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Resumo

Carvalho, Renata; Tomei, Patricia Amélia. A Relacao entre a Cultura e o
Desempenho Organizacional numa Instituicio de Seguros. Rio de
Janeiro, 2018. 80p. Dissertacio de Mestrado - Departamento de
Administracao, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Entender como caracteristicas culturais interferem no desempenho de uma
empresa, ¢ extremamente relevante em mercados cada vez mais competitivos e
dindmicos. Assim sendo, o objetivo deste trabalho € analisar a relacdao da Cultura
e o0 Desempenho Organizacional. A partir da revisdo da literatura foi realizado um
estudo de caso em uma empresa privada do setor de seguros, que se destaca no
mercado em que atua, estando entre as maiores seguradoras independentes do
Brasil em Vida, Previdéncia e Capitalizacdo e ao longo dos anos, recebeu prémios
e participou dos mais importantes rankings financeiros nacionais, reunindo
certificacoes que reforcam a credibilidade, o desempenho e a exceléncia em sua
gestdo. A pesquisa coletou dados referentes ao resultado do desempenho
organizacional, mais especificamente o resultado dos indicadores financeiros -
Return on Sales (ROS), Return on Asset (ROA) e Retorno sobre Patrimdnio
Liquido (ROE) e, pela aplicacio do questiondrio do modelo de Cultura
Organizacional de Denison - DOCS (1990) no seu quadro gerencial, foi possivel
avaliar as caracteristicas chaves da cultura organizacional, sob as dimensdes de
Missao, Consisténcia, Envolvimento e Adaptabilidade. A andlise qualitativa dos
dados coletados evidenciou que existe relagdo entre o resultado das dimensdes
culturais e os indicadores de rentabilidade, e sugere a importancia do

aprofundamento desta linha de pesquisa em outras organizacoes.

Palavras-chave

Cultura organizacional; modelo de Cultura Organizacional de Denison;
desempenho


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612378/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612378/CA

Abstract

Carvalho, Renata; Tomei, Patricia Amélia (Advisor). The Relationship
between Culture and Organizational Performance in an Insurance
Institution. Rio de Janeiro, 2018. 80p. Dissertacio de Mestrado —
Departamento de Administrag¢do, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Understanding how organizational cultures interfere with a company's
performance, and what are the important cultural characteristics to leverage this
performance, is extremely relevant in increasingly competitive and dynamic
markets. Therefore, the objective of this work is to analyze the relationship
between Culture and Organizational Performance. From the literature review, a
case study was conducted in a private insurance company, which stands out in the
market in which it operates, being among the largest independent insurers in
Brazil in Life, Private Pension and Savings Bonds and over the years, received
awards and participated in the most important national financial rankings,
gathering certifications that reinforce the credibility, the performance and the
excellence in its management. The survey collected data on the results of
organizational performance, more specifically the result of the financial indicators
- Return on Sales (ROS), Return on Asset (ROA) and Return on Equity (ROE)
and, by applying the Denison Organizational Culture Model - DOCS
questionnaire to managers, it was possible to evaluate the key characteristics of
the organizational culture, under the dimensions of Mission, Consistency,
Involvement and Adaptability. The qualitative analysis of the data collected
showed that there is a relationship between the results of the cultural dimensions
and the indicators of profitability and suggests the importance of future research

on this subject in other organizations.

Keywords

Organizational Culture; Denison Organizational Culture Model — DOCS;
performance
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1
O problema

1.1.
Introducao

O conceito de cultura organizacional diz respeito as conclusées que um
grupo de pessoas tem a partir de suas experiéncias dentro da organizagao. De
forma mais objetiva, é a regra do jogo, a maneira como as coisas sao feitas
(PETTIGREW, 1979; SCHEIN, 1990).

Neste sentido, a cultura organizacional € importante porque proporciona
consisténcia para uma organizagao e para as pessoas, ensina ordem e estrutura
para as atividades internas da empresa, estabelece os padrées de
relacionamento entre as pessoas (por meio de fronteiras, regras basicas e
padrdes para a comunicagao), cria critérios para a entrada e a permanéncia dos
membros na organizacao, além de determinar as condi¢des para a efetividade
dos processos internos, por meio de condigdes de premiagcées e puni¢des
(TOMELI, 2008).

Segundo Kotter e Heskett (1992), a ideia de que a cultura pode prejudicar
ou ajudar o desempenho organizacional comegou a ter destaque a partir dos
anos 70, quando algumas universidades e consultorias (Harvard, Stanford, MIT,
McKinsey e MAC) comegcaram a afirmar a importancia do que foi chamado
cultura corporativa ou organizacional baseado principalmente em pesquisas com
empresas japonesas que consistentemente superaram suas concorrentes
americanas.

Em todos os casos, independente das diferencas do foco, metodologia,
terminologia usada, a conclusdo fundamental era similar: as empresas tinham
uma cultura corporativa que podia exercer um poderoso efeito nos individuos e
seus desempenhos, principalmente em ambientes competitivos e esta influéncia
podia até ser maior do que a de outros fatores como estratégia, estrutura
organizacional, sistemas de gestao, ferramentas de analises financeiras,

lideranca, etc.
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Assim, diante da busca de respostas e novas ideias, livros publicados nos
anos 80 como Theory Z de Ouchi (1981), The Art of Japenese Management de
Pascale e Atho (1981), Corporate Cultures de Deal e Kennedy (1982) e In
Search of Excellence de Peters e Watermans (1982) tornaram-se best sellers e
incentivaram novos estudos que introduziram a questao da relagao entre cultura
e desempenho.

Entre 1987 e 1991, Kotter e Heskett (1992), conduziram 4 estudos para
determinar a relagao entre cultura organizacional e o desempenho econémico de
longo prazo, para clarificar a natureza desta relagéo e descobrir se e como esta
relag@o podia ser explorada para aumentar o desempenho organizacional.

Estes estudos mostraram que:

e A cultura organizacional poderda ter um significativo impacto no
desempenho econdémico de longo prazo — apds um periodo de 11 anos,
empresas que enfatizavam clientes, acionistas, funcionarios e lideres
aumentaram as receitas em uma média de 682% frente a um aumento
de 116%; expandiram sua forca de trabalho em 282% frente a 36%,
tiveram um crescimento de suas agdes em 901% frente a 74% e
aumentaram sua renda liquida em 756% frente a 1% das que nao
tinham este traco cultural;

e A cultura organizacional serda, provavelmente, o fator mais importante na
determinagdo do sucesso ou fracasso das organizagdes - em um
mundo que esta mudando a uma taxa crescente, se poderia prever que
as culturas inadaptadas teriam um impacto financeiro negativo ainda
maior;

e Ndo sédo raras as culturas organizacionais que inibem um forte
desempenho financeiro de longo prazo — culturas que encorajariam
comportamentos inadequados e inibiriam a mudanga para uma melhor
estratégia tenderiam a emergir lenta e silenciosamente por anos,
usualmente quando estas organizagdes apresentam bom desempenho.
E poderiam ser invisiveis para os envolvidos porque sao suportadas
pelo poder da estrutura existente, por varias razdes;

e Apesar da resisténcia a mudanga, a cultura organizacional pode ser
aprimorada no desempenho, e para tanto, a liderangca deve ser guiada
por uma visdo realista de que tipos de cultura impulsionam o

desempenho.
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A cultura organizacional estabelece as condigdes para determinar a
eficacia interna (SCHNEIDER, 1995). Determina se o desempenho ¢ efetivo ou
ineficaz e o que efetivo e ineficaz significam na organizacdo (KWANTES e
BOGLARSKY, 2007). Organizagdes cuja cultura fortalece a participagdo dos
funcionarios na tomada de decisdo, estabelecem objetivos claros e l6gicos e
adaptam os métodos de trabalho para o trabalho ideal, tem melhor desempenho
do que aquelas que apresentam menos desses fatores (HERIS, 2014).

Assim, conhecer a cultura organizacional é fundamental para a
administragdo e implantagao de estratégias que visem melhorar o desempenho
de uma organizagdo (FREITAS, 1991). Aplicar praticas de gerenciamento
positivas, focadas nos funcionérios e consistentes com os valores defendidos
pela cultura do grupo, provavelmente irdo inspira-los a serem mais esforcados
na realizagao do seu trabalho, o que devera resultar em niveis mais elevados de
eficacia organizacional (GREGORY et al., 2009).

Os textos acima demonstram que a cultura organizacional que possuiu
determinados tracos apresenta melhor desempenho.

Diante do exposto, a questdo que se coloca é: qual a relagdo entre a
cultura e desempenho organizacional, isto e, quais os tracos da cultura que

favorecem o desempenho organizacional?

1.2.
Objetivo final

O objetivo final deste trabalho é analisar a relagdo da Cultura e o
Desempenho Organizacional.

1.3.
Objetivos Intermediarios

E para atingir este objetivo final, os seguintes objetivos intermediarios
serdo buscados:

v Conceituar e delimitar cultura e desempenho organizacionais;

v Apresentar o modelo de Cultura Organizacional de Denison (The
Denison Organizational Culture Model — DOCS, 1990);

v' Apresentar a organizagdo que sera utilizada para alcangar o objetivo
final;

v Apresentar indicadores de desempenho escolhidos para a andlise do
desempenho desta empresa.
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1.4.
Delimitacao do estudo

Varios fatores afetam o desempenho organizacional como por exemplo: a
estratégia, a reducdo da rotatividade e do estresse (MICHAEL, 2009; CABLE;
JUDGE, 1996), o clima organizacional (PRITCHARD E KARASICK ,1973), a
eficacia organizacional (DISKIENE; GOSTAUTAS, 2013; LAUVER; KRISTOF-
BROWN, 2001; LOPEZ, 2009), o estilo de lideranga e estrutura organizacional
(CHELLADURAI E HAGGERTY, 1991), praticas de selegdo rigorosas e
socializacao extensiva (SNELL E YOUNDT, 1995), o tamanho da organizagao, o
setor de atividades, as barreiras de entrada da industria, 0 comprometimento
(ARTHUR,1994, AMOS; WEATHINGTON, 2008; CHATMAN, 1991; IPLIK et al.,
2011), assim como a concorréncia, aspectos regulatérios, marketing e estratégia.

Neste trabalho optou-se por focar a analise apenas na relagdo entre a
cultura e o desempenho organizacional pincelando a relagdo entre
manifestac¢des culturais com indicadores de resultados empresariais.

Desta forma, este estudo esta delimitado na investigagdo do
relacionamento entre a cultura, questdes relacionadas as suas praticas culturais
e seu desempenho organizacional, mais especificamente no desempenho
financeiro, apesar de termos ciéncia de que existem outras medidas de
desempenho, como participagdo no mercado, satisfacdo de funcionarios e
qualidade dos produtos. Os relacionamentos de outros fatores com o
desempenho corporativo e 0 grau em que estes fatores impactam a performance

nao serdao abordados neste trabalho.

1.5.
Relevancia do estudo

Diversas investigacdes, abordagens, perspectivas e analises estao sendo
elaboradas por pesquisadores e cientistas de inimeras areas do conhecimento,
para estudar e interpretar a realidade das organizagdes.

Em recente artigo da Harvard Business Review, Groysberg et al. (2018)
argumentam que estratégia e cultura estdo entre as alavancas primarias a
disposicao dos lideres em sua busca na manutencao da viabilidade e eficacia
organizacional. A estratégia oferece uma logica formal para os objetivos da
empresa e orienta as pessoas ao seu redor. Ja& a cultura expressa objetivos
através de valores e crengas e guia a atividade através de suposicoes
compartilhadas e normas de grupo.
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O conhecimento da cultura organizacional é fundamental para a
administracdo e implementacao de estratégias e mudancgas que visem melhorar
o desempenho de uma organizagao.

A cultura organizacional atua como um sistema de controle social e pode
influenciar as atitudes e o comportamento (MACINTOSH E DOHERTY, 2010). E
a relacao entre cultura e comportamento € a base teérica para a afirmacéo de
que a cultura influencia a eficacia (GREGORY et al., 2009).

Denison e Mishra (1995) mostraram que a cultura organizacional é um
estimador forte para os indices de eficacia organizacional, entendida como a
medida em que uma organizagado atinge seus objetivos (CAMERON, 1981;
SCOTT, 1977).

Sharma e Good (2013) realizaram uma investigagdo empirica para
identificar o impacto da cultura organizacional no desempenho e na
produtividade organizacional. Os resultados do estudo mostraram que a cultura
organizacional era um ingrediente essencial do desempenho organizacional e
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (CHILDRESS, 2013;
KOHTAMAKI, THORGREN e WINCENT, 2016).

A cultura organizacional desempenha um papel essencial no sucesso das
unidades de negocios e ha muitas evidéncias sobre a correlagdo positiva entre o
desempenho organizacional e a cultura organizacional (ASHKANASY et al.,
2000; KINICKI e KREITNER, 2006).

Agir sem conhecer as forgas culturais pode ter resultados imprevisiveis e
indesejaveis, visto que a cultura organizacional interage com recursos humanos,
estrutura organizacional e incluira crencas, atitudes, pressupostos e expectativas
comuns direcionando comportamentos na auséncia de uma lei ou instrugdes
claras, sendo um poderoso recurso de propésito de identidade comum e
diretrizes flexiveis (AHMADY et al., 2016).

E pela necessidade de ser eficiente dentro de mercados cada vez mais
competitivos e dindmicos, encontrar como as culturas organizacionais interferem
no desempenho de uma empresa, e quais sdo as caracteristicas culturais
importantes para alavancar este desempenho, é extremamente relevante,
principalmente, a medida que mais e mais empresas sofrem algum tipo de

alteracao em suas caracteristicas culturais.
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Muitas pesquisas foram realizadas neste campo e mostraram que
conhecer a cultura organizacional foi uma das prioridades dos gerentes. Seu
efeito tem sido tdo alto que, tendo conhecimento das dimensdes culturais, é
possivel que se preveja e se direcione programas de curto e longo prazo e se
prepare para atuar em um mercado competitivo e cheio de mudangas e aumente
a sustentabilidade do negécio. O principio da cultura organizacional poderia
simplesmente facilitar as mudancas e estabilizar novas orientacées em uma
organizacao (MONAVARIAN e BAKHTAE, 2006).

Com base nesses argumentos, pode-se observar, que as constantes
transformagées do mundo globalizado interferem nas organizagbes, fazendo
com que a area da cultura e da mudanga organizacionais sejam um campo
bastante vasto para a pesquisa cientifica.

A empresa pesquisada se destaca no mercado em que atua, estando entre
as maiores seguradoras independentes do Brasil em Vida, Previdéncia e
Capitalizagdo e ao longo dos anos, recebeu prémios e participou dos mais
importantes rankings financeiros nacionais, reunindo certificacées que reforcam
a credibilidade, o desempenho e a exceléncia em sua gestao.

Conhecer a relagéao entre a cultura e o desempenho organizacional podem
favorecer a tomada de decisdo, planejamento e possivel mudanca
organizacional e, dessa forma, desperta a atencdo da autora e a motiva para

aprofundar os seus conhecimentos tedricos e praticos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612378/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612378/CA

2
Referencial teorico

Para atingir os objetivos final e intermediarios deste estudo serdo feitas
uma revisdo bibliogréfica e a andlise de trabalhos sobre o tema cultura
organizacional, aspectos relacionados a cultura e o desempenho organizacional.

Nas se¢bes um e dois, para localizar o leitor e fixar alguns parametros e
premissas, sera apresentado o conceito de cultura organizacional e como
podemos caracterizar a cultura de uma organizagao.

Na secdo trés serd apresentado um modelo de conexdo entre cultura e
desempenho que permitira ao leitor o entendimento do impacto da cultura no
desempenho sob diversas perspectivas.

E a seg¢do quatro abordara os conceitos de desempenho organizacional e
desempenho financeiro e trar4 uma breve explicagdo dos indicadores que serao
utilizados neste estudo.

2.1.
Cultura organizacional — conceitos

As defini¢gdes que cultura organizacional tem recebido tem diversos termos
em comum, como costumes, valores, crengas e modo de agir, entre outras, que
aparecem em grande parte das definicbes existentes.

Reichers e Schneider (1990) identificam o inicio da evolugdo da construcao
da cultura com um artigo de Pettigrew (1979) que introduziu o conceito
antropolégico de cultura para a comunidade cientifica e mostrou como o conceito
poderia ser usado na andlise organizacional. Pettigrew (1979, p. 574), o
descreve como "o sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente,
operando para um determinado grupo em um determinado momento".

Este conceito influencia Dandridge, Mitroff e Joyce (1980), que introduzem
o termo simbolismo organizacional, com o qual eles referem que uma analise
dos simbolos e seus respectivos usos trardo uma compreensdo completa de
todos os aspectos de um sistema. Portanto, a cultura organizacional ser4 melhor
estudada a partir da profunda revelagao dos aspectos de uma organizagao.
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Schwartz e Davis (1981, p. 33) afirmam que a cultura organizacional é "um
padrao das crencas e expectativas compartilhadas pelos membros da
organizacdo. Essas crengas e expectativas produzem normas que moldam
poderosamente o comportamento de individuos e grupos na organizagao".
Conceito expandido, anos depois, por Barney (1986), que acrescentou que é
possivel transforma-la em vantagem competitiva.

Ainda segundo Vertel (2013), Martin e Siehl (1983) explicam que a cultura
de uma organizacao pode sofrer mudangas espontaneas, intencionalmente pela
administragdo, ou por subculturas que possam ajudar a reforgar a cultura
principal. Wilkins (1983) descreve que a cultura € o comportamento habitual das
pessoas € a maneira pela qual eles veem o mundo (histérias, linguas e
costumes) e, portanto, de varias andlises. Kilmann, Saxton e Serpa (1985, p. 5)
enfatizam que a “cultura pode ser definida como as filosofias, ideologias, valores,
pressupostos, crengas, expectativas, atitudes e normas compartilhadas, que
mantém a comunidade unida”.

Smircich (1983) identifica duas linhas distintas para a definicdo de cultura
organizacional: a primeira, tratando-a como uma variavel independente, resposta
a sociedade a qual pertence, sendo absorvida e inserida na organizagdo por
meio dos membros dessa sociedade, e sendo, dessa forma, externa a
organizacao. E a segunda, como uma variavel interna, na qual as organizagdes
sao, elas mesmas, responsaveis pelo fenédmeno da formagcdo de determinada
cultura, produzindo produtos culturais, como lendas e ceriménias.

Lorsch (1985) usa o termo cultura como as crengas compartilhadas entre
gerentes e outros empregados, frequentemente invisiveis, até para as proprias
pessoas da organizagdo, apesar de exercerem grande impacto sobre seus
pensamentos e agoes.

Cooke e Rousseau (1988, p. 255) nos dizem que a cultura "reflete
maneiras de pensar e acreditar que os membros tém em comum”. Rousseau
continua seu trabalho e, em 1990, define a cultura como um fenémeno de nivel
unitario derivado da interacao social. A cultura deriva das crengcas normativas, "o
que deve ser feito", e as normas sao caracterizadas por Cooke e Rousseau
(1988, p. 255) como "expectativas comparadas relevantes para todos os
membros."

Segundo Deshpande e Webster (1989, p. 4), a cultura organizacional pode
ser compreendida como “um padrdo compartilhado de crencas e valores que
ajudam os individuos a entender o funcionamento organizacional e também

prové a eles normas para o0 comportamento na organizagao”.
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A cultura como algo que uma organizacao possui é definida por Schein
(1990, p. 111) como: "(a) um padrdao de hip6teses basicas, (b) inventado,
descoberto ou desenvolvido por um determinado grupo, (c) como ele aprende a
lidar com seus problemas de adaptagdo externa e integragao interna, (d) que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, (e) deve ser
ensinado a novos membros como (f) a maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relagao a esses problemas." Schein (1990) sugere que varias culturas
sao possiveis em uma organizacdo. Reichers e Schneider (1990) resumem a
definicdo de Schein (1990) como respostas aprendidas aos problemas de
sobrevivéncia e integragao interna do grupo. As respostas sdo subconscientes,
consideradas aceitas e compartilhadas pelos membros do grupo.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) e Chatman e Jehn (1994) definem a
cultura organizacional como um conjunto de valores compartilhados entre os
membros da organizagao.

Denison (1996) suporta ideias anteriores e salienta que a cultura se refere
a estrutura profunda das organizacoes, que esta enraizada nos valores, crengas
e premissas dos membros organizacionais. O significado € estabelecido através
da socializacao para uma variedade de grupos de identidade que convergem no
local de trabalho. A interacao reproduz um mundo simbdlico que da a cultura
uma grande estabilidade e uma certa natureza precaria e fragil enraizada na
dependéncia do sistema na cognicao e acao individual.

A cultura organizacional é um elemento importante para aumentar a
competitividade e a produtividade da empresa, pois reconhece as capacidades
intelectuais, o trabalho e a troca de ideias entre os grupos, facilitando a
realizacdo das atividades da empresa, criando um clima de companheirismo e,
ao mesmo tempo, entregando um trabalho favoravel ao seu nivel de produgao
(SORIA, 2008).

A cultura organizacional inclui as normas que os membros de uma
organizacao experimentam e descrevem como suas configuracdes de trabalho
(SCHNEIDER et al, 2013). Essas normas determinam a forma como os
membros se comportam e se adaptam para obter resultados na organizagdo. A
cultura organizacional € como os membros de uma organizagdo interagem uns
com 0s outros e outras partes interessadas (SIMONEAUX e STROUD, 2014).
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A cultura organizacional € um conjunto de valores, crengas e padroes de
comportamento que diferenciam uma organizacdo de outras organizagdes
(ORTEGA-PARRA e SASTRE-CASTILLO, 2013). King (2012) definiu a cultura
organizacional como um sistema de valores que, subconscientemente e
silenciosamente, leva as pessoas a fazer cada escolha e decisdo na
organizacao.

Yirdaw (2014) observou que a cultura organizacional é a cola que combina
o hardware (recursos ndo humanos) com o software (recursos humanos) na
organizacao para estabelecer o trabalho em equipe e excelente desempenho.

Para este estudo, serd usada a definicdo proposta por Schein (1990, p.
111), apresentada anteriormente.

2.2,
Caracterizacao da cultura organizacional

Esta segao ira elencar as caracteristicas essenciais para a compreensao

da cultura de uma organizagéo.

Segundo Crozatti (1998), as principais caracteristicas da cultura podem ser

percebidas através dos seguintes conceitos:

e Crencas: verdades aceitas através da observacdo de fatos e pela
convivéncia em um grupo de pessoas;

e Valores: elementos que determinam a importdncia das coisas.
Representam uma predeterminacao consciente da acao das pessoas;

e Costumes: materializacdo dos valores e crencas através dos atos
realizados de forma um tanto quanto sistematica;

e Ritos: operagdes rotineiras executadas para éxito das atividades;

e Cerimbnias: encontros formais e informais de um grupo social.
Funcionam como meios de reafirmar ou ratificar valores, crencas e
costumes;

e Rede de comunicacao informal: funciona como meio de atualizacao de
crengas, valores e mitos. Através desta rede, a cultura da empresa é

reciclada e reafirmada.
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Schein (2004) considera que a cultura organizacional pode ser aprendida a
partir de diferentes niveis, que estao relacionados ao grau pelo qual o fenbmeno
cultural é visivel ao observador. Segundo o autor, é necessario diferenciar os
niveis em que a cultura se manifesta para efetivamente compreender sua
definicao:

a) Nivel dos artefatos visiveis — equivalente ao ambiente construido da
organizagao, a arquitetura do ambiente fisico, as rotinas e os processos de
trabalho, layout da organizacao, tecnologia empregada e produtos, a maneira de
as pessoas se vestirem, a maneira de comunicar, documentos, modelos de
comportamentos visiveis e audiveis, mitos e histérias contados sobre a
organizagao.

b) Nivel dos valores — os valores concedem maior possibilidade de
aprender a cultura do que no nivel dos artefatos visiveis, porém, uma vez
identificados, geralmente representam apenas o conteido manifesto da cultura
por expressarem 0 que as pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento,
0 que na maioria das vezes, sao idealizagbes ou racionalizac¢oes;

c¢) Nivel dos pressupostos basicos subjacentes — suposigdes implicitas que
orientam o comportamento dos membros do grupo determinando como
perceber, refletir e sentir as coisas. Sao formados na organizagdo, na medida em
que certos valores, anteriormente conscientes, sao compartilhados pelo grupo,
conduzindo-os a determinados comportamentos. Uma vez que esses
comportamentos se mostram adequados para solucionar problemas, o valor é
gradualmente transformado em pressuposto inconsciente, sobre como as coisas
realmente sao e, internalizado como verdade, passando a ser inquestionavel.

Schein (2004) argumenta que qualquer cultura organizacional pode ser
estudada nesses trés niveis, ressaltando que a esséncia de uma cultura esta nos
pressupostos basicos e seu entendimento facilita a compreensdo dos outros

niveis.

2.3.
Tipologias e modelos culturais

Este estudo apoia uma relagédo entre o tipo de cultura organizacional e o
desempenho da organizacdo. Em uma abordagem de tipo (ou trago, ou
conteudo), assume-se que um determinado valor ou crenca tem um efeito

particular na organizagao.
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Segundo Tomei (2011, p. 113), as “tipologias culturais sdo modelos que
ajudam na compreensdo da cultura organizacional, pois remetem a
generalizagdes de um objeto”.

Apesar de reconhecermos que existem varias tipologias e modelos que
ajudam nesta compreensdo, como aqueles desenvolvidos por Handy (1976),
Sethia e Glinow (1985), Deal e Kennedy (1982), Quinn e Rohrbaugh (1983), Rob
Goffee e Jones (2001) e Barros e Prates (1996), o presente estudo sera
fundamentado no modelo desenvolvido por Denison e seus colegas (DENISON,
1984, 1990, 1996; DENISON e MISHRA, 1995; DENISON e NEALE, 1996;
DENISON, CHO e YOUNG, 2000; DENISON, HAALAND e NEALE, 2002).

Segundo Mario Ernesto (2010), este modelo tem, por um lado, o coracao
colocado sobre os pressupostos e as crengas que mantém a coesao
organizacional e, por outro lado, um interesse central na influéncia da cultura
organizacional sobre o desempenho (DENISON e MISHRA, 1995; DENISON e
NEALE, 1996; DENISON, 2000; FEY e DENISON, 2003). Acrescenta ainda que,
estruturalmente, ele apresenta uma grande semelhanca com o trabalho pioneiro
sobre caracteristicas da cultura, proposto por Harrison (1972); o trabalho de
Cunha e Cooper (2002), e o0 modelo de Cameron e Quinn (1999) e do ponto de
vista conceitual, baseia-se em grande parte nas obras de Schein (1985 e 1990).

Esta secdo se propde a detalhar o modelo e apresentar os resultados
encontrados em artigos e dissertagdes com a sua aplicagéo.

2.3.1.

O modelo de Denison (The Denison Organizational Culture Model —
DOCS, 1990)

O modelo apresentado por Denison (The Denison Organizational Culture
Model — DOCS, 1990) e utilizado neste estudo, tem em seu cerne, as crencgas e
premissas subjacentes que representam os niveis mais profundos da cultura
organizacional. Sao feitas comparagdes de organizacdes baseadas em valores e
suas praticas manifestas. Esses valores sao considerados mais acessiveis do
que os pressupostos e mais confiaveis que os artefatos (YILMAZ e ERGUN,
2008).

Embora seja dificil medir estes niveis mais profundos da cultura
organizacional, eles fornecem a base a partir da qual nascem o comportamento
e a acdo. As crencgas e 0s pressupostos basicos sobre a organizacdo e suas
equipes, o cliente, o mercado, a industria e a proposi¢cdo de valor basico da
empresa criam uma logica coesa que mantem a organizagéo unida (DENISON et
al., 2013).
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Denison (1990) sustenta que a vinculacao das praticas de gestdo com os
pressupostos e crengas subjacentes da organizacao é importante para o estudo
da relagédo entre cultura e desempenho e fornece um quadro para conduzir a
investigacdo. Com Mishra (1995), desenvolve The Denison Organizational
Culture Model — DOCS, um modelo de cultura organizacional e eficacia baseada
em quatro tragos das culturas organizacionais: envolvimento, consisténcia,
adaptabilidade e missdo. Esses tragcos sdo examinados através de dois estudos
vinculados: no primeiro, estudos de caso qualitativos de cinco empresas sao
usados para identificar os tracos e a natureza de sua vinculagcdo com a
efetividade; e no segundo, um estudo quantitativo fornece uma analise
exploratoria das percepgoes dos CEOs desses quatro tragos e sua relagdo com
medidas subjetivas e objetivas de eficacia em uma amostra de 764
organizagoes.

Os resultados mostram suporte para o valor preditivo dos tragos e ajudam
a ilustrar a complementaridade de métodos qualitativos e quantitativos para
estudar culturas organizacionais. Dois dos tragos, envolvimento e
adaptabilidade, s@o indicadores de flexibilidade, abertura e capacidade de
resposta, e foram fortes preditores de crescimento. Os outros dois tracos,
consisténcia e missao, sao indicadores de integracéo, direcdo e visao, e foram
melhores preditores de rentabilidade. Cada um dos quatro tracos também foram
preditores significativos de outros critérios de eficacia, tais como qualidade,
satisfacdo dos funcionarios e desempenho geral. Os resultados também
mostraram que os quatro tracos eram fortes preditores de critérios de eficacia
avaliados subjetivamente para a amostra total de empresas, mas eram fortes
preditores de critérios objetivos, como retorno sobre ativos e crescimento de
vendas apenas para empresas maiores.

Estes quatro tragos da cultura organizacional foram expandidos por
Denison e Neale (1996) e Denison, Janovics, Cho e Young (2006) para incluir
trés subdimensdes para cada uma, passando para um total de 12 dimensdes.

No modelo utilizado, apresentado na figura 1, usamos o Organizational
Culture Survey: Items by Index and Trait (DENISON et al., 2006), que foi
complementado por pontos apresentados no livro “A forgca da cultura
organizacional nas empresas globais: como conduzir mudangas de impacto e
alinhar estratégia e cultura.” (DENISON et al., 2013).

Este modelo, além de dissertacbes e artigos do autor e de pesquisadores
que utilizaram o mesmo modelo, serviu de parametros para a analise dos nossos

resultados.
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External Focus

Flexible Stable

Figura 1 — Organizational Culture Survey: Items by Index and Trait

2.3.1.1.
Missao

Refere-se ao senso claro de proposito ou direcdo que define objetivos
estratégicos e organizacionais. Esta expresso na visao de futuro da organizacao.
Os lideres desempenham papel critico na definicdo desta missdo, mas ela s6
pode ser alcancada se for bem compreendida em todos os niveis
organizacionais (de cima a baixo). Organiza¢des bem-sucedidas tém um senso
claro de propésito e direcdo que lhes permite definir metas organizacionais e
objetivos estratégicos, e criar uma visdao convincente do seu futuro (HAMEL e
PRAHALAD, 1994; MINTZBERG, 1987, 1994; OHMAE, 1982).

Se subdivide em orientagdo estratégica e intencdo, metas e objetivos e
visdo, sendo:

v Orientacdo estratégica e intengdo - As intengdes estratégicas claras

transmitem o propoésito da organizagédo e deixam claro como todos

podem contribuir e "marcar a marca" na industria.
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v' Metas e objetivos - Um conjunto claro de metas e objetivos pode ser
vinculado a missao, visao e estratégia, e fornecer a todos uma direcao
clara em seu trabalho.

v Visdo - A organizagdo possui uma visao compartilhada de um estado
futuro desejado. Incorpora valores fundamentais e captura os coracoes
e as mentes das pessoas da organizagdo, a0 mesmo tempo que
fornece orientagéo e direcao.

2.3.1.2.
Consisténcia

O comportamento esta enraizado em um conjunto de valores
fundamentais, e lideres e seguidores sdo habilidosos em colocar estes valores
em pratica por um acordo abrangente, incorporando diversos pontos de vista
(BLOCK, 1991). A consisténcia é uma poderosa fonte de estabilidade e
integragao interna que resulta de um quadro mental comum e de um alto grau de
conformidade (SENGE, 1990). Essas organiza¢des tém empregados altamente
comprometidos, um método diferente de fazer negécios, tendéncia a promover
pessoas e um conjunto claro do que fazer e nao fazer (DENISON et al., 2013).
Também tendem a ser eficazes porque tém culturas "fortes" altamente
consistentes, bem coordenadas e bem integradas (DAVENPORT, 1993;
SAFFOLD, 1988).

Se subdivide em valores fundamentais, acordo e coordenacao e
integracéo, sendo:

v Valores fundamentais - Os membros da organizagdo compartilham um
conjunto de valores que criam um senso de identidade e um conjunto
claro de expectativas.

v' Acordo - A organizacdo pode chegar a um acordo sobre questdes
criticas. Isso inclui o nivel de concordancia subjacente e a capacidade
de conciliar, quando ocorrem, as diferengas.

v' Coordenacdo e Integragdo - Diferentes fungdes e unidades da
organizagao sao capazes de trabalhar bem em conjunto para alcangar
metas comuns. Os limites organizacionais nao interferem com o

trabalho feito.
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2.3.1.3.
Envolvimento

Definido como o empoderamento das pessoas, a construcdo pessoal em
torno das equipes e o desenvolvimento da capacidade humana em todas as
areas da organizagao. Considera o compromisso dos diferentes trabalhadores e
sua capacidade de influenciar em todas as areas. Executivos, gerentes e
funciondrios sdo altamente comprometidos com seu trabalho e tem forte senso
de compromisso e posse. Sentem que contribuem para as decisées que afetarao
seu trabalho e que seu trabalho esta conectado diretamente aos objetivos da
organizacao (SPREITZER, 1995). Organizagbes eficazes capacitam e engajam
suas equipes, constroem sua organizagao em torno de equipes e desenvolvem a
capacidade humana em todos os niveis (BECKER, 1964; LAWLER, 1996;
LIKERT, 1961).

Se subdivide em empoderamento, orientacao da equipe e desenvolvimento
de capacidades, sendo:

v' Empoderamento - Os individuos tém autoridade, iniciativa e habilidade

para gerenciar seu préprio trabalho, criando um senso de propriedade e
responsabilidade para com a organizagao.

v Orientacéo da equipe - O valor estd em trabalhar cooperativamente em
direcdo a objetivos comuns para os quais todos os funcionarios se
sentem mutuamente responséaveis. A organizagdo depende do esforgco
da equipe para fazer o trabalho.

v Desenvolvimento de capacidade - A organizagao investe continuamente
no desenvolvimento das habilidades dos funcionarios para se manter

competitiva e atender as necessidades do negécio.

2.3.1.4.
Adaptabilidade

Trata do grau de flexibilidade e capacidade de resposta ao ambiente de
negocios, complementar ao senso de propdsito e direcdo. A integracao interna e
a adaptacdo externa podem muitas vezes estar em desacordo. Organizagdes
adaptaveis sdo conduzidas por seus clientes, assumem riscos e aprendem com
seus erros, e possuem capacidade e experiéncia na criagdo de mudangas
(NADLER, 1998; SENGE, 1990). Estao mudando continuamente o sistema para
que melhorem as habilidades coletivas e fornegam valor para seus clientes
(STALK, 1988).
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Se subdivide em criacdo da mudanga, foco no cliente e aprendizagem

organizacional, sendo:

v' Criagdo de mudangas - A organizacdo é capaz de criar formas
adaptativas para atender as necessidades de mudancas. E capaz de ler
o ambiente de negdcios, reagir rapidamente as tendéncias atuais e
antecipar as mudancas futuras.

v" Foco no cliente - A organizacdo entende e reage a seus clientes e
antecipa suas necessidades futuras. Esta subdimenséao reflete o grau
em que a organizacdo é conduzida por uma preocupagao para
satisfazer seus clientes.

v Aprendizagem organizacional - A organizagdo recebe, traduz e
interpreta os sinais do meio ambiente em oportunidades para incentivar

a inovagéao, ganhar conhecimento e desenvolver capacidades.

Além dos tragos culturais ou dimensdes, este modelo estuda qualquer

organiza¢ao em termos de quatro tensdes dinamicas.

2.3.1.5.
Foco externo (adaptabilidade mais missao)

Uma organizagdo com foco externo forte concentra-se na adaptacao e
mudanga em resposta ao ambiente externo. Um foco externo forte geralmente
influencia as receitas ou renda, o crescimento das vendas e a participagdo no

mercado.

2.3.1.6.
Foco interno (envolvimento mais consisténcia)

Uma organizacdo com um foco interno forte € normalmente concentrada
na dindmica da integracdo interna de sistemas, estruturas e processos. O
resultado destas dimensbes afeta a qualidade, a satisfacdo dos funcionarios e o
retorno do investimento. Um foco interno forte esta associado a qualidade de
produtos e servigos, ou seja, 0s niveis mais altos de qualidade, menos defeitos e
menos retrabalho, boa utilizagdo dos recursos e alta satisfagdo dos funcionarios.
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2.3.1.7.
Estabilidade (missao mais consisténcia)

Uma organizagdo estavel tem a capacidade de se manter focada e
previsivel ao longo do tempo. Esta associada a medidas de desempenho
financeiro como retorno sobre ativos, retorno de investimentos e retorno de

vendas, bem como operagdes comerciais fortes.

2.3.1.8.
Flexibilidade (adaptabilidade mais envolvimento)

Uma organizagdo flexivel tem a capacidade de fazer mudancas em
resposta ao meio ambiente. Seu objetivo € o mercado e suas pessoas. Uma
empresa flexivel geralmente esta ligada a desenvolvimento de produtos e
inovagado, ou seja, niveis mais altos de inovacdo de produtos e servigos,
criatividade e uma resposta rapida aos requisitos em mudanca de clientes e
funcionarios.

O modelo ainda acrescenta duas outras tensdes a serem gerenciadas.

2.3.1.9.

Alinhamento ascendente e descendente (missao mais envolvimento)
As organizagdes devem ter um equilibrio entre a missao (de cima para

baixo) e o envolvimento dos funcionarios (de baixo para cima), vinculando o

propésito e as estratégias da organizacdo com o senso compartilhado de

responsabilidade, propriedade e comprometimento dos funcionérios. Quando ha

equilibrio entre esses tragos, vemos uma comunicagao bidirecional eficaz e uma

forca de trabalho focada e comprometida.

2.3.1.10.
Cadeia de valor do cliente (adaptabilidade mais consisténcia)

Representada pela tensédo criada entre adaptabilidade, que se preocupa
amplamente com o mercado e a consisténcia, que analisa os valores, sistemas e
processos internos. As organizagdes de alto desempenho devem ser capazes de
se adaptar e responder ao mercado e desenvolver sistemas e processos que
lhes permitam executar de forma a produzir produtos e servigos de qualidade.
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2.3.2.
Estudos e pesquisas

Nesta secdo vamos falar de pesquisas e estudos organizacionais que
constam na literatura que analisaram a relagao entre 0 desempenho e a cultura
organizacional, e em especial aquelas que utilizaram o modelo de Denison (The
Denison Organizational Culture Model — DOCS, 1990).

A literatura tem trazido informacdes sobre como os gestores do negécio
tanto usam a cultura organizacional eficaz para melhorar o desempenho e a
produtividade (FLAMHOLTZ E RANDLE, 2012; O'REILLY et al, 2014) como
para (a) moldar as atitudes dos funcionarios, (b) melhorar a eficacia operacional,
e (c) aumentar o desempenho financeiro na organizagdo (HARTNELL et al.,
2011).

Outros resultados também demonstraram a associacao entre cultura e
desempenho geral, financeiro e resultados de vendas (DENISON, 1990;
DENISON, HAALAND e GOELZER, 2003; FEY e DENISON, 2003).

Hause (2000) realizou uma pesquisa em 25 usinas geradoras de energia
elétrica gerenciadas por uma Unica holding, onde examinou 0s méritos
comparativos de nivel (média das pontuagdes) e acordo (quantidade de
consenso entre as respostas) como medidas de forga de cultura organizacional
na previsdo de eficacia organizacional. Os resultados mostraram que tanto o
nivel, quanto as medidas de acordo da forca da cultura organizacional, sdo
preditivas da eficacia organizacional. Um problema de sensibilidade impediu o
estabelecimento do nivel (média das pontuagcées) como unico preditor. No
entanto, funcionou bem em combinacdo com o indice organizacional de
preditores de acordo (consenso entre as respostas). Nao foram descobertos
efeitos conjuntos para as duas classes de preditores.

Yilmaz e Ergun (2008) examinaram os efeitos de quatro grandes tracos da
cultura organizacional (missdo, consisténcia, envolvimento e adaptabilidade)
sobre as medidas de desempenho, usando dados coletados de 143 empresas
industriais na Turquia. A hipdtese € de que cada trago cultural exerceria efeitos
positivos sobre o desempenho da empresa e em uma grande variedade de
medidas de eficacia (YILMAZ; ERGUN, 2008). A cultura corporativa foi medida
por meio dos indicadores do The Denison Organizational Culture Survey (DOCS)
(DENISON, 1990) e as medidas de desempenho utilizadas foram o crescimento
das vendas, retorno sobre ativos, crescimento da participagdo de mercado,

dentre outras métricas. Os resultados indicaram que o trago missao era o mais
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importante dos quatro tracos em termos de promover o desempenho global da
empresa, assim como o crescimento das vendas, o crescimento da participacao
de mercado e o retorno sobre ativos. Além disso, a capacidade de uma empresa
para desenvolver novos produtos de sucesso foi influenciada principalmente
pelas caracteristicas de adaptabilidade e de consisténcia. A satisfacdo dos
colaboradores foi determinada, em grande parte, pela caracteristica
envolvimento.

LaCasse (2010) conduziu um estudo com 749 funcionarios de uma
instituicdo correcional estadual e surpreendentemente, identificou que a maior
pontuacdo estava na dimensado missdo e nao na dimensao consisténcia. Em
uma cultura hierarquica, como uma instituicao correcional, a eficiéncia interna, a
uniformidade, a coordenacdo e a avaliacdo seriam enfatizadas (DENISON E
SPREITZER, 1991). O foco estaria na légica da organizagao interna e a énfase,
na estabilidade. O objetivo das organizagdes com énfase na cultura hierarquica
tenderia a estar na execugdo de regulamentos e os fatores motivadores
incluiriam seguranga, ordem, regras e regulamentos. Os lideres tenderiam a ser
conservadores e cautelosos, prestando muita atencao as questdes técnicas. Os
critérios de eficacia incluiriam controle, estabilidade e eficiéncia. Portanto,
antecipava-se que a instituicdo correcional, demonstraria médias mais elevadas
no quadrante de consisténcia. No entanto, a média mais elevada nas dimensdes
da instituicdo correcional estadual estava no quadrante da missdo com uma
média de 4,29. Além disso, os tracos de consisténcia e envolvimento ficaram
com médias 4.27 e 4.24, respectivamente, e o traco de adaptabilidade com uma
média de 3.67.

Mario Ernesto (2010) realizou uma pesquisa sobre a cultura organizacional
em uma amostra de empresas colombianas a partir de dois exercicios: (1)
identificando elementos minimos que deveriam ser considerados para examinar
a pertinéncia de um modelo sobre a cultura organizacional e (2) um estudo
exploratorio sobre as relagdes entre cultura e desempenho organizacional com
base no modelo de Denison (The Denison Organizational Culture Model —
DOCS, DENISON, 1990). Assim, depois de caracterizar o modelo no contexto
dos estudos sobre cultura, buscou uma estrutura fatorial dos tracos da cultura
propostos no modelo (consisténcia, envolvimento, adaptabilidade e missao) e
avaliou hipéteses que relacionavam tragos da cultura com indicadores de
desempenho organizacional. O autor concluiu que a estrutura fatorial ndo se
ajusta a estrutura esperada, e que somente o traco missao evidencia relacdes

significativas com algumas medidas de desempenho.
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Kotrba et al. (2012) analisaram a ideia de que os efeitos da consisténcia
cultural no desempenho corporativo podem variar de acordo com 0s niveis de
outros tracos culturais. Os autores utilizaram uma amostra de 137 empresas no
periodo compreendido entre 1995 e 2005, com um numero médio de 660
funcionarios por empresa pesquisados no periodo. A cultura corporativa foi
medida, assim como no estudo de Yilmaz e Ergun (2008), através dos
indicadores de The Denison Organizational Culture Survey (DOCS) (DENISON,
1990), por meio de quatro tragos da cultura (envolvimento, consisténcia,
adaptabilidade e missao), cada um dos quais composto de trés indices, para um
total de 12 indices. Cada indice foi composto por cinco itens, de modo que cada
traco contém 15 itens. As medidas de desempenho utilizadas foram: indice
market-to-book, crescimento das vendas e retorno sobre os ativos. Os resultados
mostraram que empresas que sdo ao mesmo tempo consistentes e adaptéveis,
por exemplo, apresentam alto desempenho. Em contrapartida, os resultados
mostram uma interacao negativa significante na predicao retorno sobre os ativos.

Turakovéa e Recicar (2013) realizaram a analise da cultura corporativa em
trés empresas da industria quimica localizadas no leste da Eslovaquia. Este
estudo contou com a presencga de 558 entrevistados, representando 71,3% de
todos os funciondrios dessas empresas e identificou a adaptabilidade nas trés
empresas pesquisadas. A adaptabilidade € uma das caracteristicas da empresa,
que afeta a cultura corporativa através da gestdo do conhecimento. Transformar
o0 conhecimento em habilidades € um pré-requisito para o sucesso futuro da
empresa, reflete em um funcionamento mais eficaz do negécio, bem como um
aumento da competitividade. Transformar o conhecimento em negécios
representa um pré-requisito para a introducdo de mudancgas, inovagao e
criatividade, capital humano, garantindo o processo de crescimento do negdcio,
na qual a empresa nao permanece parada. A analise demonstrou a capacidade
das empresas de se adaptar as mudangas no ambiente externo, incluindo a
capacidade de responder oportunamente as necessidades e exigéncias dos
clientes em um ambiente competitivo, adaptabilidade na éarea pelo uso de
tecnologias, o uso do conhecimento como pré-requisito para a inovagdo em
varios campos do negocio (produgao, liderancga, etc.), e a capacidade de eliminar
sua incapacidade através do uso efetivo do conhecimento.
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Sanjar e Ali (2014) apresentaram uma investigagdo empirica para
determinar fatores importantes que influenciavam a cultura organizacional na
industria de alimentos. O estudo proposto adaptou um questionario com base
nas dimensbGes da cultura organizacional de Denison e distribui-o entre
diferentes grupos de funcionarios que trabalhavam para um fabricante de
alimentos iraniano na cidade de Zahedan, no Ira. Os resultados indicaram que as
dimensbes de envolvimento (3.31) e adaptabilidade (3.16) estdo em melhor
posicdo em comparagdo com as dimensfes de consisténcia (3.14) e missao
(3.11). O estudo ndo encontra nenhuma diferenga de significancia entre o foco
interno e externo, o que significa dizer que a organizagdo prestou atengao
suficiente aos assuntos internos e externos.

Glaser (2014) realizou um estudo com o objetivo de examinar se a idade
organizacional moderava as relagdes entre o retorno de ativos de uma empresa
e o0s 4 tragos de cultura organizacional modelo Denison: missdo, consisténcia,
adaptabilidade e envolvimento. Um arquivo com um conjunto de dados composto
por 137 organizacdes de varias industrias e locais geograficos foi obtido da
Denison Consulting. E foram incluidos neste conjunto de dados as seguintes
variaveis para cada organizagdo: a idade, o retorno sobre os ativos e as
respostas dos funcionarios ao questionario sobre a Cultura Organizacional de
Denison. Foram observadas relacbes estatisticamente significativas entre
missado, envolvimento e consisténcia e o desempenho financeiro. Nao foi
encontrada uma relagédo estatisticamente significativa entre a adaptabilidade e o
retorno de ativos. No entanto, ndao foi encontrado um efeito moderador
estatisticamente significativo da idade organizacional sobre a relagdo entre
qualguer um dos quatro tragos da cultura e o retorno sobre os ativos.

Tedla (2016) realizou um estudo de caso com o objetivo de explorar
estratégias bem-sucedidas utilizadas por um grupo corporativo na Etiopia para
estabelecer uma cultura organizacional efetiva para melhorar o desempenho. O
modelo de cultura organizacional de Denison serviu de quadro conceitual para o
estudo. Uma amostra intencional de 20 gerentes seniores do grupo participou de
entrevistas presenciais semiestruturadas. Descobriu-se que misséo e visao bem
definidas, (b) alinhamento dos principais valores corporativos, (c) lideranca
focada nos funcionarios e (d) consisténcia sdo as melhores estratégias utilizadas
para estabelecer uma cultura organizacional eficaz e melhorar o desempenho no

grupo estudado.
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24.
Desempenho organizacional

Para analisarmos a relacdo entre cultura organizacional e desempenho
empresarial € preciso conceituar o que € desempenho e suas diferentes formas
de mensuragao.

Barney (2002) define desempenho como o valor gerado por uma
organizacao, comparando-o com o valor possivel de se obter em alternativas de
investimento existentes no mercado.

Apresenta um segundo conceito em que o desempenho € a visdo de
multiplos stakeholders, sendo medido conforme as preferéncias e desejos destes
stakeholders, que incluem os detentores de agdes e/ou proprietarios da
empresa, seus funciondrios, a administracdo da empresa, os detentores de
divida da empresa, fornecedores, parceiros, clientes, governo e a sociedade em
geral, levando a diferentes e até conflitantes medidas sobre o desempenho de
uma mesma organizagdo — medidas de desempenho financeiro, comumente
associadas aos proprietarios (detentores de agdes), medidas de retorno das
dividas, associadas aos detentores de dividas, medidas de qualidade e pregos
de produtos e servigos, associadas aos clientes, medidas de impostos pagos e
recolhidos, associadas ao governo € medidas de retorno e responsabilidade
social, associadas a acg¢des comunitarias, culturais e educacionais, que
beneficiam a sociedade como um todo.

Temos ainda, como outras medidas de desempenho, a propria
sobrevivéncia da organizacao ao longo do tempo, além das tradicionais medidas
contabeis, que podem ser simples, ou entdo sofrerem ajustes para adequa-las a
fatores como tempo, sazonalidade, comportamento da industria ou setor e
alteracdes nos proprios critérios de medidas.

Neste caso, para analisarmos a relagéo entre cultura e desempenho como
proposto no The Denison Organizational Culture Model — DOCS (DENISON,
1990), daremos foco em alguns dos indices de rentabilidade. Segundo Brigham
e Ehrhardt (2015), a rentabilidade é o resultado liquido de um conjunto de
politicas e decisdes, demonstram os efeitos combinados de liquidez, gestao de
ativos e dividas sobre resultados operacionais e nos fornecem dados
importantes sobre a eficacia das operagdes de uma empresa.
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Desta forma os principais indicadores utilizados referem-se a medidas
associadas ao balanco patrimonial da empresa, sua demonstracéo de resultado
e o0s principais indices relacionados a estes demonstrativos, como Return on
Sales (ROS), Return on Assets (ROA) e Retorno sobre Patriménio Liquido
(ROE).

2.4.1.
Desempenho financeiro

O desempenho financeiro de uma organizacdo pode ser medido por
diversos indicadores, a maior parte deles ligados a dados constantes em suas
demonstracdes financeiras.

Segundo Brigham e Ehrhardt (2015), os administradores usam analises
financeiras para identificar situacbes que precisam de atencdo, credores
potenciais usam analises financeiras para determinar se uma empresa tem
credibilidade e acionistas utilizam analises financeiras para ajudar a prever
futuros resultados, dividendos e fluxo de caixa livre. A analise de demonstracoes
financeiras envolve também a comparacdo do desempenho de uma empresa
com outras da mesma industria e avalia as tendéncias da posi¢éo patrimonial e
financeira da empresa ao longo do tempo.

Segundo Barney (1986), na microeconomia, o desempenho financeiro das
empresas € dividido em trés categorias: desempenho normal, desempenho
superior e desempenho abaixo do normal. O desempenho econémico é normal
quando essa taxa de retorno sobre os investimentos de uma empresa é apenas
grande o suficiente para manter os ativos de uma empresa envolvidos em suas
atividades atuais (HIRSHLEIFER, 1980). Usando a linguagem da teoria da
organizacao (MCKELVEY, 1982), um retorno normal é um retorno apenas
grande o suficiente para garantir a sobrevivéncia de uma empresa.
Tecnicamente, um retorno normal é a taxa esperada de retorno de uma empresa
em mercados perfeitamente competitivos (COPELAND e WESTON, 1979). O
desempenho financeiro superior € uma taxa de retorno maior do que um retorno
normal e indica que uma empresa esta prosperando. O desempenho financeiro
abaixo do normal é uma taxa de retorno insuficiente para manter os ativos de
uma empresa envolvidos em suas atividades atuais. As empresas que obtém
esse nivel de retorno por um periodo de tempo relativamente longo tipicamente
nao sobrevivem (MCKELVEY, 1982).
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24.11.
Return on Sales (ROS)

O Return on Sales (ROS) trata da relacao entre renda e vendas e compara
o lucro com as vendas liquidas (vendas brutas reduzidas por descontos em
dinheiro, descontos comerciais, vendas devolvidas e outras provisdes). E
representado pela férmula: ROS = renda / vendas. E um bom indicador da
eficiéncia das operagdes da empresa.

Para este estudo, levando em conta o mercado que estd em analise
(segurador), serd usado o resultado do faturamento como representante do
resultado de vendas. O faturamento é composto por: prémios emitidos +
contribuigbes para cobertura de riscos + resultado com resseguro + rendas de
contribuicdes e prémios — planos de aposentadoria + rendas com taxa de gestao

€ outras taxas.

2.4.1.2.
Return on Assets (ROA)

O Return on total Assets (ROA) é o indice de lucro liquido e ativo total e
mede o retorno sobre ativo total apds juros e impostos. Também chamado de
retorno sobre ativos, este indicador é calculado dividindo-se o lucro liquido
disponivel para acionistas ordinarios pelo ativo total. E representado pela
férmula: ROA = renda / ativos. Esta é uma medida de desempenho comercial
tradicional e mede o retorno que uma empresa gera em capital investido.

O ROA mede a velocidade com que uma empresa transforma ativos em
vendas e, portanto, em dinheiro e € a verdadeira medida da eficiéncia da gestéo

de uma empresa.

2.4.13.
Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE)

Nos estudos realizados por Denison, o indicador utilizado foi o Return on
Investment (ROI), que se baseia em uma férmula em que todos os rendimentos
sao considerados em relacdo a todos os investimentos, incluindo participacao
minoritaria e divida de longo prazo.

Para este estudo de caso, este indicador foi substituido pelo ROE, mais
comum e disponivel nas andlises do resultado do mercado segurador e que

também é um critério do sucesso do investidor.
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O Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) é o indice de lucro liquido e
patriménio liquido e mede o retorno sobre patriménio liquido (return on common
equity - ROE). E representado pela féormula: ROE = Lucro Liquido/Patriménio
Liquido.

O ROE indica se os acionistas estdo tendo sucesso, do ponto de vista
contabil, em obter retorno sobre seu dinheiro investido.
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Metodologia

3.1.
Tipo de pesquisa

Este estudo utilizou a abordagem qualitativa, entendendo que este é um
meio para explorar e entender o significado que os individuos ou grupos
atribuem a um problema social ou humano. Este processo de pesquisa envolve
as questdes e os procedimentos que emergem, os dados tipicamente coletados
no ambiente do participante, a andlise dos dados indutivamente construida a
partir das particularidades para os temas gerais e as interpretagdes feitas pelo
pesquisador acerca do significado dos dados (CRESWELL, 2010). Contudo,
algumas analises quantitativas simples serao utilizadas de forma complementar.

Este estudo foi classificado como um estudo analitico porque envolveu o
estudo e avaliacdo aprofundados de informagbes disponiveis na tentativa de
explicar o contexto de um fenédmeno e descritivo, por ter se proposto a investigar
as caracteristicas de um fenémeno (a cultura da empresa em questdo) e
estabelecer correlacbes entre variaveis (relacionamento entre cultura e
desempenho organizacionais).

A estratégia de investigacao foi o estudo de caso, dado que o pesquisador
explorou profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo
ou um ou mais individuos. Os casos sao relacionados pelo tempo e pela
atividade, e o pesquisador coleta informacbées detalhadas usando varios
procedimentos de coleta de dados durante um periodo de tempo (CRESWELL,
2010). Yin (2005) menciona que o estudo de caso enfrenta uma situacdo
tecnicamente Unica, uma vez que ha muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, além de varias fontes de evidéncias produzindo dados

convergentes.
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Para a realizacdo do estudo foi feita a analise documental das informagdes
disponiveis sobre e na empresa pesquisada, além de ter sido aplicado um
questionario individualizado com a média e alta lideranca para avaliar sua
percepgao da cultura organizacional.

Este estudo esta circunscrito a uma empresa e tem carater de
profundidade e detalhamento.

Por fim, cabe comentar a atuacdo do pesquisador como participante no
estudo, por trabalhar na area de Recursos Humanos da empresa pesquisada.
Este fato pode ajudar na coleta de dados, mas pode gerar uma falta de
distanciamento na andlise, bem como interferir indiretamente na forma como os
questiondrios foram respondidos. Para minimizar este ponto, ndo houve a

identificacdo dos respondentes no questionario.

%lfi.verso e amostra

O universo, nesta pesquisa, € 0 grupo de gestores da empresa e a
amostra, 0 numero de gestores-participantes.

Este grupo consiste em 122 gestores e, destes, 55 responderam ao
questionario, num total de 45% do quadro disponivel. A seguir, o detalhamento
dos respondentes:

| Demografia n % da amostra
Nivel hierarquico
VP/Diretor 10 18%
Superintendente/Gerente 45 82%
Tempo de casa (em anos completos)
0a5anos 20 36%
6 al0anos 14 25%
11 a 15 anos 8 15%
16 a 20 anos 7 13%
21 a 25 anos 5 9%
Nao respondeu 1 2%

Idade (em anos completos)

22 a 37 anos 11 20%
38 a 56 anos 40 73%
57 a71anos 3 5%
72 a 89 anos 1 2%
Género (masculino, feminino)

Masculino 37 67%
Feminino 18 33%

Tabela 1 — Dados da amostra


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612378/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612378/CA

40

A EMPRESA X é a maior seguradora independente do Brasil nos setores
em que atua, sua matriz localiza-se no Rio de Janeiro e sua escolha foi baseada
prioritariamente devido a fatores de acessibilidade e conveniéncia.

Neste trabalho, tem-se o intuito de explorar um caso particular e
especifico, mas com caracteristicas bem interessantes e particulares, que irdo
auxiliar a compreens@o da relagdo entre cultura e desempenho. E além de
objetivos académicos, tem como objetivos praticos, favorecer a tomada de
decisdo, planejamento e possivel mudanga organizacional.

Neste trabalho, ndo se busca generalizar dados desta empresa para todo o

setor, nem para outras industrias.

3.3.
Selecao dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa sdo aqueles que participaram fornecendo
informagdes necessarias ao desenvolvimento da analise. A empresa possuli
atualmente um quadro de aproximadamente 1500 funcionarios, mas o
questionario realizado teve como alvo o seu quadro gerencial (diretores e
gerentes de primeira linha.

O critério para a selecdo do grupo baseou-se em acessibilidade e a
restricdo ao grupo gerencial, foi motivada pela intengéo de se obter informagdes
estruturadas acerca da cultura organizacional envolvidas no estudo. Gordon
(1992) menciona que a limitagdo da investigacdo cultural ao nivel gerencial da
empresa apresenta vantagens e desvantagens. Ao mesmo tempo em que 0s
gerentes podem n&o representar uma amostra relevante para a analise — além
de normalmente apresentarem um viés mais positivo sobre a empresa quando
comparado com os demais empregados — € neste nivel que a cultura muitas
vezes é criada e alterada através dos fundadores, lideres e pessoas influentes
(SCHEIN, 2004).

3.4.
Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Na pesquisa documental, foram levantados dados referentes ao setor de
atuacao da empresa, além de seu histérico, sua representatividade no setor de
atuacao e os valores desejados pela empresa. Esta pesquisa foi realizada na
internet, em relatérios internos da empresa e em relatérios de pesquisa

pertinentes ao assunto.
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Para avaliagdo da cultura organizacional, buscou-se informacbées na
internet da empresa estudada e para os tragcos culturais, foi utilizado o
questionario desenvolvido por Denison (1990) que sustenta que a vinculagcao das
praticas de gestdo com os pressupostos e crengas subjacentes da organizacao é
importante para o estudo da relagéo entre cultura e eficicia. Este questionario
possui 60 afirmativas que sado agrupadas em 12 subdimensdes e em 4
dimensbes. Para cada afirmativa, o participante foi orientado a marcar, numa
escala do tipo “Likert” de 1 a 5, onde o discordo totalmente se referia a nota 1 e o
concordo totalmente a nota 5 sua percep¢ao da pratica na empresa pesquisada.

Para avaliacdo dos indicadores Return on Sales (ROS), Return on Assets
(ROA) e Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE), escolhidos como parametros
do desempenho e eficacia organizacionais baseados no resultado financeiro,
foram coletadas informagcées no balangco patrimonial e demonstracdes
financeiras e também nos relatérios gerenciais disponiveis na area financeira da
empresa em dezembro de 2017. Estes dados sdo atualizados constantemente
para envio a SUSEP.

3.5.
Tratamento dos dados

Pela analise dos dados oriundos do questionario, foi possivel captar a
percepcao das praticas e tragos culturais da empresa pesquisada.

Através de uma andlise interpretativa dos dados, procurou-se verificar
padrdées que pudessem auxiliar no entendimento da cultura da empresa, sem a
pretensao de se realizar generalizagdes a partir destas analises.

Os resultados representam indicios e as informacdes quantitativas que
porventura sdo utilizadas ndo pretendem proporcionar conclusdes

deterministicas, mas sim suportar a analise dos dados.

3.6.
Limitagc6es do método

Sobre a metodologia de estudo de caso Unico, uma das principais
limitagbes é que ndo poderdo ser realizadas generalizagbes estatisticas dos
resultados encontrados, apenas generalizagbes analiticas. Além disso, Yin
(2001) coloca ainda uma limitacdo adicional quando se trata de um estudo de
caso unico. Apesar de ser adequado em muitas situagdes, a vulnerabilidade
potencial deste tipo de pesquisa € que o caso pode, mais tarde acabar nao
sendo 0 caso que se imaginava a principio, ndo tendo as caracteristicas que se

julgam necessarias para que ele seja suficiente por si s6.
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Além destas limitagdes, temos ainda as seguintes dificuldades com relacao
a coleta, tratamento e analise dos dados:

a) as informagdes coletadas e utilizadas para a analise cultural da
empresa em questdo decorrem de percepgdes dos participantes, que
sao naturalmente subjetivas e sujeitas a possiveis distorgoes;

b) h& pouca profundidade no estudo da estrutura e dos processos sociais
— levantamentos possibilitam obter grande volume de dados sobre os
individuos, no entanto, como os fendmenos sociais sdo determinados
em sua maior parte por fatores interpessoais e institucionais, os
levantamentos sdo pouco adequados a investigacado profunda desses
fendbmenos (GIL, 1991);

c) por se tratar de uma pesquisa qualitativa, ndo existe um processo
fechado de sistematizacdo, podendo impactar na interpretagdo dos
resultados pelo pesquisador.
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Descricao e analise dos resultados

4.1.
A empresa

A empresa objeto deste estudo faz parte do Grupo X, que conta com a
vasta experiéncia de seus fundadores, ligados ao mercado segurador e de
capitais no Brasil desde 1935. Fundada na década de 90, foi a primeira
seguradora especializada em Seguros de Vida e planos de Previdéncia
complementar no Brasil. Esta entre as maiores seguradoras independentes do
Brasil em Vida, Previdéncia e Capitalizagcdo e é especialista em oferecer
solugdes de protecao e planejamento financeiro para cada fase da vida.

Presente em todas as capitais nacionais, com mais de 30 filiais, distribui
seus produtos por meio de uma rede de mais de 200 parceiros comerciais e 4
mil corretores. Possui aprox. 50 mil empresas que utilizam seus produtos como
beneficios para seus funcionarios e mais de 5 milhées de clientes. Dispde de
mais de 100 fundos sob sua gestdo para investimento e 0s recursos somam
mais de R$ 23 bilhdes.

Desde a sua fundagdo, a empresa cultiva em seu DNA valores e
compromissos que vao muito além do aspecto financeiro e apoia diversas
iniciativas voltadas para a sustentabilidade e a responsabilidade social:

Saude — apoia instituicées importantes, como o Instituto Ronald McDonald,
a Operagéo Sorriso e Médicos sem Fronteiras, dentre tantos outros, que ajudam
a melhorar a saude e a qualidade de vida de milhares de pessoas ao redor do
mundo, possibilitando um futuro com mais felicidade e dignidade. Promover a
saude é uma forma de mostrar 0 seu compromisso com a vida, com as pessoas
e com o bem-estar.

Educagdo e Profissionalizacdo — apoia projetos que contribuem com a
formacao de criangas e jovens, promovendo a inclusdo e o acesso a educagao
de qualidade como o Instituto Pré Saber, o Bola para a Frente e o projeto social
da Mangueira. A empresa acredita que quanto mais acesso a Educagéao as
pessoas tiverem, mais terdo consciéncia sobre a importancia de se planejar e se
proteger em longo prazo. E essa visdo gera um enorme impacto em toda a

sociedade.
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Esporte - apoia projetos como o Instituto Reacgéo, o Instituto Superar e o
projeto Bons Ventos. No Esporte ou na vida financeira valores como disciplina,
trabalho de equipe, técnica, protecao, preparo, persisténcia e visao de longo
prazo sempre se fazem presentes.

Cultura - esteve ao lado de grandes icones da MPB, como Edu Lobo,
Maria Bethéania, Chico Buarque entre outros, como forma de investir e incentivar
a cultura nacional, com principal foco na musica.

Ao longo dos anos, recebeu prémios e participou dos mais importantes
rankings financeiros nacionais, reunindo certificacbes que reforcam a

credibilidade, o desempenho e a exceléncia em sua gestao.

4.1.1.
Sua historia

Na década de 90, o Grupo X cria a EMPRESA X: empresa especializada
em seguros de vida e planos de previdéncia.

Ainda nesta década, associa-se a um parceiro internacional e torna-se,
também, representante exclusiva de uma importante rede internacional de
Seguro de Vida no Brasil.

Em 2004, langa sua administradora de recursos e em 2005, adquire tanto
uma seguradora especializada em Vida e Previdéncia quanto a carteira de vida e
previdéncia de outra seguradora, além de trazer para o Brasil a tecnologia de um
fundo especifico de ciclo de vida.

Em 2006 ocupa o primeiro lugar entre as seguradoras independentes, no
ranking total do seu mercado de atuagéo, posicao que pertence a empresa até
os dias de hoje. Recebe a classificagdo MQ2 da Agéncia Moody’s.

Em 2007, recebe o prémio de Melhor Gestora de Previdéncia por seu
desempenho em 2006, e torna-se a primeira seguradora a ter a Central de
Relacionamento com o Cliente certificada com o Selo de Etica Probare.

Em 2008, recebe pelo segundo ano consecutivo o prémio de Melhor
Gestora de Previdéncia e pela segunda vez recebe o Selo de Etica Probare.

Em 2009, registra lucro liquido recorde e a seguradora é posicionada como
a 4% empresa mais admirada do mercado segurador por uma pesquisa
promovida pela Carta Capital.

Em 2010, é anunciada a compra da totalidade das agbes do parceiro
internacional e a Moody’s reafirma o rating MQ2 para a sua administradora de

recursos.
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Em 2011, a empresa é a primeira seguradora com Call Center proprio a
ser certificada pela Norma de Maturidade de Gestdo do PROBARE. Além de
receber o prémio Top Consumidor 2011, concedido pela revista Consumidor
Teste, em parceria com o Instituto Nacional de Educacdo do Consumidor e do
Cidadao (INEC), na categoria Exceléncia nas Relacdes de Consumo e Respeito
ao Meio Ambiente.

Em 2012, a empresa foi vencedora do Top de Marketing ADVB/RS 2012
na categoria ‘Seguros’.

Em 2013, fica entre as cinco melhores seguradoras mundiais no ranking da
revista Epoca Negécios 360°, conquistando a primeira colocagdo nas categorias:
governanga, inovacgao, finangas e visao de futuro.

Em 2014, fica entre as 10 melhores empresas de Vida e Previdéncia do
mercado brasileiro no ranking da Valor 1000, o anuério de andlises de empresas
do mercado brasileiro e recebe o prémio de Destaques do ano 2013, na
categoria Seguros, do Jornal do Comércio. Conquista 0 Prémio Antdnio Carlos
de Almeida Braga de Inovacao de Seguros da Cnseg na categoria Comunicacao,
ganha o selo da ADVB-RS na categoria Comunicagdo e o 1° lugar no Prémio
Top de Marketing ADVB/RS na Categoria Seguros.

Em 2015, fica entre as cinco melhores seguradoras do Brasil no ranking da
revista Epoca Negécios 360° e ganha o prémio de Best Fund Manager Brazil
pela publicacdo londrina Internacional Finance Magazine. Conquista pelo
segundo ano consecutivo o Prémio Anténio Carlos de Almeida Braga de
Inovagédo de Seguros da Cnseg na categoria Comunicagado e mais uma vez fica
em 12 lugar no Prémio Top de Marketing ADVB/RS na Categoria Seguros. E
eleita pelos funcionarios como uma das melhores empresas para trabalhar no
Brasil no ranking do Great Place to Work.

Em 2016, conquista pelo 3% ano consecutivo o Prémio Anténio Carlos de
Almeida Braga de Inovacao de Seguros da Cnseg na categoria Comunicagao e é
novamente eleita pelos funcionarios como uma das melhores empresas para
trabalhar no Brasil no ranking do Great Place to Work.

Em 2017, fica entre as Melhores Seguradoras segundo a Revista Epoca
Negdcios 360° e é eleita pela 32 vez consecutiva como uma das melhores
empresas para trabalhar no Brasil no ranking do Great Place to Work. Alcanca o
12 lugar no ranking de portabilidade liquida.
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4.2.
A cultura organizacional da EMPRESA X

Esta secéo apresentara e analisara os tragos culturais a partir do resultado
encontrado na aplicacdo do questionario desenvolvido por Denison (1990) que
sustenta que a vinculacdo das praticas de gestdo com os pressupostos e
crengas subjacentes da organizacao € importante para o estudo da relagédo entre
cultura e desempenho.

Sera dividida em 11 secdes, sendo a primeira uma visao geral do resultado
encontrado em todas as dimensdes e subdimensdes que compdem o modelo.

Da secgao 2 até a segao 5 serdo apresentados e analisados os resultados
das dimensbes separadamente — Missdo, Consisténcia, Envolvimento e
Adaptabilidade.

Nas secOes 6 a 11 serdo apresentadas e analisadas as diferentes tensées
existentes quando as organizagdes tentam alcangar a integracao interna e a
adaptagao externa.

4.2.1.
Visao geral

Foco externo

6rientag§o Missao (3,52)
es‘dtratégi_ca e
intengédo
/ - Aprendizagem 1346
Adaptabilidade (3,33)  / °f9a"‘mi°"a; .

Metas e Objetivos
3,53

/ Foco no Cliente 319 Visdo

/ _ Estabilidade
“ —
Criagédo de VT \ Coordenagﬁoe
Mudangas 3,35 1 3,12  Integragido _
S w ™
- T IS /
Flexibilidade - /
/
3,56 /
Empoderamento Acordo /
y /7 Consisténcia (3,54)
/ ) L 391 | 3,93 /
<\ Orientacao da : ’ Valores /
\\ equipe 3,60, fundamentais \\\/
\‘\/\ Desenvolvimento
VRN X de capacidades
- \\\ ! \
Envolvimento (3,72) ~/

Foco interno

Figura 2 — Resultado geral da Pesquisa de Cultura

Na visdo geral do resultado, observa-se que a média das dimensdes
culturais — Missdo, Consisténcia, Envolvimento e Adaptabilidade estdo com
resultados bem distribuidos e préximos (desvio padréo de 0,16). A pesquisa de
Denison demonstrou que a cultura de uma organizacao efetiva deve refletir todas

essas dimensdes. Assim, as organizacdes efetivas provavelmente terdo culturas
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gue sao adaptativas, mas altamente consistentes e previsiveis, e que promovam
um alto envolvimento, mas fazem isso no contexto de um senso de missao
compartilhado.

A pesquisa realizada por Hause (2000) reforga este entendimento. Os
resultados reportados mostraram que tanto o nivel quanto as medidas de acordo
da forga da cultura organizacional sao preditivas da eficacia organizacional e no
estudo realizado por Glaser (2014), foram observadas relagdes estatisticamente
significativas entre missdo, envolvimento e consisténcia e o desempenho
financeiro.

Além disso, observamos pela analise do resultado geral, que a
organizagao prestou atencao suficiente aos assuntos internos e externos, assim
como no estudo realizado por Sanjar e Ali (2014), onde ndo se encontrou

nenhuma diferenga de significancia entre o foco interno e externo.

Missao
Miss3o (3,52)
Orientacao
estratégica e
. intengédo
VAN Aprendizagem 3,46 -
- / A Metas e Objetivos
Adaptabilidade (3,33) / °’9a"'za°'°"ag " 3,53
~/ 5
// Foco no Cliente 319 ’ Visao
//
/£
.
Criagédo de Coordenagéo e
Mudangas :35 3,12 Integragéo __
/
/
//
3,66 3,56 /
Empoderamento Acordo /
) /7 Consisténcia (3,54)
/ ) L 391 3,93 /
<\ Orientacao da ’ Valores /
\\ equipe 3,60 fundamentais \\\/
\‘/\ Desenvolvimento
VRN X de capacidades
- \\\ !
Envolvimento (3,72) ~/

Figura 3 — Resultado Dimensao Missao

O resultado da média da Misséo (3,52) pode indicar que ha um forte e
claro sentido organizacional, o que afeta todas as areas de atuagdo, com
excegdo da inovacdao no desenvolvimento de produtos. Uma missédo fornece
propédsito e significado, definindo um papel social e objetivos externos para a
organizacao. Ela fornece uma diregéo clara e metas que servem para definir um
curso de acao apropriado para a organizagdo e seus membros. Um senso de

miss@o permite que uma organiza¢do dé forma ao comportamento atual visando
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um estado futuro desejado. Ser capaz de internalizar e se identificar com a
missdo de uma organizagao contribui para 0 compromisso a curto e longo prazo
com a organizagdo. O sucesso € mais provavel quando individuos e
organizacdes sao direcionados por objetivos.

O estudo que foi realizado por Yilmaz e Ergun (2008) indicam que o trago
missao é o mais importante em termos de promover o desempenho global da
empresa, assim como o crescimento das vendas, o crescimento da participacao
de mercado e o retorno sobre ativos.

O estudo realizado por Mario Ernesto (2010) levou a concluséo de que
somente o tragco missdo evidencia relagdes significativas com algumas medidas
de desempenho.

Tedla (2016) identificou que missdo e visao bem definidas, (b) alinhamento
dos principais valores corporativos, (c) lideranga focada nos funcionarios e (d)
consisténcia sao as melhores estratégias utilizadas para estabelecer uma cultura
organizacional eficaz e melhorar o desempenho.

Sobre o resultado da média da subdimensdo Orientacdo estratégica e
intencao (3,46), pode-se entender que as intengdes estratégicas sao claras e
transmitem o propédsito da organizacdo e deixam claro como todos podem
contribuir e "construir a marca" na industria.

Sobre o resultado da média da subdimensdao Metas e objetivos (3,53),
pode-se dizer que a organizagcao tem um conjunto claro de metas e objetivos
vinculado a missao, visdo e estratégia, e fornece a todos uma direcao clara em
seu trabalho.

Sobre o resultado da média da subdimensdao Visdo (3,56), pode-se
entender que a organizagdo possui uma visdo compartilhada de um estado
futuro desejado. Ela incorpora valores fundamentais e captura os coragdes e as
mentes das pessoas, ao mesmo tempo que fornece orientacdo e diregéo.

Considerando-se que o resultado de destaque é Visdo, pode-se entender
também que:

e A empresa tem uma visdo compartilhada sobre o que sera no futuro;

e Que os lideres nesta organiza¢ao tém uma orientagédo a longo prazo;

e Que a Visao cria emogao e motivagao para os funcionarios;

e Que é possivel atender a demanda de curto prazo sem comprometer a

visao de longo prazo.
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4.2.3.
Consisténcia

Misso (3,52)
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Figura 4 — Resultado Dimensdo Consisténcia

O resultado da média da Consisténcia (3,54) pode indicar uma cultura
"forte", baseada em um sistema compartilhado de crencas, valores e simbolos
amplamente entendidos pelos membros de uma organizagdo. Neste contexto,
sistemas de controle implicitos baseados em valores internalizados podem ser
um meio mais eficaz para alcangar coordenacao e integragédo do que sistemas
de controle externo que dependam de regras e regulamentos explicitos.

Dentre as dimensdes apresentadas no modelo de Denison (The Denison
Organizational Culture Model — DOCS, DENISON, 1990), esta é a com menor
alcance sobre o efeito de curto prazo. Seu principal impacto é na qualidade e na
satisfacao dos funcionarios.

Sobre o resultado da média da subdimensao Coordenacdo e Integracédo
(3,12), pode-se entender que nem sempre diferentes fungdes e unidades da
organizagao sao capazes de trabalhar bem em conjunto para alcangar metas
comuns e que os limites organizacionais podem interferir com o trabalho feito. E
ainda que:

e Nem sempre a abordagem para fazer negécios € consistente e

previsivel;

e Na&o ha necessariamente um bom alinhamento das metas em todos os

niveis dessa organizagao;

e As pessoas de diferentes unidades organizacionais nem sempre

compartilham uma perspectiva comum;
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e Pode ser dificil coordenar projetos em unidades funcionais nesta
organizagao;

e Trabalhar com alguém de outra parte desta organizacdo € como
trabalhar com alguém de uma empresa diferente.

Sobre o resultado da média da subdimensdo Acordo (3,56), pode-se
entender que a organizagdo pode chegar a um acordo sobre questdes criticas.
Isso inclui o nivel de concordancia subjacente e a capacidade de conciliar as
diferengas quando ocorrem.

Sobre o resultado da média da subdimensao Valores fundamentais (3,93),
o melhor resultado no questionario, pode-se entender que os membros da
organizagcao compartiiham um conjunto de valores, criando um senso de
identidade e um conjunto claro de expectativas. E ainda que:

e Existe um conjunto de valores claro e consistente nesta empresa que

governa a maneira como fazem negécios;

e Esta empresa tem um estilo de gerenciamento caracteristico e um

conjunto distinto de praticas de gerenciamento;

e Os gerentes nesta empresa "praticam o que pregam”;

e Esta organizacdo possui um cédigo ético que orienta seu

comportamento e diz o que é certo e errado;

e Ignorar os valores fundamentais desta organizagdo ira causar

problemas.

Considerando que o resultado do Acordo é menor que os Valores
Fundamentais, mas maior que Coordenacdo e Integracao, pode-se entender
que, por vezes, apesar das boas intengdes, a organizacao torna-se desalinhada
por conflitos ou opinides diferentes. Pode ocorrer que, durante as discussoes,
todos falem ao mesmo tempo, as pessoas ignorem a contribuicdo de outros ou
se retirem da discussdo. A questdo é que nada é resolvido e as pessoas

continuam a “soprar as mesmas velas” repetidamente.
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4.2.4.
Envolvimento
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Figura 5 — Resultado Dimensdo Envolvimento

O resultado da média do Envolvimento (3,72), a melhor dentre todas as
dimensdes, nos leva a crer que se trata de uma cultura que incentiva fortemente
o envolvimento dos funcionarios, criando um senso de propriedade e
responsabilidade. Podemos entender também que dependem de sistemas de
controle informais, voluntarios e implicitos, em vez de sistemas de controle
formais, explicitos e burocraticos. Fora desse sentimento de propriedade, cresce
um maior compromisso com a organizagdo e uma crescente capacidade de
autonomia.

Receber a contribuicdo dos membros da organizacdo pode aumentar a
qualidade das decisdes e melhorar a sua implementagéo. E o alto envolvimento
do empregado também pode afetar o desempenho em todas as areas, embora
seu efeito seja mais fraco para as Receitas de Vendas e Market share.

Sobre o resultado da média da subdimensdao Empoderamento (3,66),
pode-se entender que os individuos tém autoridade, iniciativa e habilidade para
gerenciar seu proprio trabalho, o que cria um senso de propriedade e
responsabilidade para com a organizacao.

Sobre o resultado da média da subdimensdao Desenvolvimento de
capacidade (3,60), pode-se supor que a organizacao investe continuamente no
desenvolvimento das habilidades dos funcionarios para se manter competitiva e

atender as necessidades do negadcio.
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E sobre o resultado da média da subdimensdo Orientacdo de equipe
(3,91), pode-se entender que ha valor em trabalhar cooperativamente em
direcdo a objetivos comuns para o0s quais todos se sentem mutuamente
responsaveis e ainda que:

e A cooperacdo e a colaboracdao entre o0s papéis funcionais sao

ativamente encorajadas nessa organizagao;

e Trabalhar nessa organizacao é como fazer parte de uma equipe;

e O trabalho é sensivelmente organizado nesta organizagdo para que
cada pessoa possa ver a relacao entre seu trabalho e os objetivos da
organizagao;

e As equipes sao o bloco de construgao primario desta organizagao;

e Esta organizacdo depende de controle horizontal e coordenagédo para
fazer o trabalho, em vez de hierarquia.

Apesar disto, como o resultado da Orientacao da equipe (3,91) é maior do
que o do Empoderamento (3,66) ou Desenvolvimento de Capacidades (3,60),
isto pode ser uma indicagédo de que talvez ndo haja muita solidez para o time. As
pessoas tendem a ser “batedores de cabeca" e se cumprimentam alegremente
sem muito compromisso e propriedade. As equipes em prol da aparéncia da

equipe parecem ser a norma e nao parecem fazer a diferenca.

4.2.5.
Adaptabilidade
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Figura 6 — Resultado Dimensdo Adaptabilidade
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O resultado da média da Adaptabilidade (3,33), a menor dentre todas as
dimensdes do questionario, pode indicar uma pouca capacidade de traduzir as
demandas do ambiente empresarial em acdo, afetando todas as areas de
atuacao, exceto rentabilidade e retorno de ativos.

As organizagbes que possuem um sistema de normas e crengas que
apoiam a capacidade da organizagao de receber, interpretar e traduzir sinais de
seu ambiente para mudangas comportamentais internas aumentam suas
chances de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento.

O estudo realizado por Turakova e Reci¢ar (2013) demonstrou a
capacidade das empresas pesquisadas de se adaptar as mudangas no ambiente
externo, como sua capacidade de responder oportunamente as necessidades e
exigéncias dos clientes em um ambiente competitivo, adaptabilidade na area
pelo uso de tecnologias, 0 uso do conhecimento como pré-requisito para a
inovagdo em varios campos do negécio (produgdo, lideranga, etc.) e a
capacidade de eliminar sua incapacidade através do uso efetivo do
conhecimento.

Sobre o resultado da média da subdimensao Aprendizagem organizacional
(3,46), pode-se entender que a organizacao recebe, traduz e interpreta os sinais
do meio ambiente em oportunidades para incentivar a inovagdo, ganhar
conhecimento e desenvolver capacidades e ainda que:

e Esta organizacdo incentiva a inovacao e recompensa aqueles que

correm riscos;

e Vé o fracasso como uma oportunidade de aprendizado e melhoria;

e Algumas coisas sao negligenciadas ou esquecidas nessa organizac¢ao;

e O aprendizado é um objetivo importante no trabalho cotidiano;

e Todos sejam informados sobre 0 que esta acontecendo.

Sobre o resultado da média da subdimensao Criacdo de Mudancas (3,35),
pode-se entender que a organizagao é capaz de criar formas adaptativas para
atender as mudancas nas necessidades. E capaz de ler o ambiente de negdcios,
reagir rapidamente as tendéncias atuais e antecipar as mudancas futuras.

Sobre o resultado da média da subdimensao Foco no Cliente (3,19), pode-
se entender que a organizacdo nem sempre entende e reage a seus clientes e
antecipa suas necessidades futuras. Esta subdimensao reflete o grau em que a
organizacao € conduzida por uma preocupacao para satisfazer seus clientes e
pode-se esperar que:
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e Os comentérios e recomendagdes dos clientes nem sempre levem a
mudancas nessa organizagao;

e A entrada do cliente pouco influencia ou influencia indiretamente suas
decisdes;

Nem todos os membros desta organizagdo tém uma compreensao
profunda dos desejos e necessidades dos clientes;

N&o necessariamente o contato direto com os clientes pelos membros
da organizagao é incentivado;

Os interesses do cliente final sdo frequentemente ignorados em nossas
decisoes.

Como o resultado da média da subdimensdo Aprendizagem
Organizacional (3,46) e da média da subdimensao Criagao de Mudancas (3,35)
sdo maiores do que o Foco no Cliente (3,19), a organizagdo pode ser boa em
reconhecer as melhores praticas e criar novos padrées na industria, mas tem
dificuldade em aplicar o conhecimento adquirido ao trabalho didrio com seus

proprios clientes. O conhecimento estd dentro da organizagcdo, mas,
infelizmente, ndo com os clientes.

4.2.6.
Foco externo

Foco externo

Missao (3,52)

Orientagao
estratégica e
intencdo
/ 7~ Aprendizagem 3,46 M L
. / PR letas e Objetivos
Adaptabilidade (3,33)  / Organizacional 3,53
-/ 3,46 g

~/

/
/' F Client
/ oco no Cliente 319

Criagéo de

Coordenagéo e
Mudangas

3,35 3,12 Integragio __

3,56 /
Acordo /

) /  Consisténcia (3,54)
4 . - 3,91 3,93 /
‘{\ Orientacdoda™’ ’ Valores /
\\ equipe 3,60 fundamentais ~/
\\,\ Desenvolvimento
VAN ) de capacidades

Envolvimento (3,72) S

3,66

Empoderamento

Figura 7 — Resultado Foco Externo
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Adaptabilidade e Missdo tomam como foco a relagdo entre a organizacao e
o ambiente externo. Observa-se que esta organizagdo atua com foco externo
forte (adaptabilidade mais missao) e por isso, deve se concentrar na adaptagcao
e mudanca em resposta ao ambiente externo. Este resultado geralmente
influencia as receitas ou renda, o crescimento das vendas e a participagédo no
mercado.

Cabe comentar que a empresa com foco na alavancagem do ambiente
externo, sem foco em sistemas, processos e controles, pode néo ter os controles
necessarios para manter ou gerenciar 0 crescimento e, eventualmente,
experimentar dificuldade em entregar aos clientes.

4.2.7.
Foco interno

Miss3o (3,52)
Orientacao
estratégica e
intencédo
Aprendizagem 3,46 -
. / P Metas e Objetivos
Adaptabilidade (3,33) / °’9a"'za°'°"ag " 3,53

VAN

/ Foco no Cliente

319 Visao
// ?

= 606r;1enag§o e

Criagédo de 'l
3,12 Integragao __

Mudangas

3,36

6
Acordo

Orientagdo da3‘91 393 yalores /

\\\ equipe 3,60 fundamentais —\\/
\\)\ Desenvolvimento
VAN i de capacidades

Envolvimento (3,72) N

Foco interno

Figura 8 — Resultado Foco Interno

Envolvimento e Consisténcia abordam a dinamica interna de uma
organizacdo. Observa-se que esta organizacdo tem foco interno forte
(envolvimento mais consisténcia) e por isso, espera-se que se concentre na
dindmica da integragéo interna de sistemas, estruturas e processos. O resultado
destas dimensdes afeta a qualidade, a satisfagdo dos funcionarios e o retorno do
investimento. Assim, um foco interno forte também esta associado a qualidade
produtos e servigos, ou seja, com niveis mais altos de qualidade, menos defeitos

e menos retrabalho, boa utilizacdo dos recursos e alta satisfacdo dos
funcionarios.
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3,46

Estabilidade
Missio (3,52)
Orientagao
estratégica e
. intengao
o Aprendizagem 3,46 .
Adaptabilidade (3,33)  / Organizacional Ny e

<

/ F Client
y '‘0CO no lente 3,19
/

Estabilidade

Criagao de Coordenagao e
Mudangas 3,35 3,12  Integracio -
3,56
Empoderamento Acordo

{, Orientagdo da 3.91
N equipe 3,60

AN

393 Valores /
fundamentais ~/

~ Desenvolvimento
VAN ) de capacidades

Envolvimento (3,72) S

Figura 9 — Resultado Estabilidade

Consisténcia e a Missao enfatizam a capacidade de estabilidade e direcao
da organizacdo. O resultado destas dimensdes (3,54 e 3,52, respectivamente)
pode indicar uma empresa estavel, com capacidade de se manter focada e
previsivel ao longo do tempo, com maior énfase ao controle e a estabilidade e
reducao de variedade.

Este resultado pode ser associado a medidas de desempenho financeiro
como retorno sobre ativos (ROA), retorno de investimentos (ROI) e retorno de
vendas (ROS), bem como operagbes comerciais fortes. Um resultado alto
normalmente indica altos retornos de ativos, investimentos e vendas e forca

operacional.
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4.2.9.
Flexibilidade

Misséo (3,52)
Orientagao
estratégica e

intencdo

3,46

\ Aprendizagem

Adaptabilidade (3,33) // OrQanizaciona; "

Metas e Objetivos
3,53

y Foco no Cliente 319 56Vlsao

Criacao de
Mudangas

Coordenacgao e

3,35 3,12 Integragdo __

Flexibilidade

3,66 3,56 /
Empoderamento Acordo l/
p / 7 Consisténcia (3,54)
/ ) _ .39 3,93 /
o Orientacdo da Valores /
. equipe 3,60 fundamentais \\/
\‘\ Desenvolvimento
/N de capacidades

4
Envolvimento (3,72) ./

Figura 10 — Resultado Flexibilidade

Envolvimento e Adaptabilidade enfatizam a capacidade de uma
organizagcao de flexibilidade e mudanca. O resultado pode indicar uma
organizacao flexivel (3,72 e 3,33 respectivamente), com capacidade de fazer
mudangas em resposta ao meio ambiente, ligada a desenvolvimento de produtos
e inovacdo, ou seja, niveis mais altos de inovacdo de produtos e servigos,
criatividade e uma resposta rapida aos requisitos de mudanca de clientes e
funcionarios. Um sistema orientado para Envolvimento e Adaptabilidade ira
introduzir mais variedade, mais insumos e mais possiveis solugdes para uma

situacdo dada.
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4.2.10.
Alinhamento ascendente e descendente

Miss3io (3,52)

Orientacao

estratégica e

intengédo
3,46

Aprendizagem

Adaptabilidade (3,33) / Organizaciona; "

Metas e Objetivos
3,53

19

Criagédo de
Mudancas

Coordenacao e

3,35 3,12 Integracao _

s 6 /
Acordo /L
/T~ . an -
N 3,93 / Consisténcia (3,54)
S Orientagdoda”’ Valores /
\\ equipe 3,60 fundamentais \\J/
» Desenvolvimento
// \\ de capacidades

Envolvimento (3,72) \\/

Figura 11 — Resultado Alinhamento ascendente e descendente

O resultado pode indicar um equilibrio entre a misséao (de cima para baix

58

0)

e o0 envolvimento dos funcionarios (de baixo para cima). Esta organizacao

entende que deve aprender a vincular o propdsito e as estratégias da

organizagdao com o senso compartilhado de responsabilidade, propriedade

e

comprometimento dos funcionarios. O equilibrio entre esses tragos, pode indicar

uma comunicagao bidirecional eficaz e uma forga de trabalho comprometida
focada.

e
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4.2.11.
Cadeia de valor do cliente

Miss3o (3,52)
Orientacdo
estratégica e
intengao

3,46

/T
/ ~

Aprendizagem

Adaptabilidade (3,33)  / Organizacional

~/

Metas e Objetivos
3,53

// i
/ Foco no Cliente 319

Criagédo de
Mudangas

Coordenacdo e
3,12 Integragido _

3,35

3,66
Empoderamento

6
Acordo

ya
<\ Orientagédo da
h equipe 3,60

3,93
Valores /
fundamentais

3,91

. Desenvolvimento
VAR de capacidades

. ya
Envolvimento (3,72) ™/

Figura 12 — Resultado Cadeia de valor do cliente

A Cadeia de valor do cliente (adaptabilidade mais consisténcia) é
representada pela tensdo criada entre adaptabilidade, que se preocupa
amplamente com o mercado e a consisténcia, que analisa os valores, sistemas e
processos internos. O resultado pode indicar que esta organizacdo é capaz de
se adaptar e responder ao mercado e desenvolver sistemas e processos que lhe
permitam produzir produtos e servigos de qualidade.

Kotrba et al. (2012) analisaram a ideia de que os efeitos da consisténcia
cultural no desempenho corporativo podem variar de acordo com os niveis de
outros tracos culturais e os resultados mostraram que empresas que sao ao
mesmo tempo consistentes e adaptaveis, por exemplo, apresentam alto
desempenho.

4.3. Apresentacao e analise do desempenho financeiro

Esta secdo apresentara e analisara o desempenho financeiro da empresa
nos ultimos 5 anos (2012 a 2016). Existem outros indicadores de desempenho
utilizados para acompanhamento do resultado, mas para analisarmos a relagao
entre cultura e desempenho, como proposto no modelo de Denison (The
Denison Organizational Culture Model — DOCS - DENISON, 1990), analisaremos
indicadores previstos em uma analise financeira, mais especificamente nos
indices de rentabilidade — ROS, ROA e ROE.
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Antes de iniciarmos a analise dos indicadores, faremos uma breve
apresentacao e andlise dos resultados entre os anos de 2012 e 2016 do ativo
total, patriménio liquido, lucro liquido e faturamento e do CAGR (Compound
Annual Growth Rate), que mede a taxa composta média anual de crescimento
de retorno de um investimento durante um determinado periodo de anos;
portanto representa o ganho anual uniformizado obtido com um investimento

durante um determinado horizonte temporal.

4.3.1.
Ativo total

ATIVO TOTAL
R$ 16.000.000.000,00
R$ 14.000.000.000,00
R$ 12.000.000.000,00
R$ 10.000.000.000,00
R$ 8.000.000.000,00
R$ 6.000.000.000,00
R$ 4.000.000.000,00
R$ 2.000.000.000,00

RS-
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 13 — Resultado Ativo Total

O ativo total representa todos os bens e direitos de propriedade da
empresa, avaliaveis em dinheiro, que representam beneficios presentes ou
futuros para a empresa. O ativo total da empresa vem crescendo a uma taxa
composta média anual de 18,97%.
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4.3.2.
Patriménio liquido

PATRIMONIO LiQUIDO

R$ 1.200.000.000,00

R$ 1.000.000.000,00

R$ 800.000.000,00

R$ 600.000.000,00

R$ 400.000.000,00

R$ 200.000.000,00
R$ -

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 14 — Resultado Patrimdnio Liquido

O patrimbnio liquido representa os investimentos dos proprietarios
(Capital) além das Reservas (destino especifico para o lucro nao distribuido) e
outros itens. O patriménio liquido da empresa vem crescendo a uma taxa

composta média anual de 6,09%.

4.3.3.
Lucro liquido

LUCRO LiQUIDO

R$ 300.000.000,00

R$ 250.000.000,00

R$ 200.000.000,00

R$ 150.000.000,00

R$ 100.000.000,00

R$ 50.000.000,00
RS-

2012 2013 2014 2015 20186

Figura 15 — Resultado Lucro Liquido

O lucro liquido é a sobra pertencente aos proprietarios (ou a entidade).
ApGs a apuragao do Lucro depois do Imposto de Renda, faz-se a deducao das
participacoes e, previstas nos estatutos: de debentures, de empregados, de
administradores e das contribuicdes para instituicées ou fundos de assisténcia
ou previdéncias de empregados. O lucro liquido da empresa vem crescendo a
uma taxa composta média anual de 12,65%.
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4.3.4.
Faturamento

FATURAMENTO

R$ 2.500.000.000,00

R$ 2.000.000.000,00 \f‘

R$ 1.500.000.000,00
R$ 1.000.000.000,00
R$ 500.000.000,00

R$ -
2012 2013 2014 2015 20186

Figura 16 — Resultado Faturamento

7

O faturamento da empresa pesquisada é calculado com a seguinte
férmula: prémios emitidos + contribuicbes para cobertura de riscos + resultado
com resseguro + rendas de contribuicdes e prémios — planos de aposentadoria +
rendas com taxa de gestdo e outras taxas. O faturamento da empresa vem

crescendo a uma taxa composta média anual de 2,94%.

4.3.5.
Return on Sales (ROS)
ROS
—¢—EMPRESA X MEDIA MERCADO ID
12,0%
12,0% 11,2%

10,0%
8,0%
8,0% 51%

4,0%

2,0%

0,0%
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 17: Resultado Return on Sales (ROS)

O Return on Sales (ROS) trata da relagédo entre lucro liquido e faturamento
(ja detalhados anteriormente).
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Analisando o grafico acima, observa-se que o ROS da empresa
pesquisada estd acima da média de mercado das principais independentes. A
queda observada em 2013 estd em linha com a média de mercado e nova queda
em 2015 é consequéncia de um crescimento proporcionalmente maior do
faturamento em comparagéo a 2014 (R$ 1,9 bi para R$ 2,2 bi), frente a um
aumento mais modesto do lucro liquido entre 2014 e 2015 (R$ 215 mil para R$
216,5 mil).

Conforme gréficos abaixo (DENISON, 1984), as organiza¢des com culturas
mais fortes (como medidas no exemplo abaixo por envolvimento) tem melhor
Return on Sales (ROS). O que é muito marcante é a tendéncia ao longo do
tempo. Na primeira, culturas mais fortes apenas melhoram um pouco, mas os
efeitos de culturas mais fortes sdo cumulativos. Ao final de 5 anos, o efeito é

dramatico.

The
Performance

High Involvement

Low Involvement

Organizational
Culture

Return
(o]
Sales

| iy ‘
. Daniel Denison, University of Michigan

Source: Denison, Daniel R. 1984. Bring Corporate Culture to the bottom Line. Organizational Dynamics. 113(2). 4-22

High Invelvement

Low Involvement

Figura 18 — Resultado Cultura e Return on Sales (ROS)
Fonte: DENISON, D. and NEALE, W. S. Denison organizational culture survey: facilitator guide
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4.3.6.
Return on Assets (ROA)
ROA
—4—EMPRESA X MEDIA MERCADO ID
25% 2.2% 2,1% 22% 2,1%

2,0%

1,8%

1,5% 1,8%

1,0%

1,0%

0,5%

0,0%
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 19 — Resultado Return on Assets (ROA)

O Return on total Assets (ROA) trata da relagao entre o lucro liquido e
ativo total e mede o retorno sobre ativo total apos juros e impostos (ja detalhados
anteriormente).

Analisando o grafico acima, observa-se que o ROA da empresa
pesquisada sofre oscilacbes ao longo dos anos. Novamente se observa uma
queda em 2013, em linha com a média de mercado e nova queda em 2015 é
consequéncia de um crescimento proporcionalmente maior do ativo total em
comparacao a 2014 (R$ 10 bi para R$ 12 bi), frente a um aumento modesto do
lucro liquido entre 2014 e 2015 (R$ 215 mil para R$ 216,5 mil).

4.3.7.
Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE)
ROE
—4—EMPRESA X MEDIA MERCADO ID
30,0% o
26,1% 25,2% 25,0%
 —
25,0% ¢ $
19,7%
20.0% 16,1%
0,
15,0% o 10,9%
9.8% 8.6%
10,0% 7.6% 90
5,0% 2,8%
0,0%
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 20 — Resultado Retorno sobre Patrimo6nio Liquido


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1612378/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1612378/CA

65

O Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) trata da relagcao entre o lucro
liquido e o patriménio liquido (j& detalhados anteriormente). Neste estudo, por
ser um indicador mais comum no mercado de seguros, ele substitui o ROI
indicado nos estudos de Denison.

Analisando o grafico acima, observa-se que o ROE da empresa
pesquisada esta acima da média de mercado das principais independentes.

Conforme grafico abaixo (DENISON, 1984), as organizagbes com culturas
mais fortes (como medidas no exemplo abaixo por envolvimento) tem melhor
Return on Investment (ROI).

The
Performance
Impact

of

QOrganizational
Culture

High Invelvement

Low Invelvement
.

Return ;
E High Invelvemant
On : e
[ Low Involvement
Investment

." Daniel Denison, University of Michigan

Source: Denison, Daniel R. 1984. Bring Corporale Culture 1o the botiom Line. Crganizational Dynamics, 113(2), 4-22.

Figura 21 — Resultado Cultura e Return on Investment
Fonte: DENISON, D. and NEALE, W. S. Denison organizational culture survey: facilitator guide
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Conclusao

Este trabalho teve como objetivo analisar a relacdo da Cultura e o
Desempenho Organizacional. Tal questdo se mostra relevante na medida que a
cultura organizacional € um ingrediente essencial do desempenho organizacional
e uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (CHILDRESS, 20183;
KOHTAMAKI, THORGREN e WINCENT, 2016) e agir sem conhecer as forgas
culturais pode ter resultados imprevisiveis e indesejaveis, visto que ela interage
com recursos humanos, estrutura organizacional e incluira crencgas, atitudes,
pressupostos e expectativas comuns direcionando comportamentos na auséncia
de uma lei ou instru¢des claras (AHMADY et al., 2016).

Dentre as principais andlises deste estudo, a primeira delas advém da
relagdo entre o resultado das dimensbes culturais e os apresentados no
desempenho financeiro. Observou-se que as médias das dimensdes culturais —
Missao (3,52), Consisténcia (3,54), Envolvimento (3,72) e Adaptabilidade (3,33)
estdo com resultados bem distribuidos e préximos (desvio padrao de 0,16) e que
os resultados dos indicadores de desempenho financeiro avaliados na empresa
pesquisada apresentam resultado acima da média de mercado nos ultimos 5
anos. Este resultado estd em linha com o apresentado por Denison (The
Denison Organizational Culture Model — DOCS - DENISON, 1990), que salienta
que a cultura de uma organizagao efetiva, ou seja, com bom desempenho, deve
refletir todas as dimensdes previstas no modelo e também esta em linha com a
pesquisa realizada por Hause (2000), onde os resultados mostraram que tanto o
nivel quanto as medidas de acordo da forca da cultura organizacional sao
preditivas da eficacia organizacional.

A préxima analise diz respeito ao resultado da dimensao Missao e o
desempenho. Ser capaz de internalizar e se identificar com a missdo de uma
organizagao contribui para o compromisso a curto e longo prazo com a
organizagao. O estudo de Yilmaz e Ergun (2008) indicou que o trago missao era
0 mais importante em termos de promover o desempenho global da empresa,
assim como o crescimento das vendas, o0 crescimento da participagdo de

mercado e o retorno sobre ativos, assim como Mario Ernesto (2010) concluiu
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que somente o tragco missao evidencia relacbes significativas com algumas
medidas de desempenho.

Outra analise diz respeito aos resultados das dimensdes Consisténcia e
Adaptabilidade e o desempenho. Estes resultados podem indicar que esta
organizacdo € capaz de se adaptar e responder ao mercado e desenvolver
sistemas e processos que lhe permitam produzir produtos e servigos de
qualidade e que impulsionem seu desempenho. Os resultados encontrados
também sao sustentados pela pesquisa realizada por Kotrba et al. (2012) que
concluiram que empresas que sdao ao mesmo tempo consistentes e adaptaveis
apresentam alto desempenho.

Uma outra andlise diz respeito a relagéo entre as dimensdes Consisténcia
e Missao e o desempenho. Os resultados destas dimensdes sugerem que houve
uma influéncia destes tragos culturais nas medidas de desempenho financeiro
como retorno sobre ativos (ROA), retorno sobre Patriménio Liquido (ROE) e
retorno das vendas (ROS). O estudo realizado por Tedla (2016) em um grupo
corporativo na Etiépia confirmou que misséo e visdo bem definidas, alinhamento
dos principais valores corporativos, lideranca focada nos funcionarios e
consisténcia sdo as melhores estratégias utilizadas para estabelecer uma cultura
organizacional eficaz e melhorar o desempenho no grupo estudado.

E para concluir, cabe também analisar o resultado das dimensodes
Consisténcia e Envolvimento e o resultado do ROE. Segundo o modelo, o
resultado destas dimensées afeta a qualidade, a satisfacdo dos funcionarios e o
retorno do investimento. Ou seja, os resultados encontrados podem indicar
niveis mais altos de qualidade, menos defeitos e menos retrabalho, boa
utilizacao de recursos e niveis mais altos de satisfacao dos funcionarios.

5.1.
Sugestoes e recomendacoes para hovas pesquisas

Como desdobramentos futuros, podemos sugerir a ampliacdo desta
pesquisa pela andlise histérica com séries temporais que permitam um corte
longitudinal do estudo de caso.

Também podemos recomendar, pela realizagdo de mdultiplos estudos de
casos, a ampliacdo da andlise das vantagens competitivas da cultura

organizacional na comparagao entre organiza¢gées do mesmo setor.
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Além disso, o aprofundamento da analise qualitativa, utilizando referencial
antropolégico de manifestagbes culturais a partir da compreensdo dos ritos,
mitos, historias, artefatos visiveis, lemas, herdis, etc., pode ampliar a analise da
relacdo cultura e desempenho.

A extensdo desta linha de pesquisa também € recomendada pela
comparacdo da analise baseada no modelo de Cultura Organizacional de
Denison (The Denison Organizational Culture Model — DOCS - DENISON, 1990))
com outras tipologias culturais como por exemplo, a de Handy (1976), que
considera como os canais de poder sao refletidos em determinadas estruturas e
sistemas, a de Sethia e Glinow (1985) que propde um modelo que relaciona a
orientagdo para pessoas e para resultados, ou a tipologia de Deal e Kennedy
(1982) que avalia a relagao risco do investimento e a velocidade do feedback do
mercado no qual a organizac¢ao atua.

E para se ter representatividade que nos permitam generaliza¢cdes do que
foi apresentado neste estudo, se sugere a expansao amostral para uma possivel
andlise quantitativa dos resultados.
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Anexo 1

Questionario do modelo de Cultura Organizacional de Denison - DOCS

O questionario sobre Cultura Organizacional de Daniel R. Denison foi
concebido para mensurar crencas, valores e pressupostos subjacentes dos
membros de uma organizacdo e as praticas e comportamentos que o0s
exemplificam e os reforcam.

E para respondé-lo, vocé devera levar em consideragdo como sua
organizagao é atualmente.

Suas respostas sao confidenciais! O preenchimento completo levara
alguns minutos.

Opcoes de resposta:

( ) discordo totalmente ( ) discordo ( ) neutro ( ) concordo ( ) concordo

totalmente

Afirmativas:
Nesta organizagao...
1. A maioria dos funcionarios esta altamente envolvida em seu trabalho
2. As decisbes sao frequentemente tomadas em posicdes onde as melhores
informacgdes estao disponiveis
3. As informacdes sdo compartiihadas amplamente de maneira que todos
possam ter acesso quando necessario
Cada pessoa acredita que pode exercer um impacto positivo
O planejamento do negécio é desenvolvido continuamente e de alguma
maneira envolve a todos no processo
A cooperagao entre diferentes partes da organizagao e incentivada
As pessoas trabalham como membros de uma equipe
8. O trabalho em equipe é usado para que uma tarefa seja concluida, ao
invés da hierarquia
9. Equipes sdo nossos alicerces
10. O trabalho é organizado de modo que cada pessoa veja a relagao entre
sua funcéo e as metas da organizacao
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20.
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23.

24.
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28.
29.

30.
31.
32.

33.
34.
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A autoridade é delegada e assim as pessoas podem atuar com
autonomia

A capacidade das pessoas esta em constante aperfeicoamento

Ha investimento continuo nas habilidades dos empregados

As capacidades das pessoas sao vistas como importante fonte de
vantagem competitiva

Problemas costumam surgir porque n&o temos as habilidades
necessarias para fazer o trabalho

Os lideres e gestores “praticam o que pregam”

Ha um estilo de gestao proprio e praticas gerenciais nitidas

Existe um conjunto claro e consistente de valores que rege a forma como
fazemos os negocios

Quando as pessoas ignoram os valores fundamentais, elas sao
responsabilizadas

Ha um codigo de ética que norteia nosso comportamento e nos diz o que
€ certo e errado

Quando ocorrem divergéncias, trabalhamos intensamente para chegar a
solugdes ganha-ganha

Existe uma cultura claramente definida

E facil chegar a um consenso, mesmo em questdes dificeis

Muitas vezes, temos dificuldade de chegar a um acordo sobre questdes
fundamentais

Existe um acordo claro sobre a maneira correta e errada de fazer as
coisas

Nossa abordagem para fazer negécios é muito consistente e previsivel
Pessoas de 4&reas diferentes da organizagdo compartiham uma
perspectiva em comum

E facil coordenar os projetos pelas diferentes areas da organizagao
Trabalhar com alguém de outra area da organizagdo é como trabalhar
com alguém de uma organizagao diferente

Ha um bom alinhamento das metas entre os diferentes niveis

A maneira como as coisas sao feitas € muito flexivel e facil de mudar
Respondemos bem aos concorrentes e a outras mudangas do ambiente
de negécios

Adotamos continuamente novas e melhores formas de fazer o trabalho

Esforcos para criar mudanga normalmente encontram resisténcia
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Diferentes areas da organizacdo frequentemente cooperam para criar
mudanca

Comentarios e sugestdes de clientes frequentemente resultam em
mudancas

O “input” do cliente influencia diretamente nossas decisdes

Todos os membros tém um entendimento profundo dos desejos e
necessidades do cliente

Os interesses do cliente muitas vezes séo ignorados em nossas decisdes
Incentivamos o contato direto de nossos funcionarios com os clientes

No6s pensamos que o0 erro é uma oportunidade para aprendizagem e
melhoria

A inovagao e a tomada de risco sdo estimuladas e recompensadas

Muita coisa € negligenciada ou esquecida

A aprendizagem € um objetivo importante em nosso dia a dia de trabalho
Garantimos que todos sejam informados sobre o que esta acontecendo
Ha um proposito e uma direcéao de longo prazo

Nossa estratégia leva outras organizacbes a mudar a maneira como
competem na industria

Ha uma clara missdo que da sentido e direcao ao nosso trabalho

Ha uma estratégia clara para o futuro

Nossa orientacao estratégica ndo é clara para mim

Existe um consenso generalizado sobre as metas

Os lideres definem metas que sdo ambiciosas, mas realistas

A lideranca € franca em relacdo aos objetivos que estdo tentando
alcangar

Estamos continuamente monitorando nosso progresso em relagdo aos
nossos objetivos declarados

As pessoas entendem o que precisa ser feito para que possamos ter
sucesso no longo prazo

Temos uma visdo compartilhada de como a organizagao sera no futuro
Os lideres tém uma visao de longo prazo

Pensar no curto prazo muitas vezes compromete nossa visdo de longo
prazo

Nossa visao gera entusiasmo e motivagéo para nossos colaboradores
Somos capazes de atender a demandas de curto prazo sem

comprometer a visdo de longo prazo
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Dados demograficos:

Nivel hierarquico (VP/Diretor, Superintendente/Gerente)
Tempo de casa (em anos completos)

Idade (em anos completos)

Género (masculino, feminino)
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