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Resumo

Os beneficios oriundos das praticas de sustentabilidade sdo aqueles ligados a reducao de custos,
ampliacdo do volume de vendas, melhoria do clima organizacional, e 0 aumento das parcerias de
ordem estratégicas. Sabe-se que esses beneficios podem relacionar-se a determinados tipos de
cultura, que resumidamente pode ser definido, como o jeito no qual as coisas sdo realizadas em
determinado ambiente, que vai desde uma casa, até um pais, passando pelos diversos agentes
envolvidos nas relagdes. Para se tratar da questdo nas empresas, existe a chamada cultura
organizacional. Aqui sdo apresentados os resultados da avaliacdao da cultura organizacional no
setor de cosmético brasileiro, por meio da andlise de correspondéncia. As andlises mostram a
existéncia de quatro grupos com associacdo entre posicionamentos. Verificou-se a associagao
entre empresas que consideram na maioria das vezes, os principais valores como liberdade e
valorizacao das conquistas com empresas que tiveram beneficios muito grandes das praticas de
sustentabilidade. Empresas com dificuldade de planejamento, estruturagdo, organizacdo e
capacidade analitica sdo empresas que tiveram apenas uma moderada melhoria no clima
organizacional. Empresas sem a divisdo de género e os funcionarios podem falar diretamente
com seus diretores sdo empresas que conseguiram uma ampliacdo muito grande do volume de
vendas e expansao de mercado com a adog¢do dos programas de sustentabilidade. Nesse estudo,
foi possivel identificar importantes elementos da percepcdo gerencial sobre os beneficios
oriundos de praticas de sustentabilidade no setor de cosmético brasileiro, ndo esgotando as
possibilidades de andlise, que podem ser aprofundadas e comparadas com os resultados de
outras abordagens, como sugestao para futuras pesquisas no setor.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Sustentabilidade Corporativa. Setor de Cosmético.
Abstract

The benefits arising from the sustainable practices are those linked to cost savings, increased
sales volume, improved organizational climate, and increasing strategic partnerships order. It is
known that these benefits can be related to certain types of culture, which can be briefly defined
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as the way in which things are done in a particular environment, ranging from a house, even a
country, through the various actors involved in relations. To address the issue in companies,
there is the so-called organizational culture. The results of the assessment of organizational
culture are presented here in the Brazilian cosmetic industry, through the correspondence
analysis. The analyzes show that there are four groups of association between positions. It was
the association between firms considering most of the time, the main values as freedom and
appreciation of achievements with companies that have very large benefits of sustainability
practices. Companies with limited planning, structuring, organization and analytical skills are
companies that have only a moderate improvement in the organizational climate. Companies
without a gender division and staff can speak directly to its directors are companies that have
achieved a very large expansion of sales volume and market expansion with the adoption of
sustainability programs. In this study, we identify important elements of managerial perception
of the benefits arising from sustainability practices in the Brazilian cosmetic industry, not
exhausting the possibilities of analysis, which can be studied and compared with the results of
other approaches, such as suggestions for future research in the sector.

Keywords: Organizational culture.Corporate sustainability. Cosmetic industry.
Introducao

A incorporacdao de praticas de responsabilidade tem caracterizado o comportamento de
empresas mais integradas e preocupadas com o desempenho organizacional. Estas praticas,
quando apoiadas nas trés dimensdes da sustentabilidade corporativa (econ6mica, ambiental e
social) podem levar a beneficios tangiveis e intangiveis para a organiza¢do. Contudo, surge na
literatura uma discussao que inclui a cultura organizacional como dimensao da sustentabilidade
no ambiente empresarial. Nessa pesquisa, se buscou o estudo da cultura organizacional e sua
importancia para o sucesso das praticas de sustentabilidade corporativa.

Conforme definido por Chiavenato (2010) a cultura organizacional é um conjunto de habitos e
crencas estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, divididos pelos membros de
uma organizacdo; refere-se a um grupo de significados compartilhados por todos os membros e
que distingue uma organizacao das demais. A ideia de cultura organizacional surgiu entre as
décadas de 1970 e 1980 (HOFSTEDE, 1981), (OUCHI; PRICE, 1993), (SCHWARTZ; DAVIS, 1981),
(SCHEIN, 1992) como um dos mais controversos temas em gestdo (CRANE, 1995). Desde o
inicio houve uma ampla gama de interpretagdes que resultou numa falta de consenso: entre as
defini¢des de cultura incluem-se no¢des de comportamento, normas e rituais proposto por Trice
e Beyer (1984), valores, ideologias e crencas sugeridos por Schwartz e Davis (1981) e formas
compartilhadas de significado, como definido por Smircich (1983). Schein (1992) define
pressupostos basicos, aqueles que constituem o nticleo de uma cultura de determinado grupo.
Estes pressupostos ou paradigmas sdo as maneiras de sentir e perceber o ambiente no entorno
de um determinado grupo. Schein (1992) afirma que a cultura pode ser separada em trés niveis,
que correspondem ao grau de visibilidade dos fendmenos organizacionais: i) artefatos; ii)
valores; e iii) pressupostos basicos. Schein (2004) aponta esse terceiro nivel, como o mais
importante para a efetividade de uma mudanga organizacional, envolvendo pressupostos
basicos de um grupo, que serdo tratados na revisao bibliografica com maior detalhamento.
Fleury e Fleury (1997) propdem a separacdao da cultura organizacional em trés niveis: i)
produtos e comportamentos visiveis; ii) historias, mitos e herdis; e iii) valores. Segundo os
autores, esses niveis apresentam uma relacdo direta com a proposta de Schein, existe uma
contribuicdo importante deles, que é considerar a dimensdo politica no modelo. Segundo o
instituto Ethos (2012), a RSE é uma forma de gestao baseada na relagdo ética e transparente da
empresa e seus stakeholders, pelo estabelecimento de metas que levem ao desenvolvimento
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sustentavel, preservando recursos ambientais e culturais, respeitando a diversidade e
promovendo a diminuicdao das desigualdades sociais. Foi assumido nessa pesquisa que os
beneficios em sustentabilidade podem ser percebidos de quatro maneiras pelas empresas:
reducdo de custos a partir da ado¢do da sustentabilidade; ampliacao das vendas, expansao de
mercado com a sustentabilidade; melhoria no clima organizacional apés a adog¢do da
Sustentabilidade; e aumento de preferéncias do consumidor e produtividade. Com relacao a
avaliacdo da cultura organizacional, baseou-se no modelo de Hofstede (1980) e Alcantara et al.
(2010) que descrevem cinco dimensdes para avaliagdo da cultura organizacional, sendo eles: i) a
hierarquia ou a distancia do poder; ii) nivel de individualismo; iii) flexibilidade ou nivel de
machismo da organizacdo; iv) o grau de ameacga que o ambiente impde a seus individuos; e v) a
capacidade de inovacdo da organizacdo determinada cultura tem.

Como objetivo principal desse artigo esta a apresentacdo dos resultados obtidos por meio de um
survey aplicado no setor de cosmético brasileiro. O intuito desse foi, por meio de uma analise
estatistica de correspondéncia, verificar quais as relagdes existentes entre a cultura
organizacional e a sustentabilidade corporativa, determinando o grau de associacdo existente
entre empresas com caracteristicas homogéneas.

O artigo esta estruturado na se¢do 1 com a apresentacdo da pesquisa; na secdo 2 estdo os
componentes dos beneficios das praticas de sustentabilidade, e secao 3, dando continuidade a
revisdo bibliografica, ha uma discussao acerca da cultura organizacional. A secdo 4 descreve o
setor de cosméticos, o0 método da pesquisa e os principais resultados do survey realizado. O
artigo encerra-se com uma discussao sobre os resultados e as consideragdes finais do uso da
analise de correspondéncia.

Os Beneficios oriundos das praticas de sustentabilidade

Kaptein e Wempe (2002) afirmam que a sustentabilidade corporativa pode contribuir para o
desenvolvimento sustentavel e que essa contribuicdo demandara um didlogo entre as visdes de
que, embora as empresas possam fazer mais do que apenas atender a requisitos atualmente
vigentes, ndo sdo diretamente responsaveis por todos os impactos sociais e ambientais. Segundo
Kaptein e Wempe (2002), a sustentabilidade corporativa, diferentemente da RSE, deve ir além
da transparéncia e inclusao de stakeholders, comunicando ag¢des sustentaveis, priorizando a
criacdo de valor, praticas efetivas de gestdo ambiental, sistemas de producdo benéficos a
natureza e uma eficiente gestao do capital humano.

A adocgdo de praticas de gestdo dos recursos humanos tem sido inclusive vista como uma forma
de vantagem competitiva do ponto de vista estratégico, conforme apontado por Jackson et al
(2011). Os autores citam ainda que é necessario o entendimento da dindmica das estruturas das
grandes empresas e de como essas tem estabelecido padrdoes de gestdao de seus recursos
humanos, que afetardao num mundo globalizados todas as médias e pequenas empresas. Jabbour,
Oliveira e Castro (2011) afirmam que a difusdo da cultura organizacional podem encontrar
resisténcia nas estruturas empresariais departamentalizadas, que podem fragmentar a cultura
dessas empresas, gerando resisténcia a mudancas.

Sendo que a receptividade da organizacdo, sera elemento determinante de sucesso das
mudangas.

Como em qualquer conceito ainda em construgdo, nota-se que a sustentabilidade corporativa
ndo apresenta uma unica e consensual definicdo, o que gera uma visdo critica na forma como se
tem conduzido o conceito no ambiente empresarial. Mesmo entre autores que entendem os
beneficios da sustentabilidade para a empresa e seu entorno, ha discussdes acerca da
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abrangéncia do conceito. E possivel identificar grupos distintos de modelos, que consideram
alguns aspectos em detrimento de outros. As relacdes entre a RSE e a sustentabilidade
corporativa sdo representadas por meio da figura 1. A sustentabilidade corporativa trata-se de
uma finalidade que deve ter em seus meios as acdes de RSE.
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Figura 1 - Relacdo entre sustentabilidade corporativa e RSE
Fonte: Baseado em Kaptein e Wempe (2002); Savitz e Weber (2007).

De acordo com Dyllick e Hockerts (2002); Wright, Nyberg (2012); Dubois, e Dubois (2012);
Chiappetta Jabbour, Almada Santos, e Fonseca (2013); Zellweger, Nason, Nordqvist (2013) a
sustentabilidade é plenamente aceita, pois corresponde a um ideal de mundo mais evoluido
socialmente, com maior justica, que preserva o meio ambiente e culturas para as geragdes
vindouras. Entretanto, o objetivo de sustentabilidade ndo é tarefa simples, pois requer da
sociedade abrir mao de parte significativa do conforto, riqueza e desenvolvimento. Existe a
necessidade de mudanga do foco intensivo em consumo, colocando as organizagdes diretamente
no debate sobre como adotar a sustentabilidade, considerando que isso estara associado a um
cenario de minimizacdo do consumo e, consequentemente, da producgao.

Azapagic (2003), Humphreys (2014), Srivastava, Franklin, e Martinette (2014) sugerem que a
legislacdao deve ter papel decisivo no estabelecimento e promoc¢do do desenvolvimento
sustentavel. A globalizacao e a complexidade que o mundo passou a ter com esse fato acentuou a
importancia da sustentabilidade, pois novas demandas fizeram emergir empresas com
ferramentas de comprovacdo do grau de transparéncia de suas operagdes. As empresas ganham
importancia a cada dia, por vezes ocupando o papel social do Estado, e isto certamente se
explica ao se verificar que, entre as 100 maiores economias do mundo, mais da metade sao
corporagoes.

Na pesquisa dos autores que tratam o tema sustentabilidade corporativa, identificam-se
diferentes modelos e propostas que mostram a relevancia da sustentabilidade no meio
empresarial. Shrivastava (1995), Bansal e Roth (2000), Elkington (1997), (2001), Epstein e Roy
(2001), Dyllick e Hockerts (2002), Hart e Milstein (2004), Bansal (2005), Salzmann, Ionescu-
Somers e Steger (2005), Isaksson (2006), Wagner (2010), Berns et al (2012), Mendiola, Beltran,
e Tirados (2013) e Romano (2010) e (2014) apontam para uma série de fatores que conduzirao
as empresas de forma espontanea a responderem as demandas de sustentabilidade e a deterem
uma primazia em seus modelos de negocio. Conforme apontado na figura 2, a relacao entre as
variaveis de sustentabilidade corporativa esta nas diferentes dimensdes (ELKINGTON; 1997).
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Figura 2 — Alinhamento das dimens@es da sustentabilidade corporativa
Fonte: Adaptado de Elkington (2001).

As empresas que adotarem programas de RSE terdo que passar por uma transicdo de um
modelo que trate as dimensdes de forma quase isoladas, com pouca interse¢do, para um modelo
que considere dimensdes econdmicas, sociais e ambientais. Essa transicdo ganha ainda maior
complexidade, pois envolve toda a cadeia de negdcios das empresas, o que afeta as relagdes com
fornecedores, parceiros e clientes. Savitz e Weber (2007), Weinstein, Turner, e Ibanez (2013),
Kiron et al (2014) descrevem que a sustentabilidade corporativa ou Triple Bottom Line (TBL)
captura a esséncia da sustentabilidade por mensurar os impactos das atividades de uma
empresa em seu entorno. Segundo os autores, uma empresa que tiver TBL positivo terd um
aumento no valor da organizacao.

A sustentabilidade corporativa é um processo dinamico, que leva as entidades empresariais a
legitimacao de objetivos econdmicos, desde que compartilhem os ganhos com seus stakeholders.
Ao longo do amadurecimento teérico do tema, outros autores passam a considerar também
dimensdes adicionais aquelas propostas inicialmente e que, numa linguagem simplificada,
seriam desdobramentos da visdo proposta por Elkington. Sachs (2000) apresenta, conforme
representado na figura 3, uma contribuicdo para a abordagem da sustentabilidade.

Sustentabilidade
Corporativa

Econdmica Ambiental

Cultural e
Espacial

Figura 3 — As dimens®es da sustentabilidade corporativa
Fonte: Adaptado de Sachs (2000).
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Segundo Sachs (2000), a Sustentabilidade Corporativa deve considerar as seguintes dimensoes:
i) econdmica - possibilita uma alocagdo e gestao mais eficiente dos recursos e um fluxo regular
de investimentos publicos e privados; ii) social - consolida um processo de desenvolvimento
baseado num tipo de crescimento orientado por uma visdo do que é uma "boa" sociedade; iii)
ambiental - minimiza o dano aos ecossistemas, reduzindo impactos e o consumo de recursos
ndo renovaveis, considera praticas de reciclagem e conservacao, investindo em tecnologias mais
limpas; com regras de protecdo ambiental; iv) cultural - respeito as especificidades de cada
ecossistema, de cada cultura e de cada local e v) espacial - volta-se para uma configuragdo rural-
urbana mais equilibrada e uma melhor distribuicao territorial das atividades humanas.

A proposta de Sachs (2000) difere da construcao de Elkington, pois apresenta uma abordagem
direcionada para os recursos, apontando uma fragilidade do atual modelo, pois, ao se aumentar
o volume de producdo a pretexto de gerar maior resultado econdmico, ocorrera também um
aumento da destruicao dos recursos naturais, que sdo fundamentais para as futuras geracoes.

Sachs afirma que a dimensdo cultural apresenta particularidades regionais, pois, por exemplo,
uma darea de influéncia da agropecudria esta submetida a uma realidade econ6mica e
sociocultural distinta de regides de base industrial. Outra dimensdo que, para Sachs, apresenta
diferenca é a espacial e politica, relacionada com a autoestima e cidadania, geralmente devido a
um estado controlador dos recursos, a pretexto de decisdes politicas.

A dimensao cultural é citada também por Veiga (2007), Harris e Crane (2002), e Baumgartner
(2014) que destacam a importancia dessa dimensao para a estruturacao da sustentabilidade.
Segundo Veiga (2007), existe uma ampla gama de conceitos sob os quais a sustentabilidade esta
estruturada, diretamente relacionada e dependente de aspectos histéricos, sociais, econdmicos
e culturais, impossibilitando que se trate a sustentabilidade como algo linear ou exato.

A importancia do aspecto cultural pode ser constatada por Harris e Crane (2002), ao afirmarem
que, para atingir a sustentabilidade corporativa, as empresas precisarao contar com solugdes
técnicas, mas fundamentalmente com novos valores, crengas e comportamentos. Entende-se
com isso que o sucesso da sustentabilidade corporativa tem relagdo direta com o grau de
mudanca da cultura organizacional e essas mudancas ndo podem ser apenas superficiais ou
aparentes. Uma das lacunas identificadas nessa pesquisa estd no entendimento da percepc¢ao
que os gestores tém acerca da sustentabilidade e quais sdo os fatores que facilitam ou dificultam
o sucesso da sustentabilidade no ambito corporativo.

A Cultura Organizacional

A cultura organizacional se forma por intermédio da vivéncia e experiéncia do grupo em lidar
com problemas, sejam eles dentro do processo de aprendizagem segundo o qual se resolvem
problemas ou nao. Hofstede (1998) aponta cultura como uma caracteristica coletiva e nao
individual. Fleury e Fleury (1997) afirmam que a cultura se refere aos valores profundos de uma
organizacdo, desenvolvidos e assimilados pelo grupo ao longo da sua histéria, e é a forma como
uma organizacdo aprendeu a lidar com os problemas (CRANE, 1995), (LINNENLUECKE;
RUSSELL; GRIFFITHS, 2009).

Schein (1992) propde um modelo tedrico de cultura organizacional composto por trés niveis ou
dimensodes, conforme apresentado na figura 4.
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Figura 4 - Componentes da cultura organizacional
Fonte: Baseado em Schein (2004).

Esses trés niveis correspondem ao grau de visibilidade que os fendmenos organizacionais
apresentam: i) artefatos - incluem os elementos tangiveis, identificAveis de maneira simples
numa organizagao (arquitetura, mobilia, cddigo de vestimenta). Trata-se dos elementos visiveis
de uma cultura e podem ser reconhecidos por pessoas fora dessa cultura; ii) valores - sdo os
valores declarados por uma organizagdo, como as regras de comportamento. Corresponde a
forma como os individuos apresentam a organizacdo, tanto para si mesmos, quanto para os
outros; e iii) pressupostos basicos - é o aspecto com maior profundidade em cultura. Sdo as
acoes tomadas de maneira normalmente inconsciente e correspondem a esséncia dessa cultura,
constituindo a parte de maior dificuldade na sua identificagao.

Uma organizagdo deve zelar objetivamente pelo correto gerenciamento do terceiro nivel.
Segundo Schein (2004), é o mais importante para a efetividade de uma mudanga organizacional,
pois envolve pressupostos basicos de um grupo. Os artefatos sdo os aspectos visiveis, audiveis,
manifestacdes dos pressupostos basicos, como padrdes de comportamento, rituais, ambiente
fisico, histérias e mitos.

Podem ser, por exemplo, como os codigos de vestimenta identificados em algumas empresas,
que representam a indicacdo de alguma cultura basica.

Os valores compartilhados compreendem outro componente da cultura organizacional, cujas
razdes expostas explicam por que as coisas sdo da forma que sdo, tais como normas internas,
cédigos de ética, formalizacdo de valores da companhia e outros; Como exemplo, muitas
empresas possuem uma a missdo declaradamente, informando aos clientes e colaboradores o
que a empresa espera, e vinculando elementos essenciais da cultura organizacional em questao.

Baumgartner (2014) apresenta uma abordagem que trata da influéncia que os programas de
sustentabilidade sofrem dos artefatos, valores e pressupostos bdsicos, que sdo aspectos
culturais de uma organizacdo. Um programa de sustentabilidade afetara as relacdes de poder
dentro da organizacdo, e, sobretudo por se tratar de um conceito novo, é natural que existam
resisténcias de pessoas ou departamentos, que se sentem como se estivessem perdendo seu
poder (por exemplo, na condu¢do de um programa de sustentabilidade, as pessoas ou setores
que estiverem liderando o projeto terdo um maior volume de recursos financeiros a sua
disposicdo, além de maior visibilidade, o que certamente resultara em maior for¢a para impor
suas prioridades e objetivos, desencadeando as tais resisténcias de pessoas ou departamentos).

Um adequado gerenciamento deste processo de mudanga identificara as resisténcias provaveis
e terd que lidar com elas, embora nao haja consenso por parte dos autores sobre a melhor forma
de lidar com essas resisténcias. Linnenluecke e Griffiths (2010) apontam que a cultura
organizacional é frequentemente tratada como a principal razdo do fracasso da adogao de
programas de mudanca organizacional.

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v.9 * n. 1 * jan./mar. 2015 * 142-158 * 148



André Luiz Romano, Isabela Tatiana Teixeira, Alceu Gomes Alves Filho
André Luis Helleno

As significativas trocas de sistemas e de métodos nas empresas devem ser precedidas pelas
mudancas na cultura organizacional instalada. Ao nao se trabalhar a cultura do meio
organizacional, novas técnicas adotadas podem ndo ter o sucesso esperado. No momento que
ndo se modificam os pressupostos basicos, as mudangas serdo apenas superficiais e a
organizacdo estara desperdicando tempo com ideais ndo se sustentardo. Determinados tipos de
culturas influenciam decisivamente o sucesso de ado¢do de novos modelos de negdcios. Uma
empresa com cultura mais permeavel terd maior chance de sucesso, pois tera uma maior
disseminacao e absor¢do do que uma cultura fechada e conservadora.

A cultura organizacional pode ser mensurada pelas dimensdes identificadas por Hofstede
(1980) e Alcantara et al. (2010) em pesquisas multiculturais. Silva, Medeiros e Enders (2011)
apontam que a uma abordagem quantitativa possibilita a descri¢do da cultura de um ponto de
vista do individuo externo a organizagdo. Homburg e Pflesser (2000) demonstram que o uso de
tipologias quantitativas possibilita uma maior compreensdo do fend6meno, ao passo que Schein
(1992) considera que podem apresentar um risco de reducionismo que pode prejudicar a
compreensao da complexidade da cultura.

Hofstede (1980), que realizou comparagdes entre culturas nacionais e em empresas
multinacionais em varios paises, detalhando cinco dimensdes culturais: distancia hierarquica,
individualismo, masculinidade, controle da incerteza e visdo de curto e longo prazo. Essas
dimensdes sdo mensuradas e viram indices que servem para identificar a cultura predominante,
conforme o quadro 1.

g Caracteristicas de Sistema Caracteristicas de Sistema

\E Flexivel Rigido
Pequena distiancia hierarquica Grande distancia hierarquica
e Desigualdades devem ser minimas; e Desigualdades sao desejaveis.
e Interdependéncia dos niveis de poder; e Dependéncia dos niveis de poder;
e Hierarquia é forma de desigualdade; e Hierarquia é desigualdade existencial;
e Adescentralizacdo é comum; e A centralizacdo é comum;
o Diferenca salarial minima entre niveis; e Diferenca salarial elevada entre niveis;
e Subordinados esperam ser consultados; e Subordinados esperam ser orientados;
e O chefeideal é democrata competente; e O chefeideal é autocrata benevolente;

E e Privilégios e “status” sdo mal vistos. e Os privilégios “status” sdo essenciais.
Sociedades coletivas Sociedades individualistas
e (Cuidam entre si, lealdade e troca; e Pessoa cresce, e cuida de si e dos seus;
e Aidentidade é fun¢do do grupo social; e Aidentidade baseada no individuo;
e Harmonia, evitando confrontos diretos; e Dizer o que pensa é para os honestos;
e Emprego em condi¢gdes morais; e Emprego em condi¢des de vantagens;
e Decisbes consideram grupos; e Decisdes de acordo com as regras;

— | ®* Administrar relacionamentos; e Administragio a tarefa;

2 e Arelagdo prevalece sobre a tarefa. e Atarefa prevalece sobre a relacdo.
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Sociedades femininas Sociedades masculinas
e Valores: atencdo e cuidado pelos outros; e Valores: sucesso e progresso material;
e Homens e mulheres podem ser ternos; e Mulheres sao ternas e relacionam-se;
e Trabalhar para viver; e Viver para trabalhar;
e Intuicio e a qualidade de vida no e Decisivos e auto afirmativos;
trabalho; . o~
’ o Equidade, competicdo e desempenho;
e Igualdade, solidariedade, qualidade de . .
) e Conflitos resolvidos por confronto;
vida;
. . o e Autoconfianga, ambicao e dureza;
o Conflitos resolvidos com negociacao;
e Aimportancia do dinheiro e bens.
e Todos devem ser modestos; p
&)
£ | e Importincia de pessoas, relagdes
2 | calorosas.
Baixo controle da incerteza Elevado controle da incerteza
e Pouco stress, bem-estar; e Stress elevado, ansiedade;
e Emocdo e agressdo minimizadas; e Emocoes e agressao podem ocorrer;
¢ Educacio flexivel ao que é sujo e tabu; e Normas estritas sobre tabu e sujo;
e 0 que é diferente é curioso; e O que é diferente é perigoso;
e Menor nimero possivel de regras; e Demanda regras, mesmo ineficazes;
e Tempo é um marco de referéncia; e Tempo é dinheiro.
e Trabalha-se muito quando necessario; e Necessidade emocional de ocupacio;
_ | ® Precisdo e pontualidade sdo aprendidas; e Precisdo e pontualidade sdo naturais;
)
Z | o Tolerincia e moderacio prevalecem. e Resisténcia para inovacao.
Visao de Curto Prazo Visdo de Longo Prazo
e Valores: liberdade, respeito aos direitos. e Valores: honestidade, autodisciplina, e
. L responsabilidade.
e Devem produzir resultados rapidos. p
- e O foco estd em crescer, ganhar mercado.
e Foco na geragdo dos lucros deste ano.
S e Importancia dos lucros daqui a dez anos.
e Gestores e funciondarios sdo diferentes.
) ) e Todos compartilham mesmas aspirac¢ées.
e Recompensa: meritocracia, por
habilidades. e Satisfacdo em corrigir injusticas.
e Lealdade atende demandas do negocio. e Aprioridade é dada ao bem comum.
e A preocupacio em possuir a Verdade. e Desacordo ndo faz mal.
—
2 | o Pensamento analitico. e Pensamento sintético.

Quadro 1 — Organizac@es baseadas na flexibilidade ou no controle
Fonte: Adaptado de Hofstede (1980); Alcantara et al. (2010).

A hierarquia foi o primeiro elemento identificado, podendo ser também reconhecida como a
distancia do poder. Para se determinar a hierarquia sdo utilizados aspectos como, quanto os
membros menos poderosos aceitam e esperam distribuicdo desigual de poder; qual o sistema de
valores daqueles que tém menos poder. A segunda dimensdo identificada foi o nivel de
individualismo, que aborda até que ponto as pessoas sentem que podem tomar conta de si
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proéprias, das suas familias ou das empresas.

A terceira dimensao € a flexibilidade da organizacdo, que aborda o nivel de machismo incutido
na organizac¢do. Por exemplo, como a o poder estd concentrado nas maos dos homens, quao
agressivo e competitivo é o seu comportamento e o quando negocia, como também se esta mais
interessado em resultados ou em justica. Na quarta dimensdo estad o grau de ameaca que o
ambiente impde a seus individuos, podendo refletir um ambiente de desconforto, mediante a
sensacdo de riscos, caos e situacdes ndo estruturadas. Adicionalmente, esses sentimentos sao
expressos por meio de estresse nervoso e uma necessidade de previsibilidade, como regras
claras e escritas. A quinta dimensdo relaciona-se a capacidade de inovacao que determinada
cultura tem. E dificil inovar em ambientes que pensem no curto prazo, pois apresentam valores
orientados ao passado e o presente como respeito pela tradigdo e cumprimento de obriga¢des
sociais. Empresas inovadoras que apresentam culturas de longo prazo tém valores orientados
para o futuro, como economia (poupanca) e persisténcia.

Da caracterizacdo de cada perfil, espera-se que haja um tipo que possa ser favoravel para o
sucesso da sustentabilidade corporativa.

Aplicacao de uma averiguac¢ao no setor de cosmético brasileiro

O segmento de cosmético faz parte do setor denominado Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos (HPPC). Segundo a ABIHPEC, esse setor apresentou um crescimento médio de
10,09% entre 1996 e 2011, e passou de um faturamento liquido de imposto sobre vendas de
MMRS$ 4,9 em 1996, para MMR$ 29,4 em 2011. Para a ABIHPEC (2012) o crescimento desse
setor se deve a fatores como a crescente participacdo da mulher no mercado de trabalho e a
utilizacao de alta tecnologia.

0 aumento da produtividade é responsavel pelos precos do setor apresentar inflagdo menor do
que os indices gerais da economia. Qutro aspecto que contribui para o seu crescimento é o
aumento da expectativa de vida, que implica na necessidade de conservar uma impressao de
juventude. De acordo com a ABIHPEC (2012), ha 1.659 empresas no setor de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos; dessas, 330 sdo classificadas pela CosméticosBR
(http://www.cosmeticosbr.com/index.asp) como produtoras e comercializadoras de produtos
acabados.

O grupo de produtos acabados foi convidado a participar da presente pesquisa; o questionario
foi encaminhado a 330 empresas, as quais retornaram 102 respostas. Os dados foram coletados
por meio do questionario on-line do site www.surveymonkey.com.br aplicado entre Maio e
Julho de 2013, e parte aplicada via telefone/e-mail pelo pesquisador. O objetivo do questionario
foi verificar a percepg¢do sobre cultura organizacional das empresas de cosméticos que atuam no
Brasil. Foi utilizada uma escala crescente de concordancia de cinco pontos.

Métodos de Pesquisa

A opg¢do por um estudo no setor de cosméticos se deu em funcio da importancia que a
sustentabilidade vem recebendo nesse segmento. Trata-se de um setor no qual a imagem tem
papel essencial no valor de um produto, sendo cada vez mais valorizada pelos consumidores. O
intuito do artigo foi averiguar respostas representativas do setor por meio do uso de
instrumental estatistico e processamento de dados numéricos, que possibilitassem a realizagdo
de inferéncias para o entendimento dos relacionamentos existentes entre as variaveis. O
objetivo foi que os resultados representassem a realidade das empresas do setor de cosméticos,
0 que caracteriza a abordagem dessa etapa da pesquisa como quantitativa.
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Para a aplicagdo da abordagem quantitativa, optou-se pelo método de pesquisa survey, que é
caracterizado pelo uso de variaveis bem definidas e generalizacdo de resultados obtidos para o
setor (MARTINS, 2010). O survey foi conduzido por meio de um questionario auto administrado,
enviado por e-mail, em link, para que fosse respondido diretamente no site do repositorio
contratado.

O método escolhido para avaliacdo dos dados coletados foi a andlise de correspondéncias
multiplas, técnica de interdependéncia que tem ganhado popularidade na redu¢do dimensional
e mapeamento perceptual.

Analise de correspondéncias multiplas

A andlise de correspondéncia foi utilizada para a averiguacdo dos dados; esta se trata de uma
estatistica do grupo da analise multivariada, um método de reducdo de dados que objetiva a
obtenc¢do de agrupamentos de dados similares entre si, com a finalidade de classificar conforme
as relagdes naturais da amostra, formando grupos de objetos (Beneficios das Praticas de
Sustentabilidade e Cultura Organizacional).

No quadro 2, sdo apresentadas as questdes de cultura, identificadas com o cédigo B (sendo
composta pelos itens apresentados no quadro 1) e as questdes de beneficios em
sustentabilidade como sendo as questdes do cédigo D, com quatro questdes sobre beneficios
oriundos das praticas de sustentabilidade corporativa.

Variavel Elemento Operacional e Questao relacionada

E1 = QB1 => A influéncia de uma pessoa é baseada primeiramente em seu cargo.

E1 = QB2 => Funcionarios ndo possuem liberdade para questionar as ordens superiores.
E1 = QB3 => Os funcionarios ndo podem falar diretamente com seus diretores.

E1 = QB4 => As posi¢des mais altas tem privilégios diferentes daqueles das mais baixas.
E2 = QB5 => Impera o individualismo e egoismo nas relagcoes profissionais.

E2 = QB6 => 0 individuo é mais valorizado que o grupo. Nao existe trabalho em grupo.
E2 = QB7 => Os interesses individuais sobrepde os coletivos.

E2 = QB8 => As relagdes de competicdo profissional sdo claramente percebidas.

E3 = QB9 => A maioria dos funcionarios caracteriza-se por indelicadeza.

E3 = QB10 => Existem poucas ou nenhuma mulher em cargos gerenciais.

Bloco B E3 = QB11 => A maioria dos funcionarios esconde as suas emogdes.

E3 = QB12 => Ocorre uma divisdo clara dos papéis entre homens e mulheres.

E4 = QB13 => Quase nunca os funcionarios se sentem nervosos. (perder emprego).
E4 = QB14 => Os funcionarios preferem tarefas bem estruturadas, com ordens claras.
E4 = QB15 => Grande parte do trabalho é bem planejada, levando a poucas surpresas.
E4 = QB16 => As reunides frequentemente sio planejadas com antecedéncia.

E5 = QB17 => Produzir resultados rapidos. O foco deste ano esta na geracao de lucros.
E5 = QB18 => Lealdades pessoais variam de acordo com as necessidades do negécio.

E5 = QB19 => Principais Valores sdo liberdade e a valorizacdo das conquistas.

E5 = QB20 => O pensamento é na maioria das vezes analitico.
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E17 = QD1 => Houve reducdo de custos a partir do Programa de sustentabilidade?
E18 = QD2 => Houve ampliacdo ou expansdo de mercado com a sustentabilidade?
Bloco D
E19 = QD3 => Houve melhoria no clima organizacional com a sustentabilidade?

E20 = QD4 => Aumentaram de parcerias (fornecedores/clientes) com a sustentabilidade?

Quadro 2 — Relagdo entre Variaveis e Questdes
Fonte: Préprio autor.

Segundo Hair et al (2006) a andlise de correspondéncia permite a melhor visualizagdo, das
associagdes existentes entre as varidveis como as de cultura organizacional com os Beneficios
percebidos pelas empresas em termos de Sustentabilidade. Na figura 5 sdo apresentados, por
meio dos cddigos das questdes inseridas no sistema R, os resultados que constam do documento
original da tese.

Grafico da Analise de Correspondéncia Multipla
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Figura 5 - Correspondéncia entre cultura e beneficios em sustentabilidade
Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro grupo (1) é formado pelas empresas que consideram na maioria das vezes, os
principais valores como liberdade e valorizacdo das conquistas; com a maioria dos funciondrios,
na maioria das vezes, preferindo tarefas bem estruturadas, com ordens claras; empresas que
tiveram um aumento muito grande nas preferéncias do consumidor, competitividade e
produtividade apds a ado¢do de um programa de sustentabilidade; melhoria moderada no clima
organizacional ap6s a ado¢ao do programa de Sustentabilidade e ampliagdo moderada do
volume de vendas e expansdo de mercado com a ado¢do do programa. Essas sdao as
caracteristicas que foram possiveis serem identificadas no grafico. O grupo (2) é formado pelas
empresas em que as reunides nunca sdo planejadas com antecedéncia; o pensamento, na
minoria das vezes é para a maioria dos respondentes é analitico; na minoria das vezes os
funcionarios preferem que as tarefas sejam bem estruturadas, com ordens claras; na minoria
das vezes as relagdes de competicdo profissional sdo claramente percebidas e houve melhoria
moderada no clima organizacional apos a ado¢ao do programa de Sustentabilidade. O grupo (3)
¢ formado pelas empresas em que as lealdades pessoais nunca variam de acordo com as
necessidades do negdcio; nunca ocorre divisao dos papéis entre homens e mulheres; existem
varias mulheres em cargos administrativos; grande parte do trabalho nunca é bem planejada; a
maioria dos funcionarios nunca se caracteriza por indelicadeza; os funcionarios podem falar
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diretamente com seus diretores; os interesses individuais nunca sobrepdem os coletivos; as
posi¢cdes mais altas nunca tém privilégios diferentes daqueles das posi¢cdes mais baixas; o
individuo nunca é mais valorizado que o grupo; as relagdes de competicdo profissional ndo sao
claramente percebidas e houve uma ampliacdo muito grande do volume de vendas e expansado
de mercado com a adog¢ao do programa. Por fim, o quarto grupo (4) é caracterizado por
funcionarios que nunca escondem suas emogoes; que se sentem tensos e nervosos; que nunca
usam individualismo e egoismo em suas relacdes profissionais; que possuem sempre liberdade
para questionar as ordens de seus dirigentes e que tiveram reducdo muito grande de custos a
partir da adogao do programa de sustentabilidade.

Discussoes e consideracgoes finais

A aplicagdo do Survey no setor de cosmético brasileiro permitiu o entendimento da percepgao
gerencial de 102 empresas do setor sobre o tema beneficios e cultura organizacional oriundos
de praticas de sustentabilidade corporativa. Como resultado geral foi identificado uma
associa¢do entre empresas que consideram entre os principais valores a liberdade e valorizagdo
das conquistas, cujos funcionarios preferem tarefas bem estruturadas e com ordens claras, com
empresas que tiveram um aumento muito grande nas preferéncias do consumidor, na
competitividade e na produtividade; dessa relacdo, apontou-se melhoria moderada no clima
organizacional, ampliacdo moderada do volume de vendas e expansao de mercado com a adogdo
do programa de sustentabilidade.

Conclui-se também que as empresas com dificuldade de planejamento, estruturacao,
organizacdo e capacidade analitica sdo aquelas que tiveram apenas uma moderada melhoria no
clima organizacional. Ja em empresas sem a divisdo de género, nas quais ndo existe a variacao
da lealdade de acordo com as necessidades do negocio, nas quais os funcionarios podem falar
diretamente com seus diretores, o individuo nunca é mais valorizado que o grupo e as relagcdes
de competicdo profissional ndo sdo claramente percebidas houve uma ampliagdo muito grande
do volume de vendas e expansdo de mercado com a adog¢do do programa.

Empresas nas quais os funcionarios nunca escondem suas emog¢des, ndo existe a presenca do
individualismo nas relagcdes profissionais, e ha liberdade para se questionar as ordens de seus
dirigentes sdo aquelas que tiveram reducdo consideravel de custos a partir da adogdo do
programa de sustentabilidade.

No setor brasileiro de cosmético verifica-se que a cultura organizacional pode ser entendida
como uma fonte de vantagem competitiva, pois as empresas que conseguirem implementar
melhores praticas de gestdo, com menor nivel de rigidez hierarquica, centralizacdo e maior
capacidade de absorver novos conhecimentos e inovagao tem associagdo com empresas que tem
melhores resultados em termos de sustentabilidade corporativa. Adicionalmente verifica-se
ainda que em ambientes com cultura mais fechada os resultados sdo menos percebidos.

O estudo permitiu identificar elementos relevantes da cultura organizacional existentes no setor
de cosmético brasileiro, mas ndo esgota as possibilidades de andlise, que podem ser
aprofundadas e comparadas com os resultados de outras abordagens. Como sugestdao para
futuras pesquisas no setor, fica a possibilidade de aplicacdo de outros ferramentais estatisticos,
e a comparacdo dos resultados auferidos com aqueles verificados na pesquisa. Ha também a
expectativa de replicacdao do survey em outros setores produtivos, a fim de se verificar se os
resultados acerca de cultura organizacional sdo caracteristicos de cada atividade, ou se ha um
padrao de tendéncia ou repeticdo do mesmo ao longo das diversas atividades.
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