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RESUMO

O presente estudo aborda a temadtica acerca de valores esposados, cultura organizacional e
sustentabilidade. Como objetivo principal, buscou identificar se as organizac¢des constituintes
do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) revelam uma cultura organizacional para a
sustentabilidade por meio de valores esposados comunicados em seus respectivos sites. Este
indice consiste em uma ferramenta criada para andlise comparativa da performance das
empresas listadas na BM&FBOVESPA, principalmente sob o aspecto da sustentabilidade
corporativa. Para enderecar o proposito da pesquisa, foi realizada uma investigagdo dos sites
das trinta e cinco empresas que compdem a 11° Carteira ISE de 2016. Devido ao carater
exploratorio e descritivo do estudo, optou-se por uma metodologia qualitativa, utilizando-se a
técnica de pesquisa de Kabanoff (2002), que consiste na “andlise de contetido de documentos
organizacionais a fim de se identificar tracos de valores esposados nesses documentos”
(KABANOFF, 2002, p. 90). Os resultados mostraram que os sites das respectivas empresas
ndo sdo padronizados em termos de acesso ao conteudo de sustentabilidade e variam muito
quanto a apresentagdo e organizacdo. Foram encontrados diferentes niveis de clareza de
informagdes relacionadas aos elementos da cultura organizacional, em especial aos valores
esposados, nos devidos sites. Esses achados nos levam a inferir acerca do risco de se
ocorrerem desvios de percep¢do por parte de visitantes do site, no que diz respeito ao
comprometimento de algumas dessas empresas em relagdo ao tema sustentabilidade.
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1- INTRODUCAO

O presente artigo aborda o tema dos valores esposados, ou expostos, como um dos
elementos da Cultura Organizacional, e sua importdncia no processo de comunicagao,
transmissdo e declaragdo do compromisso que determinadas empresas possuem com a
sustentabilidade. Para enderecar esse proposito, foi realizada uma investigacdo dos sites das
trinta e cinco empresas que compdem a 11* Carteira do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) de 2016. O desenho metodologico dessa ferramenta, criada para analise
comparativa da performance das empresas listadas na BM&FBOVESPA, principalmente sob
o aspecto da sustentabilidade corporativa, ¢ de responsabilidade do Centro de Estudos em
Sustentabilidade da FGV-EAESP (GVces). Por fazerem parte do ISE, essas empresas tendem
a ser consideradas modelo de alto comprometimento em relagdo aos desafios do
desenvolvimento sustentavel. Faz-se necessario, pois, que as mesmas consigam transmitir
adequadamente essa postura por meio dos valores expostos e comunicados em seus
respectivos sites. Estes sdo valores que a alta direcdo de uma organizacdo declara
publicamente e que, assim como visdo, missdo, crencas, agdes, constituem elementos que
explicitam a cultura organizacional. Dessa forma, uma vez que esses elementos consideram a
sustentabilidade, podem contribuir para transmitir uma cultura organizacional que incorpora a
sustentabilidade em suas metas, estratégias e normas, por exemplo. Segundo Schein (2009),
crengas e valores expostos, ou esposados, consistem em estratégias, metas, filosofias, normas
e regras de comportamento assumidos, usados pelos membros da cultura como meio de
retratd-la; sdo justificativas expostas, um conjunto de crengas e valores baseados em
aprendizagem anterior, que se insere em uma ideologia ou filosofia organizacional e pode
servir como guia, como um modo de lidar com situagdes diversas.

Nos ultimos dez anos, muitos estudos realizados sobre empresas da carteira do ISE
tenderam a focar nos aspectos financeiros da mesma, como custos sociais € ambientais,
valores de investimento social privado, ou entdo na reputagdo corporativa. Porém, pouco se
investigou acerca dos valores esposados, expostos, e declarados publicamente por essas
empresas que espera-seé que possuam uma cultura organizacional comprometida com a
sustentabilidade. Tendo em vista este gap de estudos em relacdo ao assunto, levantou-se o
seguinte problema de pesquisa: as organizagdes constituintes do Indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE) revelam uma cultura organizacional para a sustentabilidade por meio de
valores esposados comunicados em seus respectivos sites? Buscou-se, entdo, realizar uma
pesquisa qualitativa cujo principal objetivo foi o de identificar se as organizagdes
constituintes do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) revelam uma cultura
organizacional para a sustentabilidade por meio de valores esposados comunicados em seus
respectivos sites. Como objetivos especificos, procurou-se: 1) Mapear nos sites os demais
elementos reveladores de uma cultura organizacional, como visdo, missdo, crengas, filosofias,
estratégias e agdes, que pudessem contribuir para transmitir uma cultura organizacional
voltada para a sustentabilidade; 2) Identificar as empresas que melhor se posicionam e
transmitem uma cultura organizacional para a sustentabilidade.

O estudo em questdo contribui para o avanco da literatura cientifica referente a valores
esposados e ao tema sustentabilidade, fornecendo elementos para uma discussdo acerca da
importancia da expressdo e clara comunicacdo desses valores, para que possam transmitir e
espelhar a cultura organizacional. Como contribui¢do pratica, realizou-se uma andlise
detalhada do retrato das empresas, a partir de informag¢des em seus documentos publicos dos



respectivos sites, que foram eleitas as mais notoérias em termos de compromisso com a
sustentabilidade no pais, em 2016. Os resultados contribuiram para ressaltar os sites das
empresas que se destacam como possiveis modelos para melhor transmitirem um alto
comprometimento das mesmas com os desafios da sociedade atual, em termos de
sustentabilidade.

2- FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1- Os Desafios da Sustentabilidade e a Cultura Organizacional para a Sustentabilidade

Este estudo aborda a problematizacdo acerca dos desafios da sustentabilidade e do
ambiente empresarial privado no Brasil, que apresenta, cada vez mais, a necessidade premente
de transformar sua cultura organizacional em uma cultura organizacional para a
sustentabilidade. O pais ja foi palco de duas notorias conferéncias internacionais sobre o
tema, que foram a Rio-92 (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento) e a Rio+20 (Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Desenvolvimento
Sustentavel).

O conceito de desenvolvimento sustentdvel foi desenvolvido por um grupo de paises,
em 1987, liderado pela entdo primeira ministra da Noruega, Gro Harlem Brundtland,
presidente da Comissdo Mundial de Ambiente e Desenvolvimento da ONU. O relatorio Nosso
Futuro Comum, documento central ao desenvolvimento e disseminagdo do conceito de
sustentabilidade, acabou sendo batizado de Relatério Brundtland, em homenagem a primeira
ministra. Definiu-se que desenvolvimento sustentavel ¢ o desenvolvimento capaz de suprir as
necessidades da geracdo atual, sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das
futuras geragdes. E o desenvolvimento que ndo esgota os recursos para o futuro.
(BRUNDTLAND, 1987).

Apesar de o desafio imposto pelo desenvolvimento sustentavel ser de responsabilidade
de todos, governos, organizacdes e sociedade civil, um dos temas mais delicados dos ultimos
vinte anos ¢ particularmente ligado ao empresariado em razdo da necessidade de mudanga dos
padrdes de produgdo e consumo no mundo. Esses padrdes sdo simbolos do modelo capitalista
selvagem que impera em diversos continentes € que ja se provou insustentavel. “Que ritmo de
crescimento ¢ suportavel numa economia? E qual é o tamanho O6timo da escala
macroecondmica diante da capacidade de suporte que a natureza apresenta?”
(CAVALCANTI, 2012, p. 35).

Durante a Ri0-92, foi aprovado universalmente o modelo de sustentabilidade criado por
John Elkington, sociologo britdnico considerado “o pai da Sustentabilidade”, nos anos 1980,
que ¢ o conceito de Triple Bottom Line. Este conceito consiste em um modelo de uma nova
economia que tera de ser fundada sobre trés pilares: econdmico, ambiental e social. Elkington
(2011) reafirma sua teoria em livro recente e defende que a tentativa em alicercar, qualquer
acdo ou estratégia, em dois de quaisquer dos trés pilares conduziria ao fracasso. De fato, a
sustentabilidade dos negocios serd seriamente abalada pelas questdes ambientais em um
mundo cada vez mais ameacado pela drastica redug¢do de seus recursos naturais, pelos rumos
desastrosos que a mudanga do clima estd impondo ao planeta e pela desigualdade social. O
autor menciona, que, sem ambiente, ndo ha matérias-primas, e sem justi¢a social ndo havera
consumidores com capacidade financeira, o que afetard a sobrevivéncia das economias.

Os desafios enfrentados pela humanidade sdo grandes, indiscutiveis e globais. As
desigualdades econdmicas, sociais e ambientais sdo abundantes e estdo aumentando.



As empresas estdo entre as instituicdes mais influentes do mundo. Elas t€ém uma
tremenda oportunidade de moldar um mundo melhor tanto para as geracdes
existentes quanto para as futuras. [...] O novo contexto global dos negocios requer
uma definicdo dos negdcios que englobe as aspiragdes, responsabilidades e
atividades corporativas em termos realistas e contemporaneos que devem ir além de
explicagdes focadas puramente em finangas. O propodsito da empresa globalmente
responsavel é o de criar progresso econdmico e social de um modo globalmente
responséavel e sustentavel. (LIDERANCA GLOBALMENTE RESPONSAVEL: UM
CHAMADO AO ENGAJAMENTO, 2005, p. 2)

Toda essa urgéncia para se enderecar mundialmente, de forma séria e comprometida, os
desafios impostos pelo desenvolvimento sustentavel global traz também a tona a necessidade
de as empresas adotarem a sustentabilidade em sua cultura organizacional, agindo de forma
socialmente responsavel. Surgem as discussdes sobre uma cultura organizacional para a
sustentabilidade, defendida por diversos autores e foruns ligados a sustentabilidade. Alguns
autores defendem que uma cultura da sustentabilidade ¢ fomentada por reivindicagdes mais
intransigentes dos consumidores, legislagdes mais rigorosas e restricdes de recursos que
ajudam a acelerar a adaptagdo das industrias as demandas por uma sociedade mais sustentavel
(Ammenberg; Sundin, 2005; Spangenberg et al, 2010; Testa; Iraldo, 2010; Hallstedt et al,
2013 apud MARCON; SORIANO-SIERRA, 2017). Essas demandas crescentes dos
consumidores engendrando a adogdo de praticas sustentaveis implicam em uma mudancga de
cultura no seu sentido amplo, como complexo que abarca o conhecimento, as crengas, a arte, a
compreensdo da ética, a moral, as leis, os costumes, habitos e as habilidades desenvolvidas
pelos membros de uma comunidade (TYLOR, 1871 apud MARCON; SORIANO-SIERRA,
2017). Assim, ¢ importante ressaltar a vinculagdo necessaria de uma abordagem sustentavel
nas organizagdes e suas estratégias de negdcios, como ressalta MARCON; SORIANO-
SIERRA, 2017:

[...] Adotar posturas sustentaveis dentro das organizagdes pressupde uma mudanga
cultural, a fim de que os processos internos sejam adaptados visando a promogéo do
bem-estar da coletividade e, ainda, que o desenvolvimento sustentavel integre a
estratégia corporativa e contribua para o crescimento da organizagdo. (MARCON;
SORIANO-SIERRA, 2017, p. 38)

Romano et al (2014) também trazem contribui¢des para essa perspectiva € mencionam
que existem discussdes na literatura acerca da inclusdo da cultura organizacional como
dimensdo da sustentabilidade no ambiente empresarial, bem como a importancia da cultura
organizacional para o sucesso das praticas de sustentabilidade corporativa.

Linnenluecke e Griffiths (2010) abordam que ainda existe uma falta de clareza sobre o
que constitui a sustentabilidade corporativa e como alcangéd-la. Por esse motivo, muitos
estudiosos sugerem que o caminho para a adocdo dos principios da sustentabilidade
corporativa leva a adog¢do de uma cultura organizacional orientada para a sustentabilidade.

Porém, afirmam que existem diversas barreiras e limitacdes para a mudanga de cultura
relacionada com a sustentabilidade, como a rigidez organizacional e a existéncia de
subculturas na organiza¢do. Em contrapartida, a ado¢do de principios de sustentabilidade
corporativa pode ocorrer em dimensdes diferentes. Os autores sugerem que sejam realizadas
acOes ligadas a sustentabilidade para que as mesmas propiciem um contexto propicio para
mudangas nos valores e crengas dos funciondrios ou mesmo em principais pressupostos.

2.2- Cultura Organizacional revelada pelos Valores Esposados
Segundo o autor Edgar Schein (2009), nos ultimos vinte e cinco anos, a comunidade



académica tem debatido extensivamente o conceito de cultura. Afirma que ha varias
abordagens para se definir e estudar o tema (por exemplo, as abordagens de Hofstede, 1991;
Trice e Beyer, 1993; Schultz, 1995; Deal e Kennedy, 1999; Cameron e Quinn, 1999;
Ashkanasy, Wilderom e Peterson, 2000 e Martin, 2002). Schein (2009) define o conceito de
cultura de um grupo (ou organiza¢do) como:

[...] um padrdo de suposi¢cdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracdo interna. Esse padrio tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o
modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas.
(SCHEIN, 2009, p. 16)

Segundo o autor, a cultura se desenvolve em quaisquer unidades sociais que tenham
uma histéria compartilhada. E a estabilidade dos membros do grupo, bem como a intensidade
emocional das experiéncias historicas compartilhadas, influenciaré a forga dessa cultura.

Para se referir a cultura em uma empresa, normalmente usam-se palavras ou expressdes
que Schein (2009, p. 12) denomina “categorias usadas para descrever cultura”.

As principais categorias que se relacionam a cultura ou refletem a mesma, no que se
refere a0 que os membros do grupo compartilham ou assumem em comum, sdo: valores
expostos; regularidades comportamentais observadas quando as pessoas interagem; normas
do grupo; filosofia formal; regras do jogo; clima; habilidades natas; héabitos de pensar,
modelos mentais e paradigmas linguisticos; significados compartilhados; “metéaforas raizes”
ou simbolos de integracado; rituais e celebragdes formais. (SCHEIN, 2009, p. 12 e 13).

A cultura pode ser formada de dois modos basicos: em um grupo desestruturado, a
interacdo espontanea gradualmente levard a padrdes e normas de comportamento, as quais se
tornardo a cultura desse grupo; em grupos mais formais, o fundador individual, ou o lider,
inicialmente impord ao grupo suas visdes, metas, crencas, valores e suposi¢des pessoais, 0s
quais, caso levem ao sucesso, serdo confirmados e refor¢ados, passando a ser reconhecidos
como compartilhados e formando, entdo, a cultura (SCHEIN, 2009).

O autor aborda que a cultura pode ser analisada em varios niveis diferentes, e que cada
nivel pressupde um maior ou menor grau de visibilidade dessa cultura pelo observador. Ou
seja, a cultura pode se manifestar de forma muito tangivel ou de forma mais sutil e profunda.
Os principais niveis sdo:

1. Artefatos: consistem em estruturas € processos organizacionais visiveis, como a
arquitetura do ambiente fisico, a linguagem, a tecnologia, os produtos, o vestuario, maneiras
de comunicar, manifestacdes emocionais, mitos e historias contadas sobre a organizagdo; sua
lista explicita de valores; seus rituais e cerimdnias observaveis. Os artefatos sdo faceis de
serem observados, porém dificeis de serem decifrados e podem ser interpretados de maneiras
distintas dependendo do observador.

2. Crengas e valores expostos ou esposados: consistem em estratégias, metas, filosofias,
normas e regras de comportamento assumidos, usados pelos membros da cultura como meio
de retrata-la; sdo justificativas expostas, um conjunto de crencas e valores baseados em
aprendizagem anterior, que se insere em uma ideologia ou filosofia organizacional e pode
servir como guia, como um modo de lidar com situagdes diversas.

3. Suposicdes bésicas: consistem em crengas, percepcdes, pensamentos € sentimentos
inconscientes, assumidos como verdadeiros e com alto grau de consenso, resultante do



sucesso repetido em implementar tais crengas e valores. As suposigdes basicas representam a
esséncia da cultura que, uma vez compreendida, guiard o observador para compreender
facilmente os niveis mais superficiais da cultura.

Em resumo, “embora a esséncia da cultura de um grupo seja seu padrao de suposi¢des
basicas, compartilhadas e assumidas como verdadeiras, ela se manifestard no nivel dos
artefatos observaveis e das crencgas e valores assumidos e compartilhados” (SCHEIN, 2009, p.
33).

Com relacdo aos valores expostos ou esposados, Schein também aborda a defini¢cdo de
outros autores: Valores expostos: principios e valores articulados, publicamente anunciados,
que o grupo declara ao tentar atingir, como “qualidade de produto” ou “lideranca em prego”
(DEAL; KENNEDY, 1982, 1999 apud SCHEIN, 2009, p. 12).

Kabanoff (2002) realizou uma série de estudos acerca de valores esposados pelas
organizagdes em seus documentos publicos, principalmente em seus Relatérios Anuais. O
autor aborda que, apos os anos 1980, o interesse no tema valores migrou do nivel individual e
se expandiu para o nivel coletivo e organizacional. E menciona, assim como Rokeach (1979),
autor considerado um dos pais da pesquisa sobre valores, que um aspecto poderoso do
conceito de valores ¢ o fato deste poder ser igualmente utilizado tanto em estudos de
individuos quanto em estudos de grupos, organizagdes, institui¢des, paises ou sociedades:

Cada uma dessas entidades pode ser pensada como possuindo ‘crengas duradouras
generalizadas sobre a conveniéncia de certos modelos de condutas ou estados finais
de existéncia’, ou seja, valores. Relatamos aqui um programa continuo de pesquisa
que tem focado nas grandes questdes sobre se ha um numero relativamente pequeno
de padrdes de valor ou estruturas de valores que caracterizam a maioria das
organizagoes. (KABANOFF, 2002, p. 90, tradugdo nossa).

Kabanoff (2002) concentrou seus estudos na dimensdo esposada dos valores das
organizagdes, 0 que ndo significa que os via como efémeros ou menos importantes. O autor
explica que os valores que as organizagdes esposam, expdem, declaram publicamente,
refletem as praticas organizacionais e, na maioria dos casos, refletem o que a alta direcao
realmente acredita que suas organizacdes sdo, o que ela preferiria que suas organizagdes
fossem ou o que gostariam que stakeholders relevantes acreditassem que suas organizagdes
fossem. Em suma, sua posi¢cdo ¢ a de que ndo importa o fato de as pessoas, organizagdes ou
nagdes terem ou ndo um valor particular, que as tornam diferentes. Pelo contrario, ¢ a
importancia relativa ou proeminéncia ligada a valores diferentes que as fazem diferentes umas
das outras.

Os valores esposados e declarados pelas organiza¢des parecem ganhar uma relevancia
ainda maior quando se aborda o tema sustentabilidade. Kotler (2010) apresenta as novas
tendéncias da sociedade de consumo contemporanea e expde um cenario mercadoldgico onde
a maioria dos consumidores tende a preferir empresas que sdo conectadas a causas sociais e
buscam solugdes para o negdcio que possam causar impactos sociais positivos. Neste cendrio,
a cultura corporativa ¢ associada a integridade e a visdo corporativa deve contemplar o
conceito da sustentabilidade; cada vez mais, a sustentabilidade do negocio serd influenciada
por estratégias e politicas de sustentabilidade implementadas nas organizagdes.

O autor traz o conceito do Marketing 3.0, que ¢ fundamentalmente o marketing baseado
em valores. E o marketing para mercados maduros, que deve ser focado em questdes humanas
e valores, deve estar conectado com as transformagoes socioculturais relacionadas ao tema da



sustentabilidade. “Para incluir as boas acdes na cultura corporativa e manter-se firme a seu
compromisso, a melhor abordagem ¢ incorpora-las a missdo, a visdo e aos valores da
empresa. Os lideres das empresas encaram essas declaragdes como seu DNA corporativo”
(KOTLER, 2010, p. 45 ¢ 46).

Com base na teoria dos autores acima citados, o presente estudo analisou, nos diversos
sites das empresas do ISE, além das declaracdes explicitas dos valores das mesmas, também
as declaragdes de visdo e missdo das organizagdes, por representarem elementos que também
revelam os valores esposados e, por conseguinte, serem manifestagdes da cultura
organizacional.

2.3- Sobre o ISE — indice de Sustentabilidade Empresarial

O Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) foi criado em dezembro de 2005, sendo
o quarto do tipo no mundo (1°: Nova lorque; 2°: Londres; 3°: Johanesburgo). Iniciativa
pioneira na América Latina, o ISE busca criar um ambiente de investimento compativel com
as demandas de desenvolvimento sustentdvel da sociedade contemporanea e estimular a
responsabilidade ética das corporagdes. Seus objetivos sdo atuar como indutor de boas
praticas no meio empresarial brasileiro e ser uma referéncia para o investimento socialmente
responsavel.

O ISE reflete o retorno médio de uma carteira tedrica de agdes de empresas de capital
aberto e listadas na BM&FBOVESPA com as melhores praticas em sustentabilidade. Seu
desenho metodologico ¢ de responsabilidade do Centro de Estudos em Sustentabilidade da
FGV-EAESP (GVces) e tem por base um questionario com sete dimensdes: ambiental, social,
econdmico-financeira, governanga corporativa, geral, natureza do produto e mudangas
climaticas. A avaliacdo das empresas ¢ feita em dois ambitos: quantitativo (respostas do
questionario) e qualitativo (envio de documentos comprobatérios de forma amostral).

O ISE tem como parceiros ainda: KPMG, auditoria especializada para de asseguracdo
de processo; e Imagem Corporativa, parceiro de monitoramento de imprensa (ISE, 2016).

3- METODOLOGIA

O estudo em questdo foi realizado a partir do mapeamento dos sites das trinta e cinco
empresas que compdem a 11° Carteira do ISE — ano 2016, e do levantamento de alguns
elementos da cultura organizacional dessas empresas. Em especial realizou-se um
levantamento dos valores esposados, além de outros elementos reveladores da cultura
organizacional (SCHEIN, 2009), como visdo, missdo, agdes e simbolos, a fim de se avaliar se
esses elementos transmitem, manifestam, explicitam aspectos ligados ao tema
sustentabilidade e/ou desenvolvimento sustentavel.

Segundo dados do site do ISE, a 11* Carteira do ISE foi anunciada em 26 de
novembro de 2015 e vigora entre 04 de janeiro de 2016 a 29 de dezembro de 2016: “A nova
carteira reune 35 companhias, que representam 16 setores ¢ somam R$ 960,52 bilhdes em
valor de mercado, o equivalente a 54,50% do total do valor das companhias com agdes
negociadas na BM&FBOVESPA (em 24/11/2015)” (ISE, 2016).

A fim de se atender aos objetivos propostos neste estudo, e devido ao carater
exploratdrio e descritivo do mesmo, optou-se por uma metodologia qualitativa, utilizando-se a
técnica de pesquisa de Kabanoff (2002), que consiste na “andlise de contetido de documentos
organizacionais com o intuito de identificar tragcos de valores esposados nesses documentos”.
(KABANOFF, 2002, p. 90). Esta técnica permite realizar diversos tipos de abordagem



empirica, como, por exemplo: andlise da evolucdo dos valores esposados de uma mesma
organizagdo ao longo do tempo, comparacgao de diferentes organizagdes em termos de valores
esposados e também a comparacdo dos valores esposados de organizacdes de diferentes
paises.

A técnica de andlise denominada Content Analysis por Kabanoff (2002) ¢
particularmente eficaz no sentido de garantir a neutralidade necessaria na identificacdo dos
valores esposados de uma organizagdo. Ela evita que esses valores tenham que ser declarados
/ expressados por individuos e permite analisar os valores esposados em documentos, da
forma exata como foram idealizados e formulados pela alta direcdo das organizagdes,
veiculadores desses valores.

Kabanoff (2002) aborda que os estudos sobre valores podem ter uma abordagem
qualitativa ou quantitativa. No caso de abordagens quantitativas, a técnica pressupde a analise
de ampla gama de contetido por meio da contagem de frequéncia de determinados termos (ex.
valores) nos diversos documentos.

O presente estudo se diferenciou dos estudos quantitativos de Kabanoff (2002), pois
ndo envolveu nenhuma etapa quantitativa de contagem de palavras que se relacionassem a
diferentes perfis de cultura organizacional. Essa pesquisa focou no levantamento e andlise
qualitativos dos elementos da cultura organizacional declarados e expostos nos sites das
empresas da Carteira ISE 2016.

Os diversos sites foram acessados ao longo do més de fevereiro de 2017. Com relagdo
ao levantamento dos dados, elaborou-se uma planilha das trinta e cinco empresas do ISE
2016, listando-se o contetido encontrado para os elementos da cultura organizacional,
mencionados anteriormente: visdo, missao, valores esposados, agdes e simbolos. Como nosso
principal construto foram os valores esposados, deu-se énfase aos resultados levantados para
este elemento.

O critério de andlise, segundo o qual as empresas foram classificadas, foi o de se elencar
as mesmas em trés posicdes: 1) a mais alta, grupo de empresas que melhor apresentou
conexdo dos seguintes elementos da cultura organizacional - valores esposados, visdo e
missdo - com o tema da sustentabilidade, tendo desenvolvido seus respectivos sites em
observancia com os seguintes cuidados:

- Clareza, organizac¢ao, facil navegac¢ao nos diversos temas;

- Clareza com relagdo ao conteudo de sustentabilidade e aos demais elementos da
cultura organizacional;

- Area dedicada especialmente a sustentabilidade;

- Valores esposados, Missdo e Visdo de facil acesso no site, sendo que pelo menos um
dos elementos da cultura expressam conteudo de sustentabilidade;

- Facil acesso ao Relatorio de Sustentabilidade (GRI).

2) a posi¢do intermedidria, grupo de empresas com os seguintes critérios:

- Valores Esposados, Missao e Visdao ndo sdo encontrados facilmente e ndo mencionam
sustentabilidade, mas o site possui area dedicada a sustentabilidade;

- O contetdo de sustentabilidade pode até ser extenso e relevante, porém nao ¢ de tao
facil acesso e clareza para leigos;

- O acesso ao Relatorio de Sustentabilidade (GRI) € menos explicito ou escondido;

- Em alguns casos, o principal foco do site ¢ o seu produto ou a captagdo de novos
clientes, pouco se abordando sobre sustentabilidade.

Por fim, 3) a posi¢do inferior, com grupo de empresas que ndo apresentaram sites



estruturados no sentido de comunicar elementos de uma cultura de sustentabilidade, alguns
até¢ sendo de dificil navegagdo e conteudo fundamentalmente vinculado a seus produtos. A
area de sustentabilidade ndo tem nenhum destaque ou somente ¢ encontrada dentro do Codigo
de Etica; sem declaragio dos Valores Esposados e/ou Visdo e/ou Missdo ou também somente
encontradas no Codigo de Etica, gerando pouco impacto ao visitante; sem acesso intuitivo ao
Relatorio de Sustentabilidade (GRI).

Seguindo-se a metodologia de analise de contetido de documentos publicos de empresas
(no caso os sites e Relatorios de Sustentabilidade) de Kabanoff (2002), decidiu-se preencher o
contetido de cada elemento que fosse encontrado nos sites de forma facil ou, pelo menos,
razoavelmente facil. Se algum contetido, como Visdo, por exemplo, tivesse que ser muito
procurado (“garimpado”) no site, isso foi tido como um resultado em si. Essa decisdo analitica
deve-se ao fato de que, se nosso principal construto trata de valores esposados declarados
publicamente, estes tém de estar acessiveis nos documentos, para que pessoas leigas em
sustentabilidade consigam ser impactadas pelos mesmos.

Caso o contetdo seja de dificil acesso para ndo profissionais de sustentabilidade, o
consumidor/individuo, interessado no site, ird desistir de procurar a informagdo ou
simplesmente ndo sera impactado da forma que devia, a fim de assimilar e formar uma
opinido sobre aquela empresa em termos de demonstragdo de alto compromisso com a
sustentabilidade.

4- ANALISE DOS RESULTADOS

Desde a sua criacdo, a definicdo da carteira ISE ocorre a partir da resposta de cada
empresa a um questiondrio, que avalia diversas areas da organizacdo. Em 2016, o indice
completou dez anos. Nesta década, o ISE teve rentabilidade de +128,88% contra +51,28% do
Ibovespa (base de fechamento em 24/11/2015).

Esse resultado financeiro da 11° Carteira parece estar em linha com a tendéncia
mercadoldgica evidenciada na ultima década, e retratada por Kotler (2010), de que
consumidores preferem produtos de empresas cujos valores, visdo e missao estejam ligados a
sustentabilidade. Segundo essa nova dindmica, a cultura corporativa deveria cada vez mais
transmitir integridade e as organizagdes deveriam ndo somente focar nos aspectos financeiros
do negocio, mas também em estratégias que contribuissem positivamente para os desafios
ambientais e sociais da sociedade.

A nova Carteira reune empresas de diversos segmentos: bancos, alimentos, roupas,
energia, telefonia, beleza, dentre outros. E bem distribuida no sentido de representar
segmentos importantes da economia brasileira, mas apresenta as maiores concentracdes nos
setores de energia (dez empresas) e bancos (seis empresas). Muitas destas organizagoes,
multinacionais, também se encontram listadas na Carteira do indice Down Jones da Bolsa de
Valores de Nova lorque.

A seguir, a descrigdo do total das trinta e cinco empresas constituintes da 11° Carteira
do ISE de 2016, agrupadas segundo segmento de atuagao:

* Setor elétrico/de geracdo de energia: Eletrobras, Light, CESP, CEMIG, COPEL,
CPFL, AES Tiete, AES Eletropaulo, Engie Energia, EDP.

* Instituicdoes financeiras: Banco do Brasil, Itai Unibanco, ItatSA, Bradesco,
Santander, Cielo.

* Setor de telecomunicagdes: Telefonica (Vivo), Oi, Tim.

* Setor de producdo e exportacdo de papel e celulose: Fibria, Klabin.



* Setor de infraestrutura, transporte e gestdo rodovidria, portudria e aeroportudria:
CCR, Ecorodovias.

* Setor de Varejo: Lojas Renner, Lojas Americanas.

* Setor de Cosméticos: Natura.

* Setor de Seguros: Sulamérica.

* Setor Quimico e Petroquimico: Braskem.

* Setor de Alimentos: BRF.

* Setor de Fabricagdo de Avides: Embraer.

* Setor de Medicina e Saude: Fleury.

* Setor de Produtos de Madeira, Lougas e Metais Sanitarios: Duratex.

* Setor de Comércio Eletronico: B2W Digital.

* Setor de Construgdo e Incorporagdo: EVEN.

* Setor de Fabricagdo de Motores Elétricos, Geradores ¢ Tintas: WEG.

Ao se analisar mais detalhadamente algumas empresas, percebe-se que: o Itau
Unibanco, por exemplo, ¢ um site que ndo expde claramente sua Visdo, Missdo e Valores
Esposados e d4 muita énfase a seus produtos, além da area de sustentabilidade ser de dificil
acesso. Portanto, para uma empresa que tem uma cultura organizacional conectada com a
sustentabilidade, o conteido que ¢ publicamente exposto em seu site fica aquém do esperado
(por isso, foi agrupada na posicao 2).

Da mesma forma, outras empresas, apesar de trabalharem ha anos com o tema
sustentabilidade relacionado a imagem corporativa, ndo desenvolveram um design de site que
apresente, de forma clara, objetiva e didatica, os Valores Esposados, Visdo e Missdo, os quais
deveriam ser publicamente expostos em seus documentos, particularmente na principal “porta
de entrada” atual para conhecimento de qualquer empresa, seu site.

Também ocorreram casos onde o foco principal do site da empresa sdo os produtos e
ndo ha uma area de sustentabilidade bem sinalizada, nem ressaltada no mesmo, apenas uma
pequena chamada. O visitante precisa procurar pelo assunto e pelas declaracdes de Missao,
Visdo e Valores ou Principios, nestes casos muitas vezes contidas apenas dentro dos Codigos
de Etica, que precisam ser acessados. Estes ndo deveriam ser modelos de site de empresas
listadas na Carteira do Indice de Sustentabilidade Empresarial, uma vez que estas sdo
consideradas empresas-referéncia no tema.

Porém, ao se analisar a Carteira do ISE 2016 como um todo, pode-se dizer que, de
forma geral, a mesma ¢ formada por empresas que apresentam contetudo rico e relevante em
relacdo ao tema sustentabilidade, bem como iniciativas/agdes que enderegam diversos
desafios relacionados ao desenvolvimento sustentavel. No entanto, os sites variam muito em
relacdo a abordagens relacionadas a sustentabilidade e, consequentemente, tem-se percepgdes
distintas acerca da cultura organizacional das empresas.

A maioria delas, vinte empresas, possui conceitos de sustentabilidade em seus principais
elementos da Cultura Organizacional — Visdo e/ou Missdo e, principalmente, nos Valores
Esposados declarados. Foram agrupadas na 1% posigdo do ranking, por atenderem aos
seguintes critérios, conforme mencionado anteriormente:

- Clareza, organizac¢ao, facil navegac¢ao nos diversos temas;

- Clareza com relagdo ao conteudo de sustentabilidade e aos demais elementos da
cultura organizacional;

- Area dedicada especialmente a sustentabilidade;



- Valores esposados, Missdo e Visdo de facil acesso no site, sendo que pelo menos um
dos elementos da cultura expressam conteudo de sustentabilidade;

- Facil acesso ao Relatorio de Sustentabilidade (GRI).

Sao elas as empresas: Natura, CPFL, AES Tieté, AES Eletropaulo, Embraer, COPEL,
Ecorodovias, EDP, Bradesco, Fibria, Engie Energia, CEMIG, Duratex, CIELO, CCR,
Braskem, BRF, Fleury, EVEN e WEG.

Vale ressaltar que, dentre essas dezoito empresas, quatro delas possuem sites que
poderiam ser considerados como modelo ideal para todas as empresas da Carteira ISE. Além
de muito bem estruturados e ricos em contetido de sustentabilidade, os trés elementos da
cultura organizacional expressam e transmitem uma cultura de sustentabilidade, tanto na
Missdo e Visdo, quanto nos Valores Esposados. Sdo os sites das empresas CEMIG, CPFL,
Fibria e Engie Energia. Estas empresas transmitem de forma clara, através de seus sites, tanto
em conteudo como em forma, uma cultura de sustentabilidade que permeia a organizacdo. A
Figura 1 mostra os exemplos dos posicionamentos das mesmas em termos de Missdo, Visdo e
Valores Esposados:



EMPRESA CEMIG

Missiao - Atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e responsabilidade social.

- Consolidar-se, nesta década, como o maior grupo do setor elétrico nacional em valor de
Visio mercado, com presen¢a em gas, lider mundial em sustentabilidade, admirado pelo cliente e
reconhecido pela solidez e performance.

Valores Esposados | - Etica, Riqueza, Responsabilidade Social, Entusiasmo no Trabalho, Espirito Empreendedor.

EMPRESA CPFL
Missi - Prover solucdes energéticas sustentaveis, com exceléncia e competitividade, atuando de forma
issdo . N .
integrada a comunidade.
- Energia ¢é essencial ao bem-estar das pessoas e ao desenvolvimento da sociedade. Nés
Visio acreditamos que produzir e utilizar energia de forma sustentavel ¢ vital para o futuro da

humanidade.

- Criacao de Valor, Compromisso, Seguranca e Qualidade de Vida, Austeridade,

Valores Esposados Sustentabilidade, Confianc¢a e Respeito, Superacio, Empreendedorismo.

EMPRESA ENGIE ENERGIA
. - Oferecer solucdes inovadoras e sustentiveis em energia e servi¢os para pessoas, empresas e
Missao .
cidades.
Visao - Transformar a relacio das pessoas com a energia para um mundo sustentavel.

- Profissionalismo, Cooperac¢ao, Espirito de Equipe, Criacdo de Valor, Respeito ao Meio

Valores Esposados Ambiente, Etica.

EMPRESA FIBRIA

Missio - Desenvolver o negécio florestal renovavel como fonte sustentavel da vida.

- Consolidar a floresta plantada como produtora de valor econémico. Gerar lucro admirado,

Visdo . s ~ . . = . . . .
associado a conservaciio ambiental, inclusdo social e melhoria da qualidade de vida.

- Solidez (Buscar crescimento sustentavel com geracio de valor), Etica, Respeito,

Valores Esposados Empreendedorismo, Unido.

Fig. 1: Empresas que apresentam, em seus sites, os trés elementos da cultura organizacional, Missdo, Visdo e
Valores Esposados, que expressam e transmitem uma cultura de sustentabilidade.
Fonte: a autora.

Outras empresas da 1° posicdo, sete delas, também declaram contetido de
sustentabilidade explicitamente em seus Valores Esposados, apesar de Missao e/ou Visdo nao
conterem declaragdes diretamente ligadas ao tema. Sao elas: Duratex, Embraer, EDP, CIELO,
EVEN, Braskem ¢ BRF.

Como exemplo, os posicionamentos da Duratex:

- Missdo: Atender com exceléncia as demandas de nossos clientes a partir do
desenvolvimento e oferta de produtos e servigos que contribuam para a melhoria da qualidade



de vida das pessoas, gerando riqueza de forma sustentavel.

- Visdo: Ser empresa de referéncia, reconhecida como a melhor opg¢do por clientes,
colaboradores, comunidade, fornecedores e investidores, devido a qualidade de nossos
produtos, servigos e relacionamento.

- Valores Esposados: Integridade, Comprometimento, Valorizagdo Humana, Superagao
de Resultados, Melhoria continua, Inovagao, Sustentabilidade.

Na 2° posi¢do somam-se nove empresas, principalmente porque:

- Valores Esposados, Missao e Visdao ndo sdo encontrados facilmente e ndo mencionam
sustentabilidade, mas o site possui area dedicada a sustentabilidade;

- O contetido de sustentabilidade pode até ser extenso e relevante, porém nao ¢ de tao
facil acesso e didatismo para leigos;

- O acesso ao Relatorio de Sustentabilidade (GRI) € menos explicito ou escondido;

- Em alguns casos, o principal foco do site ¢ o seu produto ou a captagdo de novos
clientes, pouco se abordando sobre sustentabilidade.

As empresas agrupadas nesta posicao foram: Itau Unibanco, [tauSA, Banco do Brasil,
B2W Digital, Santander, Sulamérica, Telefonica (Vivo), Eletrobras e Klabin. Segue exemplo
do Banco do Brasil:

- Missao: A missao do Banco do Brasil ¢ ser um banco rentavel e competitivo, atuando
com espirito publico em cada uma de suas agdes, junto a clientes, acionistas e toda sociedade.

- Visdo: Nossa visdo ¢ a de ser o banco mais confidvel e relevante para a vida dos
clientes, funcionarios e para o desenvolvimento do Brasil.

- Valores Esposados: Espirito publico, Etica, Potencial humano, Eficiéncia, Inovagio,
Visdo do cliente.

E, por fim, na 3" posi¢do, ficaram seis empresas, que ndo apresentaram sites
estruturados no sentido de comunicar elementos de uma cultura de sustentabilidade, alguns
até¢ sendo de dificil navegagdo e conteudo fundamentalmente vinculado a seus produtos. A
area de sustentabilidade ndo tem nenhum destaque ou somente ¢ encontrada dentro do Codigo
de Etica; sem declaragio dos Valores Esposados e/ou Visdo e/ou Missdo ou também somente
encontradas no Codigo de Etica, gerando pouco impacto ao visitante; sem acesso intuitivo ao
Relatorio de Sustentabilidade (GRI). Sao elas: Light, Lojas Renner, Lojas Americanas, Oi,
CESP e TIM.

5- DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Viu-se, ao longo da literatura sobre valores esposados, bem como nos estudos de
Kabanoff (2002), que estes representam um dos mais importantes elementos constituintes da
cultura organizacional. Diversos outros elementos, como crengas, filosofias, metaforas raizes,
rituais, visdo e missdo, cumprem esse papel de comunicar a cultura de uma empresa. Porém,
os valores esposados conseguem transmitir, de forma clara, o posicionamento da alta dire¢ao
de uma empresa, suas praticas organizacionais e muito de sua identidade e cultura.

Kotler (2010), sob o ponto de vista mercadologico, afirma que nossa década ¢ marcada
por consumidores cada vez mais conscientes dos dilemas da sustentabilidade, o que os fazem
valorizar mais as organizagdes que evidenciam alto compromisso com o tema.

Por esse motivo, as empresas listadas no ISE 2016, que sdo consideradas modelo de
comprometimento com o desenvolvimento sustentdvel, deveriam se posicionar nessa dire¢ao
e explicitar claramente, em todos os seus documentos publicos, uma cultura organizacional
voltada a Sustentabilidade. Dessa forma, seria esperado que a maioria de seus sites fossem



modelos de navegagdo e contivessem um amplo conteudo ligado a sustentabilidade.

Apesar de diversas organizagdes terem um elenco rico e diferenciado de agdes em
relacdo a sustentabilidade, a andlise de seus sites revela que ainda uma parcela expressiva das
empresas ndo atende, de forma completa, aos padrdes de transparéncia e organizagdo que esse
conjunto de empresas deveria explicitar ao publico. Todas elas deveriam ter, sem excegao,
clara e didaticamente, seus valores expostos listados e bem descritos. Em alguns casos, o
visitante do site fica confuso e ndo encontra facilmente as declaragdes de cada elemento da
cultura (Visao, Missdo, Valores Esposados, A¢des e Simbolos). Precisa "garimpar", procurar
as informag¢des. Se ndo for um profissional de sustentabilidade, certamente tera dificuldade
em achar certos dados.

A imagem apreendida das empresas, que possuem sites menos claros e/ou organizados,
pode acabar sendo afetada, pois o consumidor, ao consultar os mesmos, pode ndo ser
influenciado pelos elementos expostos da cultura ou ficar frustrado por ndo compreender boa
parte do conteido. Dessa forma, poderd formar uma imagem de empresa ndo tdo
comprometida com a sustentabilidade, quando na verdade a mesma o ¢, apenas pelo fato de
seus valores esposados nao terem sido bem e adequadamente comunicados, transmitidos.

A propria Certificagdo do ISE poderia exigir um padrdo didatico de site para as
empresas listadas em seu Indice. O principal valor associado a essa Carteira, o de
Transparéncia, pode ficar comprometido, devido a auséncia de clareza dos sites de parte
dessas empresas.

O ISE ja exige que as empresas da Carteira publiquem seus Relatérios de
Sustentabilidade segundo a metodologia GRI (Global Reporting Initiative), que representa
uma organiza¢do internacional independente a qual ajuda as empresas, governos e outras
organizagdes a compreenderem e comunicarem o impacto dessa instituicdo sobre questdes
criticas de sustentabilidade, tais como as alteragdes climdticas, direitos humanos, corrupgao e
muitos outros. Da mesma forma, dada a importancia desse Indice, o comité do mesmo poderia
abrir uma discussdo com representantes das empresas-membro, a fim de se atingir um
consenso sobre diretrizes para o desenvolvimento dos respectivos sites dessas organizagoes,
com o intuito de se padronizar algumas areas de contetido que sdo importantes para que sejam
transmitidos os elementos da cultura organizacional de sustentabilidade de cada empresa.

Uma das principais consideracdes a se fazer ¢ o fato de que, na maioria das consultas
aos sites, as pessoas podem ndo ter conhecimento dos conceitos e iniciativas ligados a
sustentabilidade. Portanto, este ¢ um fator relevante a ser considerado na confec¢ao dos sites.

Em termos de contribuigdes praticas, o estudo chama atencdo acerca dos elementos da
cultura organizacional, em especial os valores esposados, € 0 tema sustentabilidade, assim
como a importancia que estes elementos possuem no sentido de revelar e transmitir uma
cultura voltada para a sustentabilidade, através dos sites das empresas analisadas. Os
resultados também contribuiram para ressaltar os sites das empresas que se destacam como
possiveis modelos para melhor transmitirem um alto comprometimento das mesmas com 0s
desafios da sociedade atual, em termos de sustentabilidade.

6- CONCLUSOES

O presente estudo conseguiu atingir seu principal objetivo que foi o de identificar se as
organizagdes constituintes do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) revelam uma
cultura organizacional para a sustentabilidade através de valores esposados comunicados em
seus respectivos sites.



Os resultados evidenciaram como as diversas empresas expoem esse compromisso em
seus valores esposados. Também foi possivel descrever as principais declaragdes de outros
elementos da cultura presentes nos sites, como visdo e missdo, que pudessem contribuir para
explicitar a cultura organizacional de sustentabilidade. A partir do levantamento realizado, foi
possivel avaliar-se que empresas melhor se posicionam e transmitem essa cultura
organizacional de sustentabilidade. Em termos de limitacdes do trabalho, ressalta-se a grande
quantidade de informagdes contidas no somatério dos trinta e cinco sites, que poderiam ser
trabalhadas em maior profundidade, no sentido de se ampliar o detalhamento dos diversos
elementos da cultura organizacional, incluindo declara¢des sobre agdes e simbolos, por
exemplo. Esta medida permitiria que se realizasse um retrato ainda mais apurado e detalhado
de cada empresa, ao serem analisados em detalhe também os Relatorios de Sustentabilidade,
que aparecem em PDF nos sites, para serem baixados. Essas agdes poderiam, inclusive,
subsidiar a geracdo de documento de diretrizes para cada empresa poder seguir ao elaborar
seu site.

Como recomendacgdes para investigagdes futuras, seguindo a linha metodoldgica de
analise de conteudo de Kabanoff (2002), sugerem-se algumas modalidades de pesquisa acerca
dos valores esposados: analise dos Relatorios Anuais e Relatorios de Sustentabilidade, andlise
da evolucdo dos valores esposados de uma organizagdo ao longo do tempo, andlise de
empresas em diferentes paises, para que sejam comparados os respectivos valores esposados.

Por fim, sugerem-se estudos para se mensurar a influéncia dos valores esposados
declarados sobre a imagem das organizagdes e também o papel destes em processos de
aquisi¢Oes ou fusdes, tentando-se avaliar que valores esposados serdo perpetuados.
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