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Cultura de talento ou de crescimento? Efeitos do mindset organizacional na
performance financeira via satisfacdo com a cultura

1. Introducao

Ainda que o conceito de cultura organizacional ndo seja novo, o tema continua atraindo
atencdo tanto do ponto de vista tedrico como pratico. Por exemplo, dos anos 1980 até o inicio
dos anos 2010, mais de 4.600 artigos foram publicados sobre cultura organizacional (Hartnell
et al., 2011). No ambiente corporativo, cada vez mais, as organizacdes se interessam em
divulgar sua cultura e seus valores. Nos Estados Unidos, por exemplo, 85% das empresas
listadas no Standard and Poor’s 500 possuem uma secdo dedicada a divulgar sua cultura
corporativa (Guiso, Sapienza e Zingales, 2015). Na mesma linha, pesquisa recente mostra que
78% dos CEOs percebem a cultura organizacional como um dos trés fatores principais para
geracdo de valor em suas organizacoes (Graham et al., 2016).

Uma das razdes de tamanho interesse pelo tema € sua importancia na criacdo de
vantagens competitivas que sejam valiosas, raras, insubstituiveis e inimitaveis (Barney, 1991).
Por ser resultado de um processo de aprendizado complexo e de longa duracdo que os
integrantes de uma organizagcdo experimentam a medida que solucionam seus problemas
(Schein, 1990), a cultura pode levar a construcao de vantagens competitivas sustentaveis e, com
1sso, contribuir para a performance superior das organizagdes (Barney, 1986). Em linha com
esta argumentacdo, uma meta-analise conduzida por Hartnell et al. (2011) encontrou
associacOes positivas entre cultura e diversos indicadores de efetividade organizacional, tais
como inovagdo, qualidade do produto e servico e performance financeira.

Em uma organizacdo, a cultura se manifesta em diferentes niveis que variam em
acessibilidade e subjetividade (Hofstede et al., 1990; Schein, 1990; Schein, 2010). O nivel mais
visivel € o dos artefatos e simbolos, que por sua vez sao influenciados pelos valores expressos
e normas compartilhadas da organizacdo. No nivel mais profundo em subjetividade e
acessibilidade, t€m-se as crengas e premissas implicitas (Schein, 1990; Schein, 2010; Chatman
e O'Reilly, 2016). Trabalhos anteriores (Emerson e Murphy, 2015; Murphy e Dweck, 2010;
Canning et al. 2020) sugerem que uma das crengas implicitas de uma cultura organizacional se
relaciona ao seu mindset organizacional, ou seja, a crenga compartilhada entre os membros de
uma organizacdo sobre a natureza fixa ou maledvel dos atributos e qualidades das pessoas (e.g.,
inteligéncia e habilidade) (Murphy e Dweck, 2010). E este € o tema central deste trabalho.

As organizacdes possuem um mindset fixo quando a crenca compartilhada é de que o
talento e as habilidades sdo fixos, ou seja, as qualidades inerentes das pessoas ndo podem se
desenvolver com o tempo. Por outro lado, organiza¢des possuem um mindset de crescimento
quando a crenga compartilhada é de que o talento e as habilidades sdo qualidades maledveis
que podem ser desenvolvidas com dedicacao, persisténcia, boas estratégias e uma boa mentoria
(Murphy e Dweck, 2010; Canning et al., 2020).

Ainda que, no nivel individual, o conceito de mindsets ou teorias implicitas ja seja
largamente estudado e com diversas pesquisas trazendo evidéncias sobre seus efeitos na
motivacdo, desenvolvimento e desempenho dos individuos (Dweck e Leggett, 1988; Dweck,
1999; Blackwell et al., 2007; Duchi et al., 2020; Blackwell et al., 2007; Burnette et al., 2013;
Sisk et al., 2018; Burnette, Pollack e Hoyt, 2010; Levy, Stroessner ¢ Dweck, 1998; Rydell et
al., 2007; Burnette, Pollack e Hoyt, 2012; Kray e Haselhuhn, 2007); no nivel organizacional, o
conceito de mindset ainda é pouco explorado e as pesquisas sdo bastante incipientes (Murphy
e Dweck, 2010; Canning et al, 2020).



Para avancgar nesta discussado recente, esse estudo tem por objetivo examinar o efeito do
mindset organizacional na performance financeira da organizacio, utilizando a satisfacdo dos
funciondrios com a cultura como mediadora.

Com este escopo, o presente trabalho pretende oferecer importantes contribuigdes.
Primeiro, ainda que pesquisas revelem que o mindset organizacional possa implicar em atitudes
e percepcoes coletivas importantes dos colaboradores (Murphy e Dweck, 2010; Canning et al.,
2020), até entdo nao hd estudos que testem se o mindset organizacional impacta na performance
financeira das organizacdes. Tal medicdo é relevante, porque performance financeira é
considerada uma das medidas objetivas mais importantes de efetividade organizacional (Guiso,
Sapienza e Zingales, 2015). Segundo, ainda que estudo anterior (Canning et al., 2020), tenha
encontrado evidéncia preliminar do impacto do mindset organizacional na satisfacdo dos
colaboradores com a cultura, a amostra foi composta apenas de empresas norte-americanas
listadas no Fortune 500, de modo que, no Brasil, esta andlise ainda estd em aberto. Além disso,
ao avaliar a satisfacdo dos colaboradores como mediador na relacdo entre o mindset
organizacional e a performance financeira, este trabalho contribui para o entendimento dos
mecanismos pelos quais crengas culturais podem influenciar indicadores de efetividade
organizacional.

2. Revisao da literatura e hipoteses
2.1. Mindset Organizacional

Mindsets sdo as crencas ou teorias implicitas que as pessoas possuem sobre a
plasticidade de seus atributos e qualidades tais como, inteligéncia, personalidade e habilidades.
Ou seja, o mindset reflete premissas quanto a natureza fixa ou maledvel dos atributos dos
individuos (Heslin e Keating, 2017). Dessa forma, o mindset, como crenga implicita, fornece
uma estrutura mental que orienta a forma como as pessoas pensam, sentem € se comportam
em distintas situagdes, principalmente as mais desafiadoras (Dweck, 1986; Dweck, 1999,
Dweck, 2012). Essa estrutura mental € relevante inclusive na determinagdo da forma como as
pessoas atribuem significado aos eventos (Ross, 1989).

O conceito de mindset surgiu com a teoria das crengas implicitas que descreve dois tipos
de crengas, fixo e de crescimento, relacionadas a natureza das caracteristicas individuais de uma
pessoa (Dweck e Leggett, 1988). Uma pessoa de mindset fixo entende seus atributos, tais como
habilidades e inteligéncia, como algo fixo e ndo-maledvel, e com isso, acredita que nio pode
fazer muito para mudé-los, mesmo com esforco e estudo. Ao contrdrio, uma pessoa com
mindset de crescimento entende que o esforco, dedicacdo, boas estratégias podem fazer com
que ela desenvolva mais suas habilidades e inteligéncia (Dweck, 1999; Dweck e Leggett, 1988).

H4 extensa literatura quanto ao impacto dos mindsets na forma como as pessoas
percebem e interpretam situacdes, outras pessoas € o mundo ao seu redor (Blackwell et al.,
2007; Burnette et al., 2013; Duchi et al., 2020). Pesquisas demonstram a influéncia do mindset
individual na motivagdo e nas conquistas académicas, profissionais e esportivas (Blackwell et
al., 2007; Burnette et al., 2013; Sisk et al., 2018), na lideranga (Burnette, Pollack e Hoyt, 2010;
DeRue et al., 2012), em esteredtipos individuais e de grupos (Levy, Stroessner e Dweck, 1998;
Rydell et al., 2007), empreendedorismo (Burnette, Pollack e Hoyt, 2012), negociagao (Kray e
Haselhuhn, 2007) e resolucao de conflitos (Iwai e Carvalho, 2020).

Ponto essencial a respeito do efeito do mindset no nivel individual esté relacionado a
forma como as pessoas lidam ao se deparar com dificuldades. Quando encontram dificuldades,
individuos de mindset fixo tendem a atribuir as falhas a falta de habilidade ou inteligéncia e,
com isto, reagem de forma defensiva a estas situacdes negativas. Por outro lado, pessoas de
mindset de crescimento, por acreditar na maleabilidade de seus atributos, tendem a investir mais
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esforco e persisténcia nas rarefas, bem como adotar estratégias diferentes quando dificuldades
surgem (Blackwell et al., 2007; Hong et al., 1999; Nussbaum e Dweck, 2008), encarando-as
como experiéncias que podem contribuir para seu desenvolvimento pessoal (Blackwell et al.,
2007; Burnette et al., 2013).

Mais recentemente, pesquisas em teorias implicitas passaram a entender que
organizagdes, assim como os individuos, possuem mindset: o mindset organizacional, que se
refere a crenga existente entre os membros de uma organizacdo quanto a natureza fixa ou
maledvel dos atributos e qualidades das pessoas (tais como, inteligéncia, personalidade e
habilidades) (Murphy e Dweck, 2010; Canning et al. 2020).

Assim como no nivel individual, o mindset organizacional pode ser fixo ou de
crescimento. O mindset fixo é dominante em uma organizacio, quando esta nutre uma crenga
compartilhada entre seus membros de que o talento e as habilidades das pessoas sdo inerentes
as proprias e ndo podem ser desenvolvidos (Canning et al., 2020). Por outro lado, pode
apresentar mais um mindset de crescimento, quando a crengca compartilhada € de que e as
habilidades sdo maledveis e expansiveis (Murphy e Dweck, 2010; Canning et al., 2020).

2.2.  Mindset Organizacional como crenca implicita de uma Cultura

Ao analisar a cultura organizacional € importante distingui-la em trés niveis
fundamentais de manifestacdo (Schein, 1990). Sao os niveis dos artefatos, dos valores
expostos e das premissas e crengas implicitas (Schein, 2010).

Os artefatos sdo o nivel mais visivel da cultura organizacional (Schein, 2010), tais
como a linguagem rotineira, seja com o uso de jargdes, de formalidade ou informalidade. Os
valores expressos, por sua vez, sao aqueles normalmente endossados e que refletem os valores
dos lideres da uma organizagdo (Ostroff et al., 2013). E, por fim, o nivel mais profundo em
termos de acessibilidade e cogni¢do € formado pelas premissas e crencas implicitas, o centro
da cultura organizacional (Schein, 1990; Schein, 2010).

Dentre as crencas implicitas de uma cultura, Canning et al. (2020) propdem que uma
das principais € o mindset organizacional. De acordo com Murphy e Dweck (2010), quando
uma crenga implicita caracteriza e organiza um ambiente de trabalho, ela passa a moldar a
cogni¢cdo e o comportamento das pessoas nesse ambiente. Ou seja, essas crencas implicitas sao
relevantes, porque impulsionam as expectativas sociais normativas que informam
implicitamente a forma como as pessoas devem se comportar dentro de uma organizagao
(O"Reilly, Chatman e Caldwell, 1991). Neste sentido, 0 mindset organizacional € um elemento
cultural importante, porque assim como outras crengas compartilhadas de uma cultura, ela
favorece o surgimento de certas normas culturais em uma organizacdo (Schein, 2010),
definindo aquilo que € importante e influenciando comportamentos e percep¢des quanto a
forma como as “coisas devem ser feitas” dentro de uma organizagdo (Chatman e O’Reilly,
2016).

Pesquisas prévias destacaram a influéncia do mindset organizacional particularmente na
formacdo de normais culturais relacionadas a colaboragdo, inovagdo, desenvolvimento de
pessoas, feedback, posicionamento frente a desafios e atitudes éticas (Murphy e Dweck, 2010;
Burnette et al., 2013; Canning et al., 2020; Hong et al., 1999; Nussbaum e Dweck, 2008; Dweck
e Leggett, 1988; Mangels et al., 2006; Dweck, 2012; Jordan e Audia, 2012; Blackwell et al.,
2007; Kray e Haselhuhn, 2012).

Em relagdo a colaboracgdo, por exemplo, em organiza¢des com mindset fixo, o ambiente
faz com que os colaboradores sejam instigados a se provar o tempo todo como talentosos
(Dweck e Leggett, 1988), o que pode levar a competicdo entre funciondrios. Na mesma linha,
funciondrios em organizacdes de mindset fixo estdo mais propensos a atribuirem eventuais
sucessos a suas proprias habilidades individuais do que a compartilhar esse sucesso com o time.
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Canning et al. (2020) verificaram que organizagdes de mindset fixo sdo percebidas como menos
colaborativas por seus préprios colaboradores, quando comparadas a organizacdes de mindset
de crescimento.

OrganizagOes de mindset de crescimento também sido mais inovadoras (Canning et al.,
2020). Em um mindset fixo, como eventuais resultados adversos tendem a ser entendidos como
falta de talento e habilidades (Hong et al., 1999; Nussbaum e Dweck, 2008), as pessoas tendem
a embarcarem menos em desafios e apresentaram maior aversao a riscos, fatores estes que sao
chaves para inovacao (Anderson et al., 2014).

De forma similar, ambientes de mindset fixo podem também fomentar comportamentos
que impedem ou dificultam a busca por desenvolvimento e aprendizado dos funciondrios
(Mueller e Dweck, 1998). Sao os ambientes de trabalho que Murphy e Dweck (2010)
denominam de “cultura de génio”. Ao incentivar os funciondrios a constantemente se provarem
e demonstrarem inteligéncia e talento, ambientes de mindset fixo podem fazer com que as
pessoas evitem tarefas mais desafiadoras - que sdo aquelas tarefas que ainda que gerem mais
riscos de fracasso pelo seu elevado grau de dificuldade, sdo oportunidades de aprendizagem
potencialmente valiosas (Dweck e Leggett, 1988; Nussbaum e Dweck, 2008). Além disso,
ambientes de mindset fixo favorecem um comportamento em que os colaboradores reduzam
fortemente o valor percebido do feedback corretivo (Mangels et al., 2006), seja ndo dando
crédito a fonte do feedback ou até mesmo evitando o feedback em um contexto em que sua
performance possa ser deficiente (Dweck, 2012).

Por outro lado, “culturas de crescimento” se apoiam em criar o espaco € tempo
necessdrios que possibilitem o desenvolvimento e o aprendizado, com menor nivel de
competicdo por status intelectual (Murphy e Dweck, 2010). Com isso, organizacdes que
endossam mindset de crescimento incentivam seus funcionérios a buscarem nio apenas metas
de desempenho (o alcance da meta em si), mas também metas de desenvolvimento (o
aprendizado ao realizar determinada tarefa) (Dweck e Leggett, 1988; Nussbaum e Dweck,
2008). De modo geral, culturas de mindset de crescimento colocam maior €nfase no treinamento
e desenvolvimento de seu pessoal, demonstram maior preferéncia em promover aqueles de
dentro da organizagdo ao invés de buscar novas contratagdes no mercado Sao todos fatores que
transmitem uma potente mensagem de crescimento e desenvolvimento das pessoas junto 2
organizac¢do (Heslin e Keating, 2017) e podem afetar a satisfacao dos funciondarios com a cultura
da organizacdo.

2.3.  Mindset Organizacional, Satisfacao com Cultura e Desempenho

A cultura organizacional é importante fator no envolvimento e satisfacao do colaborador
com a organizacdo (Hartnell et al., 2011). Cultura pode ter um efeito relevante, negativo ou
positivo, nas organizacdes em diversos aspectos, incluindo a satisfacao do colaborador com ela
propria, visto que elas t€ém um papel central na forma como os funciondrios experimentam o
ambiente de trabalho (Chatman e O’Reilly, 2016). Especificamente, em linha com pesquisa
anterior (Canning et al., 2020), este trabalho propde que, organizagdes de mindset de
crescimento, que sdo aquelas com normas culturais voltadas a colaborag¢do, inovacdo,
desenvolvimento e feedback, geram maior satisfacao do funciondrio com a cultura.

Conforme pesquisas prévias, ambientes colaborativos com elevado nivel de suporte dos
superiores estdo associados a maiores niveis de satisfacdo (Babin e Boles 1996; Sargent e Terry,
2000) e menor turnover dos funcionérios (Eisenberger et al., 2002; Pedrycz et al., 2010). Em
seu oposto, a falta de suporte da lideranga, em conjunto com uma comunicagdo pobre entre
lider e liderado favorece um elevado nivel de stress (Petry et al., 1998) e conflito (Yetmar e
Eastman, 2000).



Da mesma forma que aspectos culturais relacionados a colaboracdo favorecem maior
satisfacdo do colaborador com a cultura organizacional, empresas que investem em treinamento
e desenvolvimento levam a maiores niveis de satisfacdo de seus colaboradores com esses
aspectos culturais (Lee e Maurer, 1997; Huang et al., 2015; Kachaner, Stalk e Bloch, 2012).
Blum e Kaplan (2000) destacam particularmente a oportunidade de aprendizado de novas
habilidades como um dos fatores mais importantes de satisfacdo dos funciondrios. Ainda dentro
deste contexto de desenvolvimento, o feedback, tipico de culturas mais intensivas de
crescimento, exerce importante impacto na satisfagao. De acordo com Heslin e Latham (2005),
falhas ao reconhecer melhorias significativas no comportamento dos colaboradores pode leva-
los a frustracdo, ressentimento e até a sua saida da organizacdo. Na mesma linha, em seu
classico modelo de Caracteristicas do Trabalho, Hackman e Oldman (1975) apontavam
feedback como um elemento fundamental na motivacao e enriquecimento do trabalho.

Ao gerar normas culturais pré-inovagdo, organizacdes de mindset de crescimento
também favoreceriam a satisfagdo dos colaboradores com a cultura da organizacgdo, visto que
ambientes inovadores s@o mais positivamente correlacionados com a realiza¢do pessoal dos
funcionarios (Belias e Koustelios, 2014).

Canning et al. (2020) observaram ainda que organizagdes com mindset de crescimento
sdo percebidas por seus colaboradores como sendo mais éticas, quando comparado a
organizacoes de mindset fixo. Por sua vez, esta percepcdo impacta na satisfacdo do colaborador
com a cultura da organiza¢do, uma vez que as expectativas e percep¢des quanto ao que a
empresa exige em termos éticos, exercem um papel relevante na experiéncia do colaboradores
com stress moral (Edwards, 1992). Do mesmo modo, pesquisa de Coldwell et al. (2008) revela
que 78% das pessoas entendem mais importante trabalhar em uma organizacao ética do que ter
um elevado salério.

Com base nestes argumentos e em linha com trabalho prévio de Canning et al. (2020)
realizado com empresas norte-americanas, espera-se que haja uma associacio positiva entre o
mindset organizacional de crescimento e a satisfacdo dos colaboradores com a cultura das
organizagdes. Dessa forma, considerando o contexto das organizacdes brasileiras, formula-se a
seguinte relagdo:

Hipotese 1 (H1): Hda uma associagdo positiva entre mindset organizacional de
crescimento e a satisfacdo dos colaboradores com a cultura da organizacgdo.

A satisfacdo do funciondrio com a cultura organizacional pode, por sua vez, influenciar
desempenho organizacional. Isso porque uma grande diferenca percebida pelo funciondrio entre
a cultura organizacional experimentada e a desejada pode influenciar a performance dos
colaboradores no trabalho e, consequentemente, a performance da organizacdo (Belias e
Koustelios, 2014). Funcionérios que sao orgulhosos da cultura das organizagdes em que
trabalham tendem a se engajarem em comportamentos pro-sociais e vao além de suas funcdes
para beneficiarem a organizag¢do (O’Reilly e Chatman, 1986). Complementarmente, sdo mais
provdveis a permanecer nas organizagdes, reduzindo assim o turnover e custos com
treinamentos (Griffeth, Hom e Gaertner, 2000). Com base nestes argumentos, tem-se as
seguintes hipdteses:

Hipotese 2 (H2): Ha uma associagdo positiva entre a satisfagdo dos colaboradores com
cultura e a performance financeira da organizagao.

Por fim, considerando as Hipoteses 1 e 2 ja expostas, argumenta-se entdo que mindset
organizacional exerce um efeito indireto na performance financeira da organizacao por meio
da satisfagdo dos funciondrios com a cultura, levando a seguinte hipétese:



Hipoétese 3 (H3): Satisfacdo dos colaboradores com a cultura exerce efeito mediador
na relacdo entre mindset organizacional de crescimento e performance financeira.

A Figura 1 apresenta o modelo conceitual a ser testado neste trabalho:

Figura 1. Modelo conceitual do estudo.

Mindset Hl Satisfacdo com H2 Performance
Organizacional Cultura Financeira
] 5
H3
Fonte: elaborado pelos autores.
3. Procedimentos metodologicos

Uma base de dados foi especialmente construida para testar as hipoteses do trabalho. A
base foi composta a partir de todas as empresas listadas na B3, a bolsa de valores brasileira. A
base criada para este estudo se baseou em trés fontes publicas diferentes. No website de cada
uma das organizagdes listadas na B3, capturou-se, conforme disponibilidade, as declaragdes de
missdo, visdo e valores. Empresas que ndo disponibilizavam tais informacdes, foram
desconsideradas. Adicionalmente, as avalia¢des de satisfacdo dos colaboradores com a cultura
das empresas foram obtidas no Glassdoor, assim como o nimero de colaboradores que
avaliaram a organizacgdo. E, por fim, as informacdes financeiras das empresas foram capturadas
para o ano de 2019.

3.1. Amostra

As organizacOes consideradas no estudo sdo as empresas listadas em outubro de 2020
na B3. As empresas listadas na B3 devem regularmente, conforme legislacdo, divulgar suas
informacdes financeiras. Para o trabalho foram consideradas todas as 434 empresas listadas na
B3 no momento da captura, porém em razdo da indisponibilidade de determinadas informacdes
e de premissas assumidas, algumas empresas ndo puderam ser utilizadas no estudo.

3.2. Medidas

Mindset Organizacional

Para mensurar mindset organizacional, usou-se 0 mesmo procedimento utilizado por
Canning et al. (2020). O mindset organizacional foi avaliado por meio das declaracdes de
missao, visdo e valores divulgados pelas proprias organizacdes, considerando-se assim que 0s
valores expressos pela organizacdo sdao os valores praticados, uma vez que as declaragdes
divulgadas sdo uma forma da organizacdo de compartilhar suas prioridades, visdo e crengas
(Williams, 2008). Complementarmente, os valores divulgados tém por objetivo atrair
colaboradores com valores similares a organizacdo (Guiso, Sapienza e Zingales, 2015).

Para a construcao da base, buscou-se nos websites de cada uma das organizacdes suas
declaracdes divulgadas. As informagdes capturadas relacionadas a missao, visdo e valores das
organizacdes foram usadas para avaliar seu mindset organizacional. Para a avaliac¢do, dois
avaliadores independentes foram treinados para avaliar as informag¢des dos valores, visdes e



missdes das empresas, sem conhecer as hipéteses do trabalho. As organiza¢des ndo foram
identificadas aos avaliadores a fim de evitar quaisquer vieses (Canning et al., 2020).

Os avaliadores independentes utilizaram uma escala Likert de 6 pontos, em que 1
significa “discordo fortemente” e 6, “concordo fortemente”, para avaliar cada conjunto de
missao, visdo e valores, conforme os oito itens (quatro itens para mindset organizacional fixo e
outros quatro para mindset organizacional de crescimento) de afirmacdes utilizados em
pesquisa de mindset organizacional anterior (Canning et al., 2020). Cada item se refere as
percepcdes quanto ao mindset organizacional da empresa em avaliacdo. Um exemplo de item
de é: “essa empresa parece acreditar que alguns colaboradores sdo talentosos, enquanto outros
nao sao”. Os escores foram computados de modo que quanto maior a pontuacao do mindset
organizacional, maior € a percep¢do de aquela organiza¢io nutre um mindset organizacional de
crescimento.

Os avaliadores geraram escores similares de mindset para 94,7% das organizacdes
classificadas (diferenca inferior a 2 pontos). O mesmo critério foi visto para 89,4% das
organizagdes no estudo de Canning et al. (2020).

A média das duas avaliacOes foi considerada para compor o escore do mindset de cada
organizacdo (Canning et al., 2020). Adicionalmente as escalas, os avaliadores indicaram para
cada uma das empresas se havia informagdo suficiente para a avaliagdo, ou seja, se as
declaracdes indicavam um mindset organizacional.

Satisfacdo dos Colaboradores com a Cultura

Para capturar o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a cultura da organizacao,
usou-se os dados disponibilizados no site Glassdoor. Nesta plataforma, as informacdes siao
fornecidas pelos colaboradores e ex-colaboradores de forma voluntdria. Estudos anteriores
também relacionados a cultura organizacional se basearam nas informacdes disponibilizadas
do Glassdoor (Canning et al., 2020; OReilly et al., 2014; Huang et al., 2015; Ji, Rozenbaum e
Welch, 2017).

Os avaliadores, colaboradores e ex-colaboradores das empresas, por meio de uma escala
numérica, dao notas de 1 a 5, sendo 1 a pior nota para a satisfacdo com a cultura organizacional
e 5, a melhor nota. Adicionalmente, o Glassdoor permite que seja visto o nimero de avaliagdes
que cada organizagdo recebeu.

A informagdo disponivel no Glassdoor estd entre as mais completas bases de
informacdes disponiveis publicamente, uma vez que as informagdes refletem a perspectiva
daqueles que diretamente experimentaram a cultura da organizacdo, o que faz da plataforma
um recurso relevante de informagdes sobre comportamento organizacional (Ji, Rozenbaum e
Welch, 2017).

Performance Financeira

As informagdes financeiras das organizacdes foram coletadas por meio do ValorPro,
base de dados de informagdes financeiras de empresas. O ValorPro consolida as informagdes
financeiras a partir relatérios de divulgacao de resultados anuais disponibilizados pelas proprias
organizacgdes e, adicionalmente, fornece indices financeiros ja calculados incluindo indices de
performance financeira.

A margem operacional é o percentual do resultado operacional sobre a receita liquida e
o indice foi extraido ja calculado do ValorPro. O valor extraido da margem operacional estd em
pontos percentuais. O resultado operacional € a receita liquida menos os custos, despesas e
despesas financeiras.



3.3. Amostra Final

No total, 434 empresas foram inicialmente consideradas para o estudo. Porém, 121
empresas foram descartadas antes das avaliacdes dos mindsets, pois nao tinham em seus
websites declaracdes de missdo, visdo ou valores divulgados. Restando assim 313 empresas
para avaliacdo dos mindsets organizacionais.

Na sequéncia, foi necessario excluir outras 12 empresas que tinham um nimero de
avaliacdes menor do que 15 preenchidas pelos seus colaboradores no Glassdoor. O nimero de
15 avaliagdes € o menor nimero considerado na amostra de Huang et al. (2015) em seu estudo
com o uso das informag¢des do Glassdoor.

Considerando o ano de 2019 para a andlise das informagdes financeiras, outras 7
empresas foram excluidas da amostra por ndo terem informagdes para o célculo de indice de
performance financeira. Adicionalmente, outras 18 empresas foram excluidas por apresentarem
patrimdnio liquido negativo, assim como outras 2 empresas por estarem em processo de
recuperagdo judicial. Empresas com patrimoénio liquido negativo podem representar faléncia
técnica, uma vez que perderam todo seu patrimonio liquido por severo distress financeiro e, por
i1sso, sdo consideradas fora do ordindrio e removidas de amostras de estudos especificos
(Urionabarrenetxea et al., 2016).

Por fim, foram excluidas da amostra mais 26 empresas que foram apontadas pelas duas
avaliadoras independentes por terem informacdes insuficientes nas declaracdes de missao,
visdo e valores para a avaliacio do mindset organizacional. Sendo assim, a amostra final
considerada no estudo é de 170 empresas.

3.4. Controles

Como tamanho da empresa e setor se mostraram associados as avaliacdes de satisfacao
do Glassdoor (Huang et al., 2015), utilizou-se nesse estudo como controles o setor das empresas
conforme indicado pelo Valor Pro, assim como o logaritmo natural do ativo total da empresa
(Canning et al., 2020). Adicionalmente, a fim de melhorar a capacidade preditiva dos modelos,
foram excluidas, como comentado na sec@o anterior, as avaliagdes as quais os avaliadores do
mindset organizacional indicaram ndo haver informac¢do suficiente nas declaragdes para a
classificacdo.

3.5. O modelo estatistico

Um conjunto de regressdes lineares multiplas foram conduzidas para testar as hipteses
do trabalho. Para controlar a heterocedasticidade nos modelos, foram utilizados erros padroes
robustos nas regressdes (Wooldridge, 2010). Usou-se ainda de logaritmo neperiano (In) para
reduzir a assimetria e variagdo da varidvel Ativo, utilizada como controle nos modelos. Por fim,
dummies para cada um dos setores considerados foram criadas e usadas como controles no
modelo.

4. Resultados
A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas das varidveis, bem como a correlacio

entre elas. A excecdo da correlacdo entre o mindset organizacional e a margem operacional,
todas as correlagdes de varidveis dependentes e independentes sdo positivas conforme esperado.



Tabela 1. Andlise Descritiva das Varidveis Dependentes, Independentes e de Controle

. . . 5 Correlacoes
Variaveis Média Desvio Padrao
2 3 4
1. MINDSET ORGANIZACIONAL 3,81 0,98 1
2. SATISFACAO DOS
COLABORADORES COM CULTURA 3,57 0,46 0,13 !
3. MARGEM OPERACIONAL 12,75 27,79 -0,06 0,20 1
4. ATIVO 36.506.759 144.066.029 0,05 0,09 0,03 1

Fonte: elaborado pelos autores.

A Hipdtese 1 previa uma relagdo positiva entre mindset organizacional e satisfacdo com
a cultura. Conforme Tabela 2, os resultados da regressdo fornecem suporte para H1. O modelo
prevé que a cada ponto adicional na avaliacdo do mindset organizacional, a satisfacdo do
colaborador com a cultura da organizacdo aumente em 0,064 ponto, mantidas as demais
varidveis do modelo constantes.

Tabela 2. Resultados das estima¢des dos modelos de regressao.

Modelo (1) Modelo (2)
Varidveis Independentes Varlave; ;i;s[‘}fendente Vanav;i ;i:g;ndente
Coeficiente EP Coeficiente EP

Constante 3,88*** 0,564 44,712 46,345
Satisf - - 11,080%* 5,785
MindOrg 0,064* 0,033 -1,023 2,14
Setor Industria -2,667%%%* 0,698 -32,681 44,398
Setor Comércio -1,879 1,265 -12,989 55,785
Setor Energia -1,229 1,123 -35,084 70,12
Setor Servigos -1,372 0,848 -155,612%%** 53,026
In(Ativo da Industria) 0,133 0,027 -2,511%* 1,417
In(Ativo do Comércio) 0,090 0,075 -3,998 2,599
In(Ativo de Energia) 0,055 0,056 -1,736 3,392
In(Ativo de Servigos) 0,049 0,042 5,709** 2,711
In(Ativo de Financeiro) -0,023 0,032 -3,176 2,088

Efeito indireto: MindOrg na MarOp via Satisf 0,709 0,529

Nota: significante a 10%; ** significante a 5%; *** significante a 1%. Fonte: elaborado pelos autores.

Por sua vez, a Hipdtese 2 previa uma associagdo positiva entre a satisfacdo dos
colaboradores com a cultura e a performance financeira da organizacdo. O modelo prevé que,
a cada ponto adicional de satisfacdo dos colaboradores com a cultura, a margem operacional
aumente em 11,08 pontos percentuais, mantidas as demais varidveis do modelo constantes. Tais
resultados fornecem suporte para H2.

Por fim, a Hipétese 3 previa um efeito indireto entre o mindset organizacional e a
performance financeira por meio da satisfacdo dos colaboradores com a cultura da organizagao.
No entanto, os resultados nao forneceram suporte para H3, conforme Tabela 2.

5. Discussao

Esse trabalho teve como propdsito avaliar os efeitos do mindset organizacional na
satisfacdo dos colaboradores com a cultura e na performance financeira das organizagdes. A
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associacdo entre o mindset organizacional e a performance financeira foi testada com a
satisfacdo dos colaboradores com a cultura exercendo papel de mediadora.

Para testar as hipéteses do estudo, uma base de dados exclusiva foi especialmente
construida com as empresas listadas na bolsa de valores brasileira, a B3. A base de dados foi
montada a partir de trés fontes de informagdes diferentes: as informacgdes das declaragdes de
missdo, visdo e valores de cada organiza¢do da amostra foram retiradas de seus respectivos sites
e foram usadas para avaliar o mindset organizacional; as avaliagdes da satisfacdo dos
colaboradores com a cultura dessas organizacdes foram coletada do Glassdoor, e finalmente, as
informacdes financeiras de cada organizagdo foram extraidas do Valor Pro.

Com relacdo a associag¢do positiva entre o mindset organizacional de crescimento e a
satisfacdo dos colaboradores com a cultura das organizacdes, este estudo corrobora a associa¢ao
verificada nas empresas norte-americanas realizada por Canning et al. (2020). Dessa forma, no
contexto brasileiro, o mindset organizacional também apresentou associagdo positiva com
satisfacdo dos colaboradores com a cultura da organiza¢do em que trabalham. Colaboradores
que trabalham para organiza¢des que nutrem um mindset organizacional de crescimento sao
mais satisfeitos com a cultura da organiza¢do quando comparados aqueles que trabalham em
organizagdes que nutrem um mindset organizacional fixo. Da mesma forma, a relacio entre a
satisfacdo dos colaboradores com a cultura e a performance financeira das organizagdes
também se mostrou positiva, evidenciando assim a relevancia da satisfagao dos colaboradores
com a cultura em indicadores objetivos de desempenho organizacional. Por fim, ndo foi
possivel identificar estatisticamente a relacdo indireta entre o mindset organizacional e a
performance financeira, utilizando a satisfacdo dos colaboradores com a cultura como
mediador.

6. Contribuicoes tedricas e praticas

O mindset organizacional como preditor da satisfacdo do colaborador com a cultura das
organizacdes ¢ um avango na consolidacdo do mindset organizacional como uma crenga
implicita dentro do tema de cultura organizacional. Esse estudo corrobora evidéncia anterior
(Canning et al., 2020) ao mesmo tempo em que contribui ao considerar um contexto
organizacional distinto. O estudo de Canning et al. (2020) considerou empresas norte-empresa
listadas no Fortune 500 e esse estudo considerou empresas listadas na B3, a bolsa de valores
brasileiras. Adicionalmente, a associacdo positiva entre o mindset organizacional de
crescimento e a satisfacdo dos colaboradores com a cultura € uma evidéncia de que esse mindset
estd associado a medidas positivas relacionadas a cultura organizacional.

Esse estudo ainda avanca no debate ao fornecer evidéncia para a associacao positiva
entre a satisfagdo dos colaboradores com a cultura e a performance financeira das organizagdes.
Tal ponto contribui para a literatura ao reforcar a relevancia da cultura organizacional na
formacdo do resultado das organizacdes (Hartnell et al., 2011; Chatman et al., 2014; Kotter e
Heskett, 1992). Mais especificamente, reforca a relevancia da proximidade entre a cultura
desejada com a cultura percebida pelos colaboradores (Belias e Koustelios, 2014) na
performance financeira das organizagoes.

Em termos préticos, esse trabalho reforca a relevancia do mindset organizacional como
uma crenga dentro do tema de cultura organizacional e contribuir no entendimento da satisfacdo
dos colaboradores com a cultura da organizacdo. Ao verificar a associagdo entre mindset
organizacional de crescimento e satisfacdo dos colaboradores no cendrio das empresas
brasileiras, e considerando que essa crenca emana normais culturais como colaboragdo,
inovacdo, atitudes éticas, assim como comprometimento e confianga dos colaboradores
(Canning et al., 2020), organizagdes possuem incentivo adicional, especialmente brasileiras,
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para que aperfeicoem praticas e politicas que promovam o mindset organizacional de
crescimento.

A associagdo positiva entre a satisfacido dos colaboradores com a cultura organizacional
e a performance financeira contribui ao retomar a relevincia do tema cultura organizacional,
porém, sob o ponto de vista dos colaboradores. Apesar de qualquer mudanga considerando
cultura organizacional ser um desafio de longa persisténcia, conhecer as crencas que ditam os
comportamentos organizacionais ¢ um atalho para buscar aperfeicoamentos na cultura
organizacional através de politicas, préticas, valores expostos e incentivos a determinadas
normas culturais.

Ao medir mindset organizacional por meio da missdo, visdo e valores divulgados das
organizacdes, este estudo reforca a importancia dessas declaracdes como importantes
instrumentos de comunicagdo e informag¢do sobre a cultura de uma organizacao para o publico
externo (Williams, 2008). Isso se aplica especialmente a potenciais candidatos, que almejam
informacdes para buscar um maior compatibilidade entre seus valores pessoais com os valores
da organizacdo.

7. Limitacoes e pesquisas futuras

Este estudo tem algumas limitagdes que devem ser apontadas. Primeiro, a amostra do
estudo é formada majoritariamente por grandes empresas brasileiras, portanto ndo estao nas
avaliacdes pequenas e médias empresas que possuem dinamicas relativamente diferentes, assim
como empresas em inicio de operacao (“start-ups”) que possuem suas culturas organizacionais
em processo de formacdo. Adicionalmente, o uso de uma amostra de empresas listadas na B3,
bolsa de valores brasileiras, limitou a quantidade de empresas no estudo. A perda de
observacdes na amostra principalmente por falta das declaracdes de missdo, visdo e valores
também se tornou uma limitacao por reduzir a quantidade de organizacdes consideradas.

A avaliacdo do mindset organizacional por meio da missdo, visdo e valores das
organizacdes € uma limitacdo uma vez que essas declaracdes sdo os valores expressos,
divulgados pelas empresas. Por mais que esse estudo assuma a premissa de que os valores
expressos sdo aqueles praticados dentro da organizacgao, a avaliagdo do mindset organizacional
nao foi capturada diretamente com os colaboradores que sdo aqueles que vivenciam a cultura
organizacional.

A medicao da satisfacdo dos colaboradores com a cultura organizacional possui suas
limita¢des. Primeiro, a pontuacdo da satisfacdo dos colaboradores com a cultura da organizacao,
disponivel no Glassdoor, € resultado de apenas um item, uma unica afirmacdo para
classificacdo. Isso traz preocupacdes em relacdo a confiabilidade da medicao. Além disso, as
avaliagdes fornecidas para o Glassdoor podem ter limitagdes uma vez que os colaboradores
estdo mais dispostos a avaliar a empresa a qual trabalham ou trabalharam de forma voluntaria
quando possuem opinides extremas sobre ela (Ji, Rozenbaum e Welch, 2017). De toda forma,
o Glassdoor ¢ uma plataforma que favorece o uso de informagdes relacionadas a satisfacdo de
colaboradores em larga escala, para uma ampla gama de organizagdes.

Por fim, o estudo presente se limita ao analisar um ano especifico de resultados das
organizagdes. Dessa forma, ndo € possivel analisar a evolugdo do efeito do mindset
organizacional na satisfacdo dos colaboradores com a cultura e na performance financeira ao
longo do tempo.

Este estudo abre ainda oportunidades para pesquisas futuras. Por exemplo, pesquisas
futuras podem utilizar método longitudinal, um painel para analisar o efeito do mindset
organizacional sobre alguma medida de desempenho organizacional. Alternativamente a
margem operacional como medida de performance, outros indicadores, tais como furnover,
satisfacdo de clientes e indicadores de qualidade e desenvolvimento de pessoas, poderiam
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capturar com maior sensibilidade o efeito do mindset organizacional, uma vez que esses
indicadores sdao impactados mais diretamente pelas normas culturais que dele derivam.
Adicionalmente, além dos indicadores de desempenho propostos como alternativa a
margem operacional, outros mediadores tais como nivel de colaboracdo, inovacao, treinamento,
poderiam ser avaliados para intermediar a relacdo entre o mindset organizacional e esse
indicador de desempenho.
Por fim, as percepgdes dos colaboradores tanto com relacdo ao mindset como com relacdo a
satisfacdo com a cultura das organizacdes poderiam ser medidas, coletadas com detalhes
diretamente com os colaboradores, de modo que a avaliagdo tenha como base a cultura
organizacional vivenciada, experimentada. Adicionalmente, dessa forma, tanto os detalhes,
como as justificativas das avaliacdes poderiam enriquecer o entendimento acerca do mindset
organizacional e da satisfacdo com a cultura organizacional.
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