, avessas ao risco, enquanto a regido oeste (ocidental) tende a apresentar culturas com
foco colaborativo. Nesse sentido, Naor et al. (2014) encontram, de fato, evidéncias da
existéncia de diferengas culturais entre as regioes leste e oeste, bem como seu impacto na
eficacia organizacional.

Ainda em relagdo ao aspecto geografico, a Tabela 5 mostra os resultados da diferenca

de médias da cultura corporativa a partir dos continentes em que as empresas sao sediadas.
Tabela 5 — Cultura corporativa a partir do continente

Cultura Continente N*de ~ Média F p-value
observacoes

Africa 12 0,2528
Asia 252 0,2600

Colaborativa | Europa 318 0,2547 7,01 0,000(***)
América Latina 228 0,2512
América do Norte 36 0,2481
Africa 12 0,1654
Asia 252 0,1371

Criativa Europa 318 0,1441 2,62 0,034(**)
América Latina 228 0,1442
América do Norte 36 0,1414
Africa 12 0,2338
Asia 252 0,1829

De Controle | Europa 318 0,1921 24,93 1 0,0000(***)
América Latina 228 0,1984
América do Norte 36 0,2012
Africa 12 0,3480
Asia 252 0,4201

Competitiva | Europa 318 0,4091 14,28 | 0,000(***)
América Latina 228 0,4062
América do Norte 36 0,4094

(**) e (***) significancia aos niveis de 5% e 1%, respectivamente.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados parecem indicar a existéncia de diferenca significativa da cultura e suas
tipologias na comparagdao entre continentes. A tipologia cultural colaborativa mostra-se
representativa no continente asiatico, todavia menos destacada no continente norte-americano.
A cultura criativa, por sua vez, mostrou-se superior em empresas do continente africano e
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menos fomentada no continente asiatico. As culturas de controle e competitiva mostraram-se
fortalecidas nos continentes africano e asiatico, respectivamente.

Os resultados mostram que a cultura nacional, pais-continente, mostra-se a influenciar
a cultura nacional, implicando diferengas culturais das empresas a partir dessa localizagdao
(Hofstede, 1984; House et al., 2004). Tais resultados corroboram os achados de Parente
(2015).

As tipologias também foram comparadas a partir do sistema legal (juridico) no qual a

empresa estd inserida. Os resultados estdo expressos na Tabela 6.
Tabela 6 — Cultura corporativa a partir do sistema legal

Cultura Sistema legal Obslj:v(ili:()es Média F p-value

Mixed Law 264 0,2596

Colaborativa | Civil Law 102 0,2605 7,1510,001(***)
Common Law 480 0,2513
Mixed Law 264 0,1384

Criativa Civil Law 102 0,1377 9,741 0,000(***)
Common Law 480 0,1453
Mixed Law 264 0,1852

De Controle | Civil Law 102 0,1939 15,47 | 0,0000***)
Common Law 480 0,1954
Mixed Law 264 0,4168

Competitiva | Civil Law 102 0,4079 5,141 0,006(***)
Common Law 480 0,4080

(***) significancia ao nivel de 1%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

As quatro tipologias mostraram-se significativamente diferentes a partir do sistema
legal/juridico (Mixed Law, Civil Law e Common Law), ao nivel de significancia de 1%.

Os resultados do estudo mostram que nos paises de sistema Common Law,
predominam a cultura criativa e a de controle, enquanto nos paises de sistema Civil Law ou
Mixed Law ha forte presenca das culturas colaborativa e competitiva, nessa ordem. O sistema
legal pode ser determinante, principalmente no que tange a protecdo dos investidores,
mostrando-se mais forte em paises Common Law e mais fraco em paises Civil Law (Cardoso,
De Luca, Lima, & Vasconcelos, 2013). Correlacionando-se o argumento com os resultados
encontrados, verifica-se que nos paises com forte protecao legal hd mais empresas com
maiores niveis de culturas criativa e de controle, enquanto nos paises com baixa prote¢ao
legal ha predominancia da cultura colaborativa.

A Tabela 7 apresenta os resultados da diferenga de médias das tipologias culturais

corporativas a partir do desenvolvimento econdmico do pais — emergente ou avangado.
Tabela 7 — Cultura corporativa a partir do desenvolvimento econémico

Cultura Desellvqlvimento N° de~ Média t p-value
economico observacoes
Colaborativa ii’;fzzle 232 g;ziz 0,4735 0,636
Criativa ii’;fzz;e :(3)2 gjgg -0,7926 0,428
De Controle i‘i’;gﬁf :(3)2 gjggi 1,679 | 0,040(**)
Competitiva ii’;fzzle 232 gﬁ?g? 41,0232 0,307

(**) significancia ao nivel de 5%.
Fonte: Elaborada pelos autores.

10



Na Tabela 7, verifica-se que a tipologia cultural corporativa de controle se mostra
diferente quando as empresas localizadas em paises emergentes sao comparadas com aquelas
dos paises avancados. Com nivel de significancia de 5%, observa-se que a cultura de controle
se mostra mais presente em paises emergentes.

Nesse sentido, Tellis, Prabhu & Chandy (2009) afirmam que as empresas pertencentes
a economias desenvolvidas apresentam maior nivel de qualidade no trabalho, assim como se
caracterizam por maior nivel de inovagao. No entanto, corroborando o presente estudo, Tseng
(2010) afirma que as empresas de cultura de controle sdo mais presentes em economias
emergentes, podendo, inclusive, apresentar melhores niveis de desempenho.

4.2 Associacio entre a cultura corporativa e os aspectos organizacionais e institucionais

Ainda em atendimento ao objetivo do estudo, mostram-se os resultados referentes a
analise de correspondéncia (Anacor) entre a cultura corporativa das empresas ¢ o setor de
atuacdo, o continente e o sistema legal. O resultado da associacdo entre a cultura corporativa e
0 setor esta expresso na Figura 1.

© Cultura Corporativa
O Setor

Materiais Basicos

0,57 !
Forte

Bens Industriais <©

oFraca Construgéo e Trans

0 O-Utﬂida;ie Publica Consumo Ciclicol
' O Petroleo, Gas e Bi  Telecomunicagdes

Consumo Néo Ciclic

05 Tecnologia daInformy s 4o 040

-1,0 T T T T
10 05 00 05 10 15

Figura 1 — Associaciio entre a cultura corporativa e o setor
Fonte: Elaborada pelos autores.

Na ilustracdo, observa-se que os setores bens industriais, consumo nao ciclico,
petroleo, gas e biocombustiveis e utilidade publica apresentam uma aproximagao com a baixa
cultura corporativa. Noutro turno, os setores constru¢ao e transporte e telecomunicacdes
apresentam uma aproximacao com as culturas fortes. Tais achados indicam, expressamente,
que os diferentes setores empresariais apresentam diferentes niveis de cultura corporativa.

A Figura 2 aponta a relagdo de associacao entre a cultura e o continente.
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Figura 2 — Associaciio entre a cultura corporativa e o continente
Fonte: Elaborada pelos autores.

Os continentes africano e europeu apresentam associagao bem proxima com a forte
cultura corporativa, enquanto o continente asidtico € o latino-americano se mostram
associados com a cultura corporativa moderada.

Os resultados da associacdo podem indicar o agrupamento de caracteristicas dos
continentes aos quais pertencem os paises. Por exemplo, paises localizados nos continentes
asiatico e latino-americano sao em sua maioria emergentes ¢ adotam sistema legal Civi/ Law,
caracteristicas que concebem aspectos inferiores as demais caracteristicas — paises emergentes
e de sistema legal Common Law — quanto a cultura corporativa (Cardoso et al., 2013; Tellis et
al., 2009).

A Figura 3 apresenta a analise de associacdo entre a cultura corporativa € o sistema
legfll do pais em que as empresas sao sediadas.

< Cultura Corporativa
2 Sistema Legal

0,29

Civil Law Mgderada
Fraca )
000007 o Mixed Law
Common Law (fona .

0,24

0,44

-06 T T r -

06 -04 02 0,0000 02 04

Figura 3 — Associaciio entre a cultura corporativa e o sistema legal
Fonte: Elaborada pelos autores.

Observa-se que as empresas localizadas em paises com estrutura legal (juridica)
Common Law apresentam relacdo de aproximacgdo com a cultura corporativa fraca. Por outro
lado, a cultura corporativa forte estd associada com as empresas localizadas em paises
caracterizados pelo sistema legal/juridico Mixed Law. Enquanto isso, a cultura moderada ¢
mais fortemente associada com o sistema Civil Law.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo investigou a cultura corporativa e suas tipologias a partir das
caracteristicas organizacionais e institucionais em 141 empresas listadas na Nyse, levando-se
em conta a heterogeneidade da cultura entre as empresas. Desse modo, para atender ao
objetivo delineado, foram realizadas anélises de comparacao entre médias e de associacao.

Os resultados do estudo mostram que a cultura corporativa dominante nas empresas
constitui-se pela tipologia cultural corporativa competitiva, seguida pelas tipologias culturais
colaborativa, de controle e criativa. Os achados mostram que a média de variacao da cultura
entre as empresas € representativamente baixa, de 10,7%.

Na analise comparativa dos aspectos organizacionais e institucionais, considerando-se
o construto tipologia cultura corporativa, pode-se verificar, através da analise comparativa,
que: (1) quando da existéncia de crise financeira na firma, a cultura colaborativa e a de
controle mostraram-se diferentes; (ii) o teste empirico mostrou que todas as tipologias
culturais sao diferentes entre os setores; (iii) as tipologias culturais se mostraram diferentes a
partir da localizagdo regional e do continente, sendo esse comportamento também observado
quanto ao sistema legal/juridico; e (iv) quanto ao desenvolvimento econdmico, somente a
cultura de controle mostrou-se significativa para ser diferente entre mercados emergentes e
mercados desenvolvidos.

Além disso, através da analise de associagdo (analise de correspondéncia), verifica-se
que as empresas com fortes culturas sdo aquelas representadas pelos setores construgdo e
transporte e telecomunicagdes, sendo os setores bens industriais e utilidade publica com maior
aproximacao com culturas fracas. Os achados da pesquisa mostram ainda que as empresas
localizadas em paises da Africa e da Europa apresentam culturas fortes, enquanto as empresas
asidticas e latino-americanas mostram-se com culturas moderadas. As evidéncias também
apontam que as empresas de sistema legal Mixed Law apresentam forte cultura, enquanto nas
de sistema Common Law as empresas exibem cultura fraca.

Em suma, os resultados mostram que, de fato, a cultura e suas tipologias, segundo o
CVF, apresentam-se diferentes e associadas a partir dos aspectos organizacionais e
institucionais, aceitando-se, diante dos achados, a hipotese do estudo de que a tipologia
cultural corporativa se apresenta distinta e associada com os aspectos organizacionais €
institucionais.

O estudo intenta contribuir para a literatura sobre o tema, ao perfazer uma analise
empirica da cultura corporativa considerando caracteristicas micro (empresa) € macro
(ambiente) de empresas sediadas em diversos paises; ou seja, convém, entdo, sua relevancia
compreender como a cultura se comporta a partir dos aspectos relativos as empresas (fatores
organizacionais) € ao ambiente (fatores institucionais).

Ressalta-se que o estudo apresenta como principal limitagdo a amostra trabalhada:
empresas estrangeiras, ou ndo americanas, listadas na Nyse. Essa andlise, portanto, deve
limitar-se ndo somente a esse espectro amostral, mas também quanto ao fator temporal
estudado (2009-2014), muito embora a cultura tenda a nao sofrer variagdes bruscas em curto
espago de tempo.

Uma proposta de andlise futura sobre o assunto pode envolver fatores que se
relacionem a outros aspectos que podem modificar a cultura, como, por exemplo, fusoes,
aquisi¢des e cisoes, e como esses fatores podem interferir na relagdo entre a cultura e suas
tipologias e os aspectos organizacionais € institucionais.
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