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RESUMO

A sustentabilidade Corporativa tem sido uma das respostas das organizac0es para as novas
demandas do contexto atual, que deixaram de ser somente econémicas e legais, envolvendo
também responsabilidades sociais e ambientais. A implementacéo de projetos dessa natureza
variam desde respostas as imposicdes legais até aqueles que estdo vinculados a propria
estratégia e cultura da organizacdo. Nesse sentido, destaca-se que as préaticas sustentaveis
conduzidas pelas organizacGes sO se viabilizam a partir do momento em que a cultura
organizacional passa a estar orientada para a sustentabilidade. O presente estudo, de natureza
quantitativa e qualitativa e de carater descritivo, teve como objetivo verificar se a
sustentabilidade é um valor compartilhado pelos funcionérios da RDX Telecom ou pela maior
parte deles, ou se coexistem diferentes percepcoes e atuacGes relacionadas ao tema, a partir da
existéncia de subculturas dentro da organizacdo, conforme parametros de analise propostos
por Martin (2002). O método adotado para conduzir esta pesquisa foi o estudo de caso,
realizado na RDX Telecom, uma empresa de telecomunica¢Ges com atuacdo nacional. A
pesquisa foi conduzida em dois momentos, sendo o primeiro deles um estudo piloto e o
segundo, a pesquisa final. Para a pesquisa final, os dados foram coletados, considerando-se
documentos internos e externos publicados sobre a empresa, duas entrevistas em
profundidade e 290 entrevistas semiestruturadas, com uma amostra probabilistica, utilizando-
se um topico-guia ja validado. Para os dados qualitativos, realizou-se a analise documental e a
analise de contetdo classica. Com relacdo aos aspectos quantitativos, foram utilizadas a
estatistica descritiva e a estatistica inferencial. Os resultados sugerem que a sustentabilidade
estd no nivel de diferenciacdo e que ainda ndo é um valor compartilhado pelos membros da
empresa, caracterizando a existéncias de diversas subculturas e diferentes posturas e

manifestacdes com relagdo ao tema.

Palavras-chave:  Responsabilidade  Socioambiental.  Desenvolvimento  Sustentavel.

Sustentabilidade Corporativa. Cultura Organizacional. Cultura Corporativa.



ABSTRACT

The Corporate Sustainability has been one of the organizations' answers for new demands of actual
context, which would stop being only economical and legal, envolving also social and ambiental
responsabilities. The implementation of projects from this nature varies since answers to legal
impositions until those who are vinculated to the own strategy and culture of the organization.
Accordingly, stands out that the sustainable practices conducted by the organizations only make
themselves viable from the moment that organizational culture starts being oriented for the
Sustainability. The current study, of quantitative and qualitative nature and descriptive character, had
as goal verify whether Sustainability is a value shared by the employees of RDX Telecom or by most
part of them, or whether coexist different perceptions and performances related to the theme, from
the existence of subcultures within the organization, according to parameters of analysis proposed by
Martin (2002). The adopted method to lead this research was the case study, realized in RDX
Telecom, a telecommunications company with national performance. The research was led in two
moments, being the first of them a pilot study and the second, the final research. For the final
research, the data were collected, considering internal and external documents published about the
company, two in-depth interviews and 290 semistructured interviews, with one probability sample,
making use of one guide topic already validated. For qualitative data, was performed the documental
analysis and the classic content analysis. With regard to quantitative aspects, the descriptive statistic
and the inferencial statistic were used. The results suggest that the sustainability is in the
differentiation level and that it's still not a quality shared by members of the company, characterizing

the existence of various subcultures and different positions and manifestations related to the theme.

Keywords: Environmental Responsibility. Sustainable Development. Corporate Sustainability.

Organizational Culture. Corporate Culture.
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1 INTRODUCAO

A sustentabilidade tem sido pauta na agenda de discussdes em diversos ambitos nas
ultimas decadas, o que é justificado, principalmente, pelas crises sociais e ambientais

ocorridas recentemente.

Em termos ambientais, podem-se citar diversos acidentes, como por exemplo, 0
derramamento de mercurio na Baia de Minamata (1953), no Japdo, provocando a morte de
centenas de pessoas; 0 acidente nuclear na usina Tcheliabinski (1957), na Unido Soviética; o
Acidente de Seveso (1976), na Itélia; o Acidente da Basiléia (1986), ocorrido na Suica, dentre

outros desastres ambientais.

Com relacdo as crises sociais, além daquelas resultantes dos diversos acidentes e
catastrofes ocorridos no ambiente, podem-se citar ainda, questes como guerras entre paises,
agravamento da fome e da miséria, crises politicas e econémicas, altas taxas de desemprego,

aumento da violéncia e da inseguranca das pessoas.

Todas essas questdes tém se tornado motivo de grande preocupacao para a sociedade
contemporanea. Nesse contexto, acentuam-se as inquietacdes sobre o futuro da humanidade
na Terra, a qualidade de vida e a qualidade do ambiente natural, o que tem provocado
pressGes para que ocorra uma reorganizagdo em Vvarios aspectos da sociedade. Claro, Claro e
Amancio (2008) comentam que ha um movimento no mundo no sentido de que 0S processos

produtivos e o estilo de vida sejam favoraveis ao desenvolvimento sustentavel.

Nesse sentido, um dos setores que tem sido fortemente pressionado a adotar uma
postura com foco mais abrangente do que o de resultados econdmicos, envolvendo também
aspectos sociais e ambientais, € o empresarial (COUTINHO; MACEDO-SOARES, 2002;
WHEELER; COLBERT; FREEMAN, 2003).

Donaire (1994) aponta que, com 0 aumento da preocupacdo com as questdes
ambientais e em funcdo de sua relevancia para a qualidade de vida das pessoas, as empresas
estdo sendo demandadas a adotar um novo posicionamento na interagdo com 0 meio
ambiente. Para Katrinli e Gunay (2011), elas precisam reconhecer a responsabilidade que tém

com o impacto de suas ag¢oes e operacGes em termos sociais e ambientais.
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E nesse contexto, em que as empresas passam a responder a essas novas demandas,
que surge a proposta de uma atuacdo a partir do conceito da sustentabilidade e seu tripé,
chamado de Triple Bottom Line (TBL): econdmico, social e ambiental. Henriques e
Richardson (2004) afirmam que o TBL tem se tornado um dos principais gritos de guerra para

as empresas que querem adotar a sustentabilidade.

Para Barbieri e Cajazeira (2009), a sustentabilidade esta afinada com dois movimentos
em convergéncia: o da Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e o do Desenvolvimento
Sustentavel (DS), porém apresentando-se de maneira mais ampla, ndo s6 com foco no
desenvolvimento econémico e social. Nesse sentido, Elkington (2004, p.1) comenta que "nos
sentiamos que as dimensBes econdmica e social, enfatizadas no relatério de Brundtland
(WCED, 1987) - deveriam ser enderecadas de uma forma mais integrada caso 0 progresso

ambiental realmente precisasse ser alcancado™ (traducdo nossa).

A agenda do Triple Bottom Line tem o foco no valor econdémico que as organizagoes
criam e, também, na possibilidade de essas criarem ou destruirem valor social e ambiental
(ELKINGTON, 2004). Para Elkington (2004), o papel que os negdcios desempenham no
direcionamento das acBes para a sustentabilidade é mais fundamental do que aquele
desempenhado por governos e organiza¢fes nao governamentais, porém, "paradoxalmente,
isso ndo fard com que a transicdo seja mais facil para as pessoas de negdcios. Para muitos,

isso sera dificil ou até impossivel" (p.3).

Essas dificuldades, segundo o autor, referem-se, por exemplo, a questdes relacionadas
ao alto custo para o estabelecimento de uma pauta de sustentabilidade dentro das
organizagOes, necessidade de reestruturagdo em diversos aspectos (processos, estrutura do
negocio, relacdo com seus stakeholders) e até a questdes que extrapolam a organizagédo e

envolvem aspectos politicos e governamentais.

Nesse sentido, Elkington (2012) aponta que as organizagdes possuem baixo controle
sobre os elementos-chave da agenda de sustentabilidade e que, mesmo que o desenvolvimento
sustentavel seja percebido como uma direcdo necessaria, falta, por parte dos politicos, a viséo
e a coragem para o posicionamento dos governos, partidos e eleitorado para essa nova direcao

da sustentabilidade.
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Elkington (2012) questiona se o capitalismo podera assegurar que o século XXI seja
um seculo sustentavel. Em sua opinido, isso provavelmente ndo ird acontecer, porém ele
reconhece que as empresas estdo comecando a perceber a necessidade de mudanca no sentido
de encararem o desafio da sustentabilidade. Segundo ele, o conceito esta se inserindo no

mundo empresarial sim, mas ainda com diferentes velocidades nas diversas partes do mundo.

Apesar de tantas controvérsias e desafios para que seja feita a transicdo para a
sustentabilidade no contexto atual, e também em funcdo disso, o tema tem sido pauta de
discussOes e interesse crescente tanto no ambito empresarial, quanto no meio académico, que
tem buscado, por exemplo, compreender quais sdo 0s aspectos que influenciam a prética da
sustentabilidade.

Nessa direcdo, Linnenluecke e Griffiths (2010), a partir de uma revisao da literatura
relacionada ao tema, apresentam diversos estudos, que mostram perspectivas distintas e
complementares, dentre as quais: pesquisadores que enfatizaram a influéncia dos aspectos
externos a empresa, outros que estudaram os aspectos internos e ligados a gestdo de recursos
humanos, treinamentos, sistemas de recompensa, dentre outros fatores e, ainda, estudiosos
que investigaram questbes ligadas a mudanca nos valores dos préprios membros da

organizacdo como um fator relevante para o alcance efetivo da sustentabilidade corporativa.

Nesse Ultimo caso, em que se busca compreender a transi¢do para a sustentabilidade a
partir da mudanca na cultura organizacional e nos valores e crengas dos proprios funcionarios
da empresa, apesar de o numero de estudos ainda ser pequeno (HOWARD-GRENVILLE,
2006; BAUMGARTNER, 2009), é possivel destacar contribuicGes relevantes, como, por
exemplo, as de Crane (2000); Harris e Crane (2002); Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009);
Linnenluecke e Griffiths (2010); Valad&o Junior e Oliveira (2010); Katrinli e Gunay (2011);

Eccles, loannou e Serafeim (2012), dentre outros estudos.

Para Linnenluecke e Griffiths (2010), por ser a cultura organizacional um meio de
acesso ao campo de Recursos Humanos e do comportamento organizacional, essa tem se
tornado um conceito mais discutido na literatura como explicacdo para a performance de
sustentabilidade nas empresas, porém ainda é fraca a base tedrica sobre o que constitui uma

cultura orientada para a sustentabilidade.
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Numa perspectiva societal, o Desenvolvimento Sustentdvel tem sido estudado,
principalmente, em termos de seus impactos econémicos, porém os impactos da cultura no
desenvolvimento de um planeta mais sustentavel tém sido ignorados (HUSTED, 2003).
Segundo Husted (2003), a ligacdo entre cultura e sustentabilidade é fundamental, ja que a
primeira (Cultura) representa os valores que guiam o comportamento humano, e a segunda

(sustentabilidade) s6 podera existir a partir desse comportamento.

No ambito das organizacdes é possivel apontar alguns aspectos da associagdo entre
cultura e sustentabilidade, como: a importancia de as a¢des e praticas irem além de correcdes
técnicas, adotando-se comportamentos, valores e crencas ligadas ao tema (HARRIS; CRANE,
2002); a transformacdo moral dentro da empresa, de modo que as consideracGes ambientais
permeiem toda a organizacdo (CRANE, 2002); a necessidade de a cultura organizacional estar
orientada para a sustentabilidade (LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2010).

Esses estudos destacam que a transicdo para a sustentabilidade sé acontecera se ela
permear a organizacdo, tornando-se parte integrante de sua cultura organizacional. Porém, a
compreensdo desse processo sO € possivel a partir de um entendimento mais aprofundado

sobre a cultura organizacional.

Martin (2002) estudou diversos autores e pesquisas sobre o tema e prop0s trés
perspectivas de cultura: integracdo, diferenciacdo e fragmentagdo. Sobre a perspectiva de
integracdo, a autora ressalta que a cultura é compartilhada por todos os membros, ou pela
maior parte deles. Quanto a diferenciacdo, aponta a existéncia de subculturas (nesse caso, 0
consenso sO existe em pequenos grupos) e, em se tratando de fragmentacdo, ndo ha consenso

e as manifestacOes culturais sdo ambiguas.

Nesse sentido, o presente estudo buscou investigar se a sustentabilidade faz parte da
cultura da RDX Telecom?, avaliando se é um valor explicito e se a organizagdo traduz o valor
em acdes e projetos de sustentabilidade. Além disso, buscou-se também investigar de que

forma o tema sustentabilidade é percebido pelo publico interno da empresa.

Se a sustentabilidade é um valor organizacional, ela e também valor para 0s

funcionarios? Sera que ela permeia a organizacdo? Analisando-se 0 tema e como ele se insere

1 0 nome real da organizacéo foi omitido e sera utilizado somente um nome ficticio.
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na empresa, qual a perspectiva cultural proposta por Martin (2002) pode ser apontada:
integracdo, diferenciacdo ou fragmentacdo? De que forma os funcionérios estdo envolvidos

com a sustentabilidade?

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso e foi realizada com funcionarios
da RDX Telecom, uma empresa de telecomunicacGes, cuja atuacdo ocorre em ambito

nacional.

1.1 Problema de pesquisa

Segundo Rudio (2007, p. 94), o problema de pesquisa é uma exigéncia imprescindivel e
condicdo fundamental para que se prossiga com as demais etapas: "Sem uma formulacdo bem
feita do problema, ndo se sabe que solucdo se procura e, consequentemente, é impossivel
encontra-la".

A presente pesquisa investigou o0 seguinte problema: Como se configura a
sustentabilidade entre os valores da RDX Telecom e qual é a importancia que o publico

interno atribui a esse valor?
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1.2 Objetivos

Para Creswell (2007, p. 101), “o objetivo estabelece os propositos, a intengédo ¢ a ideia
principal de uma proposta ou de um estudo”. A partir da definicdo do objetivo, torna-se
possivel identificar o proposito central do estudo, definindo-se todos os outros aspectos

envolvidos na pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo do trabalho foi verificar se a sustentabilidade é um valor compartilhado
pelos funcionarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou se coexistem diferentes
percepcOes e atuacdes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de subculturas dentro da

organizacao, conforme parametros de analise propostos por Martin (2002).

1.2.2 Objetivos especificos

Parra Filho e Santos (2000) afirmam que os objetivos especificos estdo intrinsecos ao
objetivo geral e que, nessa fase, faz-se necessario "expor 0 motivo especifico da pesquisa, seu
ponto central” (p. 62).

Para a conducdo desta pesquisa, e como meio de atingir o objetivo geral, estabeleceram-

se 0s seguintes objetivos especificos:
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e ldentificar os valores organizacionais implicitos e explicitos, por meio da pesquisa
documental, e confirmar o valor sustentabilidade como um desses valores a partir da
percepgao dos membros da organizagéo;

e Levantar os projetos de sustentabilidade da organizacéo envolvida no estudo;

e Verificar o nivel de conhecimento e envolvimento dos membros da organizacdo com 0s
projetos de sustentabilidade;

e ldentificar e analisar os mecanismos de controle interno que ressaltam o significado da

sustentabilidade.

1.3 Justificativa

De acordo com Silva, Pinheiro e Franca (2008), a justificativa da pesquisa devera ser
uma resposta ao porqué de ela ser realizada. A seguir, apresentam-se as justificativas de
natureza teorica, pratica e social para a pesquisa em questao.

Do ponto de vista tedrico, o presente estudo é um aprofundamento do trabalho de
Oliveira (2007), propondo-se a ampliacdo da discussdo do tema. No primeiro, a autora
investigou a associacdo entre cultura organizacional e Responsabilidade Socioambiental. Na
presente pesquisa, busca-se investigar a cultura organizacional e a sustentabilidade, a partir
ndo somente das perspectivas social e ambiental, mas também da econdmica.

Este trabalho faz parte de um conjunto de dissertacGes a respeito dos dois temas: projeto
de Responsabilidade Socioambiental e de Cultura Organizacional do Programa de Pds-
graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Uberlandia.

A tematica da sustentabilidade é atual e tem sido cada vez mais discutida no meio
académico, porém percebe-se a necessidade de que se aprofunde nos aspectos centrais e que
poderdo, de fato, contribuir para a adogéo de préaticas sustentaveis por parte das empresas, mas
ndo sob a perspectiva do discurso sustentavel ou das proprias praticas, como, por exemplo,
reformulacéo das politicas, produtos e processos a fim de enderecar as questdes ambientais
(CRANE, 2000), mas sob a perspectiva de uma mudanca mais profunda na organizacéao e da

investigacdo da sustentabilidade como um valor presente ou ndo na cultura organizacional.
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Sabe-se que os resultados de um estudo de caso ndo podem ser generalizados e que séo
validos somente para o caso estudado, porém seu valor estd em oferecer um conhecimento
mais profundo de determinada realidade, permitindo a formulacdo de questbes e
encaminhamento de pesquisas futuras (YIN, 2005).

Na perspectiva pratica, pretende-se ampliar o entendimento sobre as questdes ligadas a
sustentabilidade, sob a perspectiva da Cultura Organizacional. Os resultados poderéo
contribuir para um entendimento mais amplo desses fatores, possibilitando a sugestdo da
implementacado, adequacdo ou manutencao de projetos empresariais sustentaveis, que possam,
cada vez mais, direcionar a organizacdo e seus membros a uma maior integracdo com relacéo
ao valor sustentabilidade.

Do ponto de vista social, a presente pesquisa busca ampliar o entendimento e a
discussdo sobre a sustentabilidade e seus impactos sobre as organizac6es e sobre a sociedade.
Na medida em que esse entendimento aumenta e as a¢des tornam-se agdes compartilhadas por
um ndmero maior de pessoas, mais efetivos poderdo ser os resultados dessas agdes. Para
Barbieri e Silva (2011), a Educacdo Ambiental e Educacdo para o Desenvolvimento
Sustentavel sdo fatores criticos para o Desenvolvimento Sustentavel, devendo esse debate

ocorrer e ser promovido também pelas Institui¢des de Ensino Superior.

1.4 Estrutura do trabalho

O texto, ora presente, esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo, sdo
apresentados: o estudo, problema, objetivo geral e objetivos especificos, além das
justificativas teorica, préatica e social.

No capitulo dois, serdo apresentados os principais construtos da delimitagdo do
problema de pesquisa, enfatizando-se conceitos e principais pesquisas no campo da
sustentabilidade e cultura organizacional.

O terceiro capitulo refere-se a metodologia utilizada, envolvendo o delineamento de
pesquisa, bem como todas as etapas do projeto, desde a analise documental até a realizacéo

das entrevistas com a amostra selecionada.
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No quarto capitulo, serd apresentada a analise dos resultados obtidos a partir da
triangulacdo dos dados: analise documental, entrevistas semiestruturadas e observacdo. Por
fim, no quinto capitulo, fazem-se as consideracdes finais da pesquisa, com discussdes entre 0s
objetivos propostos e os resultados obtidos, as limitacdes do estudo, bem como sugestdes de
continuidade para pesquisadores que tenham interesse em aprofundar o estudo do tema
proposto.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura no que tange aos principais conceitos
necessarios ao entendimento e andlise da problematica aqui proposta. Destaca-se que 0
objetivo ndo é esgotar os assuntos, mas mostrar as bases sobre as quais a presente pesquisa se

amparoul.

2.1 Sustentabilidade

A sociedade contemporénea tem vivido crescentes inquietagdes com relacdo a
qualidade do ambiente natural (atual e emergente) e ao futuro do ser humano no planeta
Terra. O crescimento da populagdo, a limitacdo dos recursos naturais, bem como o aumento
do consumo, a exploracéo e esgotamento dos recursos naturais séo alguns dos fatores que tém
gerado essas inquietacbes (EGRI; PINFIELD, 1998).

Para Guimardes (2006, p.25), essas questdes e problemas da sociedade atual ndo sao
apenas resultantes do processo de globalizacdo, mas, sim, foram agravados em sua
decorréncia, pois esse "[...] opera como correia transportadora e megafone, ao mesmo tempo,

de muitas faléncias que sdo caracteristicas do desenvolvimento nacional".

Para esse autor, a globalizacdo tem provocado o entendimento de que o ser humano
habita um planeta rico e cheio de vida, porém extremamente fréagil. E a histéria do ser humano
é representada pela histdria de suas relacdes com a natureza. Dessa forma, Guimaraes (2006)
destaca que a fragilidade da vida no planeta tem influenciado, igualmente, ricos, pobres, Norte
e Sul, embora existam diferencas advindas de poder e acesso a recursos naturais e servicos

ambientais.

Egri e Pinfield (1998) atribuem os grandes problemas ambientais a forma pela qual a

sociedade esta organizada. Esses autores ressaltam que:

[...] o problema ambiental é uma consequéncia de como a sociedade esta estruturada,
eis que como cada organizagdo persegue Seus proprios interesses, 0S pequenos
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espagos, 0s intersticios da sociedade tornam-se residuos cada vez mais degradados
(EGRI; PINFIELD, 1998, p. 2).

Nesse contexto de degradacdo, Guimardes (2006) destaca a necessidade da
materializagdo de um novo paradigma, o de desenvolvimento humano sustentavel, pois o0s
paradigmas atuais tém demonstrado um estilo de desenvolvimento ecologicamente destrutivo,
injusto do ponto de vista politico, perverso socialmente, alienado culturalmente e repulsivo
sob a perspectiva ética. Para esse autor, 0 novo paradigma precisa considerar um padrdo de
relacionamento diferente do atual, tanto entre os seres humanos, quanto entre eles e a

natureza.

Diversos setores estdo sendo pressionados para que haja uma mudanca de atuacdo que
possa minimizar os impactos causados pelo paradigma capitalista atual. De acordo com Claro,
Claro e Amancio (2008), ha, atualmente, preocupacbes com questdes como ecologia,
seguranca, protecédo e defesa do consumidor, qualidade dos produtos, dentre outras, que nao
existiam nas Ultimas décadas, fazendo com que um dos setores a receber grande pressao para
uma atuacdo que incorpore valores sustentaveis aos procedimentos administrativos seja o
setor empresarial, ja que o impacto causado pelas empresas ndo estd limitado somente aos
seus acionistas, mas aborda também seus trabalhadores, fornecedores, clientes, consumidores,
governo e comunidade (TACHIZAWA,; POZO, 2009).

Silva, Reis e Amancio (2011) confirmam essa perspectiva e comentam que a
intensificacdo dos problemas socioambientais e o impacto dos danos causados ao ambiente
tém trazido a tona discussGes sobre possiveis solugdes que as organizacdes precisardo

implementar e o papel que exercem nesse processo de transi¢do para a sustentabilidade.

Para Vergara e Branco (2001), uma acao necessaria é que as organiza¢des coloquem
suas competéncias e recursos a servigo de um desenvolvimento efetivamente sustentavel e

ndo somente a servico da competitividade mercadoldgica.

Essa perspectiva é confirmada também por Schoroeder e Schoroeder (2004) e Bigné et
al (2005). Esses autores apontam que, frente a incapacidade de o Estado suprir todas as
demandas atuais da sociedade, principalmente, na resolugédo de todas as inquietacOes acima

citadas, as empresas receberam uma nova responsabilidade, a qual vai além de suas
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atribuicBes, passando a envolver também a responsabilidade pela participacdo em causas

sociais.

E nesse contexto, em que as empresas passam a responder a essas novas demandas,
que surge a Responsabilidade Social Empresarial (RSE). Junqueira, Maior e Pinheiro (2011)
destacam que os temas sociais e ambientais passaram a ser debatidos na academia e no mundo

corporativo com a bandeira da RSE.

Carroll (1979) definiu a Responsabilidade Social Empresarial considerando quatro
perspectivas (responsabilidades atribuidas as empresas): econdmica, legal, ética e
discricionaria. Segundo Carroll (1991), para que esse modelo se tornasse legitimo, era
necessario enderecar um conjunto de obrigacBes que os negoécios tém com a sociedade,

incluindo a principal delas, que é a questdo econémica.

Na perspectiva econdmica, 0 autor aponta ser essa a principal responsabilidade social
do negdcio: a empresa deve obter lucros, oferecendo bens e servigcos necessérios para a
sociedade. As responsabilidades legais envolvem questdes de leis e regulamentagdo, a partir
das quais a empresa deve operar. As questbes éticas referem-se a acdes e praticas que sdo
esperadas ou proibidas, por parte dos membros da sociedade, e vao além das definicdes legais.
E, finalmente, a responsabilidade discricionaria esta relacionada as atividades que ndo estdo
listadas nas responsabilidades anteriores. Para o autor, essa Ultima perspectiva envolve acdes
voluntarias que a empresa oferece a comunidade, seja por meio de recursos ou a partir de

melhorias na qualidade de vida.

Em 1991, Carroll propés uma alteracdo no modelo com relacdo a responsabilidade
discricionéria, passando a denomina-la filantropica. O autor propds ainda uma forma gréafica
de representar a Responsabilidade Social Empresarial, estruturando as quatro perspectivas do
conceito em uma estrutura piramidal, tendo como base a responsabilidade econémica, seguida

das responsabilidades legal, ética e, no topo, a filantrdpica.

Um novo modelo foi proposto por Schwartz e Carroll (2003), considerando trés
dominios da Responsabilidade Social Empresarial, conforme Figura 1:
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FIGURA 1 - Modelo dos trés dominios da Responsabilidade Social Empresarial

(3)
Exclusivamente
Etico

(4)
Ecupﬁmico
Etico

(7)
Econdmico
Legal
Etico

(2)
Exclusivamente
Legal

(1)
Exclusivamente
Econdmico

(5]
Econdmico
Legal

Fonte: Schwartz e Carroll (2003).

Nessa nova proposta, Schwartz e Carroll (2003) apresentaram algumas solucdes para
as limitagcbes do modelo piramidal, como, por exemplo, o entendimento de que havia uma
hierarquia entre as perspectivas, sendo a filantropica, por estar no topo da piramide,
erroneamente interpretada como a mais importante. Nesse novo modelo, ha uma inter-relacéo
entre as perspectivas econdmica, ética e legal, ficando mais evidente a inexisténcia de uma

hierarquia entre elas.

Para o modelo dos trés dominios, Schwartz e Carroll (2003) consideraram a
perspectiva filantropica ndo mais como responsabilidade especifica da RSE, mas como parte
de duas outras perspectivas, quais sejam, a ética e a econdmica, motivo pelo qual a

perspectiva filantropica nao aparece diretamente no novo modelo.

A partir da Figura 1, é possivel identificar sete categorias da Responsabilidade Social

Empresarial, demonstrando as inter-relaces entre as perspectivas econdmica, ética e legal.

Nas categorias 1, 2 e 3, 0s autores propdem acdes que podem ser enquadradas,
exclusivamente, em um dos trés dominios. Nos itens 4, 5 e 6, € possivel identificar acoes
justificadas por dois dominios, simultaneamente. Em todos esses casos, Schwartz e Carroll
(2003) ressaltam que ndo ha tantas situacOes e praticas corporativas que se enquadrem, j& que

tais préaticas, geralmente, podem se enquadrar, de forma simultanea, nas varias perspectivas.
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Por fim, no campo 7, as ac¢Oes respeitam, a0 mesmo tempo, aspectos econdmicos, legais e

éticos.

De acordo com Schwartz e Carroll (2003), as empresas deveriam buscar operar no
segmento central (econdmico, legal e ético) sempre que possivel. Para esses autores, 0 modelo
dos trés dominios prové um arcabouco tedrico e meios mais adequados para a categorizacao
das atividades de Responsabilidade Social Empresarial.

Apesar de o novo modelo resolver limitagdes anteriores, ele apresentou outras,
inclusive, uma delas ja detectada anteriormente, conforme apontaram Barbieri e Cajazeira

(2009), ndo considerando as questdes ambientais como perspectiva especifica.

Para Marrewijk e Werre (2003), o aspecto ambiental também precisa ser uma
preocupacdo das empresas em suas operacoes e interacdes com stakeholders, tanto quanto os
aspectos sociais, destacados no movimento da Responsabilidade Social. Nascimento (2007)
considera a relevancia das duas perspectivas, propondo a gestdo socioambiental, que foi
apresentada como uma proposta mais ampla do que a da RSE. Para esse autor, 0s dois
aspectos partiram de pontos distantes, porém os impactos causados pelas organizacGes

acabaram demandando uma fusao entre eles.

A gestdo socioambiental é mais do que a soma entre as duas partes, significando uma
nova concepcdo do papel das organizagbes. Nascimento (2007) ressalta que as questdes
ambientais impactam nas sociais e vice-versa e, portanto, as a¢cdes conduzidas pelas empresas,

nos dois ambitos, precisam estar integradas.

Realizando uma revisdo da literatura, esse autor percorreu os fatos marcantes das
ultimas décadas, discutindo como 0s aspectos sociais e ambientais se influenciaram

mutuamente ao longo do tempo.

Nascimento (2007) destaca a década de 1950 como o principio da preocupagdo com a
gestdo ambiental e social. O autor cita dois acontecimentos marcantes em 1953, sendo um
deles o acidente na Baia de Minamata (Japdo), que provocou derramamento de mercurio, e 0
outro, o lancamento do livro "Social Responsability of the Businessman”, nos Estados

Unidos, escrito por Howard Bowen.
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Até entdo, os problemas sociais e ambientais eram tratados isoladamente, ou nem eram
tratados, em muitos casos, mas esses dois acontecimentos provocaram, conforme Nascimento
(2007), reflexBes sobre os aspectos social e ambiental que pareciam imutaveis.

A decada de 1970 também trouxe acontecimentos marcantes, como, por exemplo, a
Conferéncia de Estocolmo em 1972, que resultou na criagdo de 6rgdos de controle ambiental
em varios paises e na criacdo do Programa das Nagfes Unidas para o Meio Ambiente
(PNUMA). Guimardes (2006) aponta, ainda, o surgimento do debate sobre o
Desenvolvimento Sustentavel (DS) na referida Conferéncia. Além disso, no ambito social,
houve a promulgagéo da lei francesa, determinando a publicagdo do balango social das
empresas.

Para Nascimento (2007), a decada de 1980 é marcada pelos piores acidentes
ambientais. O autor cita os acidentes de Bohpal (Iindia, 1984), Chernobyl (Ucrania, 1986),
Basiléia (Suica, 1986), e Exxon Valdez (Alasca, 1989).

Esses acidentes repercutiram, segundo esse autor, na criacdo de algumas normas
sociais, como, por exemplo, a SA 8000, para avaliacdo da Responsabilidade Social das
empresas, e a AA 1000, como um padrdo internacional da gestdo da Responsabilidade
Corporativa, ambas langadas na década de 1990. Essa década marcou também o surgimento
da série 1SO 14000, que estabelecia diretrizes de gestdo ambiental dentro das empresas.

Guimaraes (2006) cita os anos 1990 como um periodo de mudancas significativas no
debate internacional a respeito dos problemas ambientais. Segundo esse autor, a atencdo do
planeta para a crise ambiental teve seu ponto mais alto na segunda Conferéncia da ONU para
0 Meio Ambiente (Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente e o
Desenvolvimento - CNUMAD), a Rio 92 ou Cupula da Terra. Essa Conferéncia reuniu varios
chefes de estado com o intuito de discutir o desenvolvimento econémico vinculado a
conservacao e protecdo ambiental.

No Brasil, houve a cria¢do do Instituto Ethos, e fortaleceu-se a discusséo do tema ética
nos negoécios. Além disso, a cidadania corporativa tomou espaco entre as empresas, que
passaram a repensar suas praticas de filantropia. Sob a perspectiva ambiental, as empresas
comegaram a se preocupar mais com a gestdo ecoeficiente do que com a gestdo de residuos,
atuando de forma mais preventiva do que reativa (NASCIMENTO, 2007).

A partir da Rio 92, surgem o conceito de Ecoeficiéncia, Agenda 21 (JUNQUEIRA;
MAIOR; PINHEIRO, 2011), e o ponto de partida para a criagdo do Protocolo de Kyoto
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(tratado internacional que propds compromissos dos paises na reducdo da emissdo dos gases
de efeito estufa), o qual foi assinado pelos paises participantes da terceira Conferéncia das
Partes (COP-3) realizada no Japdo, em Kyoto, em 1997 (ANDRADE; COSTA, 2008). E a
partir de entdo que também se populariza o conceito de Desenvolvimento Sustentavel (DS),
conforme afirmam Calegari e Silva Janior (2011).

Na década de 2000, o movimento social e ambiental se ampliou. Nascimento (2007)
aponta que muitas empresas lancaram suas cartilhas e recomendacgdes de modo a divulgar as
restricdes socioambientais como oportunidade de negocios. Nesse periodo, os termos social e
ambiental apareceram associados nos relatérios de balanco social, bem como nas normas
sociais e ambientais. Falar em Desenvolvimento Sustentavel pressupfe a preocupacdo com
aspectos econémicos, sociais e ambientais: “As empresas comecam a falar em equilibrio entre
as trés variaveis, a destacar que estdo engajadas em promover o desenvolvimento sustentavel™
(NASCIMENTO, 2007, p.6)

Apesar de haver varias interpretacdes na literatura a respeito do DS, Guimaraes (2006)
destaca que, em geral, essas representam variacGes sobre a proposta apresentada no relatério
de Brundtland resultante do trabalho da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento.

Chamado de Nosso Futuro Comum (WCED, 1987, p.15), esse relatdrio apresentou a
seguinte definicdo para o Desenvolvimento Sustentavel: "atender as necessidades do presente,
sem comprometer a habilidade das futuras geracGes em satisfazerem suas proprias
necessidades"” (traducdo nossa). Nessa definicdo, o Desenvolvimento Sustentavel pressupde o
atendimento das necessidades basicas de todas as pessoas e a oportunidade de cumprir com

suas aspiracfes a uma vida melhor.

Sob essa perspectiva, Guimardes (2006) destaca que o desenvolvimento deve ser
ambiental, social, cultural e politicamente sustentavel e estar submetido a uma nova ética de
crescimento, em que os objetivos econémicos se subordinam as leis de funcionamento dos

sistemas naturais e ao respeito a dignidade humana.

Calegari e Silva Janior (2011) abordaram o DS sob a perspectiva de seus antecedentes,
emergéncia, criticas e avangos e, a partir da revisdo da literatura, buscaram compreender a
necessidade de outras concepgdes que ndo estivessem limitadas a questdo econémica e que

considerassem o desenvolvimento do ser humano de um modo global.
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Esses autores apontaram diversas criticas e avancos alcancados ao longo do tempo,
apresentados por outros pesquisadores, sobre o Desenvolvimento Sustentavel:

A necessidade de se reformular a ideia de desenvolvimento é torna-la mais central e
operacional, reaproximando ética, economia e politica na conducdo de uma
sociedade mais includente socialmente, sustentavel ecologicamente e sustentada
economicamente (CALEGARI; SILVA JUNIOR, 2011, p. 54).

Barbieri e Cajazeira (2009) também discutem as inUmeras criticas a ideia de DS, desde
aquelas que questionam sua efetividade até aquelas mais duras, que 0 enxergam como uma
trapaca do capitalismo. Em concordancia com esses autores, Guimaraes (2006) destaca o risco
de que o DS seja, na verdade, desenvolvimento insustentavel, e ainda um recurso apenas

retérico, mas pouco efetivo na prética.

E impressionante a aparente unanimidade entorno da sustentabilidade, a quase
impossibilidade de encontrar um Unico ator social de alguma relevancia que nao se
declare totalmente comprometido com as propostas de desenvolvimento sustentavel.
O problema é que, como em qualquer exercicio muito carregado de simbolismo e de
elevadas doses de retorica, detras de tanta unanimidade cada ator defende uma visdo
bastante 'particular' de sustentabilidade (GUIMARAES, 2006, p. 31).

Para superar os limites do conceito de Desenvolvimento Sustentavel, Barbieri e
Cajazeira (2009) apontam duas estratégias: uma, que envolve o pensar globalmente e o agir
localmente, e a outra, que consiste em desagregar 0s elementos constitutivos do
Desenvolvimento Sustentavel em cinco pilares, conforme proposto por Sachs (2004), quais
sejam: social (fundamental em funcdo da disrupcdo social que ameaca varios lugares do
planeta); ambiental (com duas dimens6es: sistemas de sustentacdo da vida como provedores
de recursos e como recipientes para a disposicdo de residuos); territorial (distribuicdo espacial
dos recursos, das populacbes e das atividades); econdémico (condi¢cdo primaria para que as
coisas acontecam); e politico (governanca democratica € um valor fundador e instrumento

necessario para fazer as coisas acontecerem).

Barbieri e Cajazeira (2009) comentam que essa desagregacdo do Desenvolvimento
Sustentavel proposta por Sachs (2004), apesar de prestar ajuda importante, ndo serviu para
equacionar algumas questes importantes, como, por exemplo, a sustentabilidade econémica
que, estando relacionada ao crescimento econdmico, pode gerar problemas no longo prazo em

funcdo da limitacdo dos recursos.
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Em se tratando das organizagdes, o DS constituiu-se ndo de cinco dimensdes, mas de
trés: econdmica, social e ambiental (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009). Conforme esses
autores, essa reducdo nao significa perda ou abandono das outras dimensfes, mas um

destaque para os aspectos especificos da atuacao das organizagoes.

Essas analises levam Barbieri e Cajazeira (2009) a comentarem que 0s movimentos de
Responsabilidade Social e do Desenvolvimento Sustentavel convergem para o conceito de
Empresa Sustentavel, aquela que vai buscar atender as demandas econdmica, social e
ambiental. Nesse sentido, as dimensdes propostas para 0 DS coincidem com as dimensdes do

conceito de sustentabilidade, conforme ressaltam os autores.

De acordo com Barbieri e Cajazeira (2009), além do Desenvolvimento Sustentéavel,
outros modelos foram propostos a fim de incorporar as dimensdes da sustentabilidade. Pode-
se citar o exemplo do Triple Bottom Line - TBL (triplice linha de resultados), proposto

inicialmente por Elkington (1997).

A proposta do TBL n&o € original, visto que resultou da desagregacdo do conceito de
Desenvolvimento Sustentavel. No entanto, o conceito das dimensdes, no ambito das
empresas, pode, sim, ser considerado original (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009).

O conceito de sustentabilidade ¢ composto por uma grande diversidade teorica,
segundo Claro, Claro e Amancio (2008). Em funcéo disso, esses autores realizaram um estudo
com o intuito de investigar o entendimento que o individuo atribui ao termo e quais fatores

influenciam tal entendimento.

Para esses autores, as empresas tém dificuldade em associar o discurso e as praticas
adotadas a interpretacdo do significado completo da sustentabilidade. Os autores destacam
ainda que a condicdo para que os esforcos voltados a sustentabilidade obtenham sucesso é o
envolvimento da alta administracdo, no sentido de perceber e modificar a sensibilizacdo da

empresa quanto aos problemas socioambientais, tanto no ambiente interno, quanto externo.

Além disso, Claro, Claro e Amancio (2008) apontam que um estilo de gestdo mais
participativo pode gerar influéncia sobre a forma como os funcionarios entendem e se
comprometem com a sustentabilidade, a partir da cooperagdo e envolvimento das pessoas no

processo de tomada de decisdo. J& um estilo de gestdo mais autoritario pode possibilitar
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mudangas no curto prazo, sem, contudo, promover mudancas mais profundas que envolvam a

cultura organizacional.

Para que o significado da sustentabilidade seja compreendido em sua plenitude, Claro,
Claro e Amancio (2008) sugerem trés acgdes: i) investir na escolaridade dos funcionarios, por
meio de cursos e treinamentos, o que lhes permitira um entendimento mais amplo; ii) dar
destaque as acGes sociais, promovendo o engajamento em ac¢des de responsabilidade social, ja
que tais acOGes foram identificadas no estudo como tendo um efeito positivo sobre o
entendimento do significado da sustentabilidade. Ainda na perspectiva social, pode-se
estimular o voluntariado; iii) amenizar as agfes vinculadas ao aspecto econdomico da
sustentabilidade a partir da utilizacdo de indicadores subjetivos de desempenho, como, por
exemplo, o trabalho em equipe, a participacdo do funcionario, a iniciativa, dentre outros
fatores. Isto porque as praticas econdmicas foram identificadas como exercendo um efeito

negativo sobre a interpretacdo do significado da sustentabilidade.

A educacdo ambiental e comunicagdo também sdo destacadas como formas de

promover um maior entendimento e engajamento das pessoas em prol da sustentabilidade.

Esses autores apontaram varias referéncias tedricas que buscaram explicar o conceito
de sustentabilidade, mas ha, em grande parte delas, um ponto comum, que se refere as
dimensbGes que compdem o termo. A maioria dos estudos apontam as trés dimensoes:

econdmica, social e ambiental.

Elkington (2004) comenta que as dimensbes econémica e social tratadas no relatorio
de Brundtland sobre o desenvolvimento sustentavel (WCED, 1987) deveriam ser enderecadas
de uma forma mais integrada. A pratica da sustentabilidade por parte das empresas exige
mudancas drasticas nessas trés dimensdes. (ELKINGTON, 2012).

Na primeira perspectiva, Elkington (2012) destaca que o pilar econémico é o foco das
organizacOes e, em funcdo disso, é o mais confortavel e conhecido. Sob essa perspectiva, as
preocupacOes da empresa envolvem custos, produtos, demanda, margens, capital humano,
dentre outros aspectos. Nessa perspectiva, o autor ressalta os conceitos de capital econdémico:
financeiro (que pode ser estendido para capital humano e intelectual) e fisico (estrutura fisica,

equipamentos, maquinas, etc).
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Para Dyllick e Hockerts (2002), o capital econémico consegue financiar algumas
questBes, como, por exemplo, a inovacgdo tecnoldgica, porém ndo podera substituir na integra
0 que os aspectos sociais (nos niveis individual e societal) e ambientais oferecem. Nesse

sentido, os autores destacam que o capital nao é substituivel.

Sobre a segunda perspectiva, que é a ambiental, o conceito e, consequentemente, a
adocdo de praticas ambientalmente sustentaveis ja ndo sdo tdo comuns para as organizagdes, e
os desafios nesse sentido sdo ainda maiores. Destaca-se aqui o capital natural critico
(essencial na manutencdo da vida e integridade do ecossistema) e capital natural renovavel

(aquele que pode ser renovado, substituido ou mesmo recuperado) (ELKINGTON, 2012).

Nessa perspectiva, Elkington (2012) destaca que os dirigentes empresariais precisam
entender como suas operacGes afetam o capital natural critico e renovavel, se essas forma de
capital se sustentam em funcdo do impacto que sofrem e se o equilibrio da natureza sera

afetado significativamente.

Dillick e Hockerts (2002) afirmam que, se ndo houver uma preocupacdo de toda a

sociedade com o ambiente natural, o impacto causado pode ser irreversivel.

Elkington (2012) aponta o capital social, a partir da perspectiva social da
sustentabilidade. A empresa, nesse caso, precisa cuidar de questdes ligadas a saude da
sociedade e do potencial de criacdo de riqueza, além de se preocupar com o capital humano
(satde, habilidades e educacgdo). Nesse sentido, é preciso que a organizacao busque responder
as seguintes questdes: Quais as formas de capital social serdo necessarias para que a empresa
seja sustentavel? O que precisa ser feito para sustentar o capital humano e social e qual é o

papel dos executivos nesse sentido?

Claro, Claro e Amancio (2008) afirmam que a dimensdo social envolve tanto o
ambiente interno, quanto o externo. Nesse sentido, ou autores citam alguns indicadores, como,

por exemplo, a criacdo de politica social e o investimento em capital humano.

A partir das trés perspectivas apontadas pelo TBL e dos desafios e limitacfes a serem
enfrentados pelas empresas que pretendem fazer a transicao para a sustentabilidade, Barbieri e
Cajazeira (2009) apontam ser necessario que as atividades e estratégias empresariais
incorporem aspectos que atendam as suas necessidades, mas também as de seus stakeholders

atuais, sem que o futuro seja prejudicado.
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Tudo isso tem provocado discussdes cada vez mais amplas sobre a sustentabilidade
nos meios académico, empresarial, governamental e na sociedade civil, desde a ultima decada
e meia, como afirmam Jungueira, Maior e Pinheiro (2011). Apesar de reconhecerem o
aumento dos debates e preocupacdes desses diversos atores, esses pesquisadores afirmam que

a producdo cientifica brasileira sobre o tema € ainda incipiente.

Essa afirmacdo se deu a partir da revisdo bibliografica e avaliagdo critica dessa
producdo no periodo de 2000 a 2009, realizada por esses autores. Na pesquisa foram
analisadas 106 pesquisas publicadas na Revista de Administracdo de Empresas (RAE),
Revista de Administracdo Publica (RAP), OrganizacGes e Sociedade (O&S) e nos Anais do
Encontro Anual da Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(EnNANPAD), com o objetivo de verificar de que modo o tema sustentabilidade tem evoluido
no pais e qual a contribuicdo da producdo académica sobre o tema para a construcdo de
conhecimento de relevancia para a Administracao.

Ao se compararem 0s principais aspectos e tendéncias das pesquisas sobre
sustentabilidade, resultantes da bibliometria de Junqueira, Maior e Pinheiro (2011), com a
presente pesquisa, € possivel identificar alguns pontos de convergéncia e outros, de
divergéncia.

Os autores apontaram que a maior parte dos trabalhos pesquisados contemplam as trés
dimensGes da sustentabilidade, representando 31%, seguidos da abordagem apenas econémica
(23%), a social (19%) e, por fim, a ambiental (11%). Pode-se dizer que, nesse aspecto, ha uma
convergéncia entre as pesquisas e publicacdes no Brasil com a proposta do presente estudo,
que também trata a sustentabilidade a partir de suas trés perspectivas.

Em se tratando da classificagcdo do estudo com relagdo a sua abordagem, qualitativa
e/ou quantitativa, Junqueira, Maior e Pinheiro (2011) afirmam a predominancia dos estudos
gualitativos (89%) nos artigos de periddicos, e 73%, nos estudos do EnANPAD). As
perspectivas quali e quanti apareceram em 11% em periodicos e 6%, no EnANPAD.

A presente dissertacdo ndo seguiu essa tendéncia dos estudos puramente qualitativos.
Contrariando a maioria das escolhas realizadas pelos autores consultados no estudo de
Junqueira, Maior e Pinheiro (2011), busca abordar o tema sob duas perspectivas, qualitativa e

quantitativa, conjuntamente. Esse aspecto é visto de maneira positiva, ja que permite uma
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visdo mais ampla do processo de pesquisa e corrobora com a orientacdo de Bauer, Gaskell e
Allum (2002), os quais afirmam que ndo hé quantificacdo sem a analise qualitativa.

Com relagdo ao método de procedimento, Junqueira, Maior e Pinheiro (2011)
apontaram a predominancia do estudo de caso, que também foi adotado na presente pesquisa.
A realizagdo de um estudo sobre a producdo cientifica em determinado campo objetiva ndo
somente identificar como esta a produgéo nas Instituicdes de Ensino, mas também se presta a
avaliar como essa producdo possibilita avancos e orientacBes para a aplicacdo pratica
(JUNQUEIRA; MAIOR; PINHEIRO, 2011).

Do ponto de vista pratico, as empresas tém apresentado formas de atuacdo distintas.
Para Marrewijk e Werre (2003), por exemplo, a abordagem especifica com relacdo a
sustentabilidade corporativa deve estar relacionada a estratégia empresarial, combinando seus
objetivos e intencBes em uma resposta apropriada ao contexto na qual a organizacao opera.

Nesse sentido, Freitas (2007) e Baumgartner (2009) ilustram algumas diferentes
formas de atuacdo com relacdo a sustentabilidade. Freitas (2007) exemplifica essa atuacdo
com as seguintes acfes: combate a corrupc¢do e, ainda, decisdes tomadas que consideram as
interdependéncias e consequéncias para todos (sistema financeiro versus produtivo; limitacdes
no uso de recursos; uso de tecnologias que integrem as necessidades sociais, culturais,
ecoldgicas, humanas e econdmicas). O segundo autor aponta empresas que ainda ignoram a
questdo, outras que alteraram somente o discurso, mas ndo a maneira como atuam, e outras
qgue buscam promover a inser¢do da sustentabilidade em suas estratégias e préaticas de

negaocio.

Para Harris e Crane (2002, p.214), o desafio da empresa em se tornar sustentavel vai
exigir alteracdes que ndo sdo somente técnicas, mas que envolvem, também, a mudanca dos
membros da empresa, no sentido de valores, crencas e comportamentos ambientalmente
responsaveis. Os autores afirmam que "o desenvolvimento da sustentabilidade é
frequentemente visto como altamente dependente da extensdo da mudanca cultural verde nas

organizacOes"” (traducéo nossa).

Para Junqueira, Maior e Pinheiro (2011, p.39), esse processo representa mais do que
principios de gestdo, pois envolve "um conjunto de novos valores e praticas que devem ser
incorporados a estratégia da organizacdo para definicdo de posturas, norteamento das relacdes

desta com seus meios e orientacdo das suas opcOes de negocios”. Nesse mesmo ponto de
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vista, de acordo com Crane (2000), para que a empresa seja sustentavel, a principal questdo
estd na necessidade de estimular novos valores éticos, conectividade emocional e um

despertar espiritual, 0 que exige, segundo o autor, uma revisao radical na cultura empresarial.

Essa influéncia do aspecto cultural sobre a implementacdo da sustentabilidade tem
sido foco de estudos de outros pesquisadores, como, por exemplo, Husted (2003); Howard-
Grenville (2006); Baumgartner (2009); Daily e Huang (2009); Linnenluecke, Russel e
Griffiths (2009); Linnenluecke e Griffiths (2010); Valadao Junior e Oliveira (2010) e Katrinli
e Gunay (2011).

Howard-Grenville (2006), por exemplo, sugere que a cultura organizacional e suas
subculturas sdo responsaveis por delinear a forma com que as questdes ambientais sdo

interpretadas e tratadas.

Para a insercdo da sustentabilidade na empresa, € necessario que a cultura
organizacional esteja voltada para a sustentabilidade, pois, conforme sugerem Linnenluecke e
Griffiths (2010), os fundamentos ideoldgicos da cultura organizacional influenciam na
implementacdo da sustentabilidade corporativa, bem como nos resultados que poderdo ser

alcancados a partir dela.

De acordo com Freitas (2007), cultura é contexto, e o comportamento, que é
consequéncia parcial desse contexto, pode ser mudado. Essa autora ressalta que, no contexto
atual, o futuro ndo é mais uma certeza, mas dependera das acfes tomadas no presente. Se
essas acoes forem positivas, sera possivel dizer que houve uma significativa mudanca cultural

nas organizacoes.

A partir da perspectiva da influéncia da cultura organizacional sobre a
sustentabilidade, faz-se necessario um melhor entendimento sobre o conceito de cultura

organizacional, o qual sera apresentado a seguir.
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2.2  Cultura Organizacional

Os estudos sobre Cultura Organizacional se intensificaram a partir da década de 1980
e se popularizaram com rapidez (FREITAS, 2007). A partir desse periodo, é possivel citar
autores como: Smircich (1983); Meyerson e Martin (1987); Barbosa (1996); Martin e Frost
(2001); Martin (2002); Alvesson (2007). No Brasil, autores como Fleury (1989); Alcadipani e
Crubellate (2003); Valadao Junior e Oliveira (2010); Medeiros e Valaddo Junior (2011),

dentre outros, tém se aprofundado nesse tema.

Freitas (2007) comenta que, apesar de outros temas de gestdo terem sido incorporados
ao debate no campo das organizages, a cultura organizacional continua tendo sua

importancia reconhecida. Segundo essa autora,

[...] 0 tema foi rejuvenescido a partir de processos de fusdo e aquisi¢io de empresas
vistos hoje, pelas novas formas de gestdo de pessoas, pelos novos formatos
organizacionais, pela maior internacionalizacdo de empresas, pela importancia que
tem sido dada aos estudos organizacionais de cunho cross-cultural e intercultural,
pela busca da sustentabilidade, pela construgdo de um ambiente diverso e de
relac6es de trabalho mais civilizadas (FREITAS, 2007, p. XV) — grifo nosso.

E possivel perceber que todas essas teméticas apontadas por Freitas (2007) s&o atuais e
referem-se a questfes que o0s negdcios estdo vivenciando de forma cada vez mais intensa e,
ainda, sdo questBes intimamente ligadas aos aspectos culturais, sendo por eles impactadas. A
prépria sustentabilidade e a mudanca organizacional necessaria para que a empresa atue sob
essa perspectiva sdo apontadas como fatores ligados a cultura organizacional e por ela

influenciados.

Para Fleury (1989), a cultura é caracterizada por um conjunto de valores e
pressupostos basicos que sdo expressos por elementos simbolicos, os quais podem representar
consenso ou ndo para os membros do grupo. Em outra dire¢éo, Katrinli e Gunay (2011, p.34)
destacam que "a cultura organizacional é o unico recurso da firma que ndo pode ser
facilmente imitado e, na maior parte do tempo, representa a esséncia da vantagem

competitiva” (traducéo nossa).

O primeiro paper, que chamou a atencao, publicado na area de cultura organizacional,

foi o de Pettigrew (1979). O autor realizou um estudo longitudinal em uma instituicdo de
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ensino, identificando momentos criticos ao longo da histéria da instituicdo que impactaram no
contexto organizacional e em seu funcionamento e nos comportamentos de seus membros.
Pettigrew (1979) destaca que esse estudo possibilitou a compreensdo da emergéncia e

desenvolvimento da cultura organizacional.

A proposta do autor foi trazer conceitos da antropologia e sociologia para a teoria do
comportamento organizacional e teve como questdo central a investigagcdo de como a cultura

organizacional é criada.

Em seu estudo, o autor resgata o papel do empreendedor, considerando-o como
qualquer individuo que tem a responsabilidade por mobilizar pessoas e/ou recursos para
iniciar, dar propdsito, construir e gerenciar uma organizagao. Esse empreendedor, além de ser
0 responsavel pela criagdo dos aspectos tangiveis da organizacdo, cria também simbolos,
ideologias, linguagens, crencas, rituais e mitos, aspectos que sdo intangiveis, mas também

compdem a vida organizacional.

Para Pettigrew (1979), um conceito possivel de cultura é aquele que a considera como
sistema de significados, publica e coletivamente aceitos, que operam em determinado grupo e
tempo, e esse sistema influencia a forma como as pessoas vao interpretar as proprias situacdes
vivenciadas. Porém, além desse conceito, o autor propde que cultura deve ser considerada
como uma familia de conceitos envolvendo simbolo, linguagem, ideologia, crencgas, rituais e

mitos.

Pettigrew (1979) destaca que cada um desses aspectos tem consequéncias
significativas para a organizacdo. Os simbolos, a linguagem e as ideologias tém como
atributos o potencial de impulsionar as pessoas a acdo. Para o autor, a poténcia das ideologias
na organizagdo depende ndo somente do contexto social em que funcionam e da forma como

foram criadas, mas também da forma em que sdo mantidas e conservadas.

Todos esses conceitos sdo interdependentes, mas ha uma convergéncia na forma em
que se relacionam a problemas funcionais de integracdo, controle e comprometimento. Eles
destacam a mobilizacdo para o propésito, codificagdo do significado, padrdes normativos,
sistema de ascensdo e queda da lideranca e estratégias de legitimacdo. A cultura se

desenvolve, portanto, a partir desses mecanismos, que vao agir como mecanismos de controle
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e constrangimento para a tomada de futuras acdes. Nesse sentido, Pettigrew (1979) afirma que

0 homem cria a cultura e é também criado e moldado por ela.

Segundo Pettigrew (1979), o problema essencial reside em como se traduz aquilo que
¢ importante para o empreendedor em algo que possa gerar proposito e comprometimento
para o coletivo. A questdo central, segundo esse autor, ndo € a geragdo de comprometimento
com as qualidades pessoais do empreendedor, mas com a Vvisdo que ele tem para a
organizacdo. A visdo organizacional, nesse sentido, ndo é somente um conjunto de propdsitos
declarados, mas representa também o sistema de crencas e linguagem que da coeréncia a

organizacao.

Schein (2009), assim como Pettigrew (1979), também enfatiza o papel do lider sobre o
delineamento da cultura. Freitas (2007) comenta que a visdo de que a cultura pode ser
gerenciada e esta sob controle da direcdo é a mais difundida nos estudos, pesquisas e

abordagens sobre o tema, pois busca respostas pragmaticas para as questdes gerenciais.

A perspectiva de Schein (2009) propGe a cultura organizacional a partir da
padronizacdo e integracdo entre os membros da empresa. Segundo ele, o ser humano tem
necessidade de estabilidade, consisténcia e significado. A andlise dos diferentes niveis de
cultura, segundo Schein (2009), é apresentada a partir dos artefatos, crencas e valores

expostos e das suposicdes basicas, conforme ilustrado na Figura 2, a seguir:

FIGURA 2 - Niveis de cultura

Estruturas e processos

Artefatos organizacionais visiveis (dificeis de
decifrar)
Crencas e valores [rstratreguas, metas, filosofias
(justificativas expostas)
expostos

Crengas, percep¢des, pensamentos e

Suposicdes basicas sentimentos inconscientes,
assumidos como verdadeiros (fonte

ultima de valores e agdo)

Fonte: Schein (2009).
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No nivel de artefatos, Schein (2009) aponta os produtos visiveis do grupo, como, por
exemplo, estrutura fisica, linguagem, estilo de vestuario, forma de comunicacdo, mitos e

histdrias contadas nas organizacdes, dentre outros aspectos observaveis.

Com relacdo ao nivel das Crencas e valores expostos, Schein (2009) aponta que a
crenga surge como solucdo para alguma situacdo problema e o grupo resolve adota-la e testa-
la. O éxito na resolucdo do problema sera uma condicdo importante para que 0 grupo passe a

adotar tal crenca como valida.

Sobre as suposi¢bes basicas, Schein (2009) apresenta 0 seu conceito a partir de
solucdes para problemas que funcionaram repetidamente, tornando-se, portanto, aceitas como
verdadeiras pelo grupo. Nesse nivel, uma suposicdo basica assumida pelo grupo torna-se uma
forte referéncia para esse grupo, e qualquer comportamento divergente passa a ser

inconcebivel.

Schein (2009, p.16) sugere que a cultura envolve um "padrdo de suposicdes bésicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de

adaptacdo externa e de integracdo interna”.

Sobre a influéncia da liderancga na cultura organizacional, Schein (2009, p.21) aponta:
"Cultura e lideranga séo dois lados da mesma moeda”. O autor enfatiza que: a liderancga cria
cultura quando cria grupos e organizacdes; o lider cria e muda as culturas; e o

gestor/administrador, por sua vez, age na cultura.

Entretanto, essa visdo ndo é comum entre todos os autores e pesquisadores de cultura
organizacional. Dependendo da perspectiva adotada, a visdo que se tem sobre a cultura e
como ela é influenciada pelos lideres € diferente. Smircich (1983) classificou varios estudos
em cultura em dois tipos: cultura como variavel (algo que a organizacdo possui) e cultura

como metafora (algo que a organizagdo é).

Quando vista como variavel, a cultura pode ser gerenciada. Essa perspectiva pode ser
reconhecida nos conceitos de Pettigrew (1979) e Schein (2009), acima citados. Por outro lado,
quando vista como metéfora, deve-se reconhecer o papel ativo dos individuos na construgédo

da realidade organizacional, afirma Freitas (2007).
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Nessa Ultima perspectiva, da cultura como metafora, podem-se apontar os conceitos
apresentados por Meyerson e Martin (1987), Martin (2002), Alvesson (2007), dentre outros

autores.

Meyerson e Martin (1987) afirmam que a cultura ndo € uma simples variavel, passivel
de manipulagdo e controle. Essas autoras consideram as organizagdes como culturas e
enxergam que a mudanca organizacional, além de outros fatores, pressuple alteracGes em

comportamentos, valores e significados.

Meyerson e Martin (1987) propdem trés perspectivas de cultura, que denominam
paradigmas ou perspectivas: integracdo, diferenciacdo e ambiguidade. O terceiro paradigma
passou a ser denominado de fragmentacao, no trabalho de Martin (2002).

Sob a perspectiva de integracdo reside o conceito de consenso organizacional. A
cultura representa algo como uma cola normativa ou social, que une 0s membros da empresa.
Podem-se citar como exemplo: linguagem comum, valores ou comportamentos
compartilhados. Para Meyerson e Martin (1987), ha nessa perspectiva trés caracteristicas
centrais, a saber: consisténcia nas manifestacGes culturais, consenso entre 0s membros e foco
na lideranca como criadora de cultura. A mudanca cultural, sob essa perspectiva, é controlada

pela alta gestdo e compartilhada por toda a empresa.

A ambiguidade na perspectiva de integracdo € negada, ou seja, s6 se reconhecem as
manifestagdes culturais que sdo consistentes com as demais. Tanto Pettigrew (1979) quanto

Schein (2009) sdo apontados por Meyerson e Martin (1987) como autores integracionistas.

Para Linnenluecke e Griffiths (2010), a existéncia de uma cultura organizacional
unificada é questionavel. Os autores sugerem e adotam como pressuposto para a pesquisa que
realizaram sobre sustentabilidade e cultura, a existéncia de subculturas dentro da empresa, e
ndo uma cultura Unica compartilnada por todos. Crane (1995) ja indicava essa Visdo,
enfatizando que a integracdo cultural da sustentabilidade tem um significado mais simbdlico

do que realista sobre a Cultura Organizacional.

Sob a perspectiva da diferenciacdo, a cultura ndo é formada por uma unica cultura
dominante, mas composta por um conjunto de valores e manifestacbes que podem ser
contraditorios entre si e caracterizam a diferenciacdo e a diversidade, configurando as

diferentes subculturas. Nesse sentido, representam desacordo, em vez de consenso. O foco
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dos pesquisadores, sob a perspectiva de diferenciacéo, recai sobre as inconsisténcias, falta de
consenso e nos conteddos de cultura, ndo centrados na lideranca. Meyerson e Martin (1987)
enfatizam que, na diferenciacdo, a cultura € um sistema aberto, que sofre influéncias tanto

internas quanto externas a organizacao.

As caracteristicas da cultura organizacional nessa perspectiva fundamentam-se em trés
aspectos: i) inconsisténcias; ii) consenso entre as subculturas; e iii) a ambiguidade existe entre
as fronteiras subculturais (MEDEIROS; VALADAO JUNIOR, 2011).

Apesar dessas inconsisténcias, Meyerson e Martin (1987) destacam que a
complexidade do ambiente e as incertezas, na diferenciacéo, séo reduzidas a dicotomias e sdo,

dessa forma, experimentadas como gerenciaveis.

Esse gerenciamento da cultura, porém, ndo acontece com relacdo a organizacdo como
um todo. Os esforcos voltados para a mudanca tém impactos localizados e ela ocorre de
maneira incremental, podendo acontecer simultaneamente em varios grupos; além disso,

geralmente, ndo é planejada ou controlada pela alta gestéo.

Cada subcultura representa uma pequena porcdo do todo e, segundo as autoras, estao
acopladas umas as outras, mas de maneira fraca. Esse acoplamento fraco impede que a

mudanga aconteca de maneira ampla dentro da organizacao.

O paradigma da fragmentacdo aceita a ambiguidade, o que, na diferenciagdo, ndo €
rejeitado, porém é canalizado para as fronteiras entre as subculturas. O foco de atencdo na
fragmentacdo esta na complexidade e falta de clareza e, nele, as interpretacdes divergentes sdo
bem aceitas. Ha compartilhamento de alguns pontos de vista, discordancia em outros e
também indiferenca com relacdo a outros aspectos por parte dos membros da organizacéo.
Sob essa perspectiva, consenso, dissenso e confusdo coexistem, o que dificulta o
delineamento das fronteiras entre as culturas e subculturas, que, nesse caso, ndo coincidem
com a estrutura da empresa ou 0s grupos de papéis exercidos pelos membros (MEYERSON;
MARTIN, 1987).

Na fragmentacdo pode-se dizer que ha padrdes de conexdes, dependendo dos
acontecimentos e das questdes enfrentadas pelos membros da organizagdo. Quando
determinada questdo vem a tona, uma certa quantidade de individuos podem se conectar em

funcdo daquele assunto. Em outra situacdo, as conexdes podem ser diferentes, ou seja, 0S
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padrGes de conexdo sdo transitdrios. As questdes e interpretacBes diversas podem ocorrer

simultaneamente.

Meyerson e Martin (1987) destacam que a mudanca cultural na fragmentacédo
representa ajustes individuais, de acordo com as flutuacbes e mudancas do ambiente e de
acordo com a interpretacdo e foco de atencdo dos individuos. Sob essa perspectiva, todos 0s
membros da organizagdo, ndo somente os lideres, exercem influéncia sobre a cultura e séo por

ela influenciados.

Meyerson e Martin (1987) apontam que os trés paradigmas podem ocorrer
simultaneamente numa Unica organizacdo, destacando que 0s pesquisadores que utilizam uma

sO perspectiva deixam de considerar aspectos importantes, advindos das demais.

Se a perspectiva da mudanca cultural é vista somente sob o paradigma da integracdo, a
mudanca organizacional é vista como top-down, ocorrendo da alta gestdo para baixo, fazendo
com que mudancas de baixo para cima ndo sejam vistas, nem consideradas. Se a mudanca é
vista somente sob a perspectiva da diferenciacdo, sdo consideradas somente as mudancas
localizadas, perdendo-se os padr@es globais e ambiguidades ocultas. Por outro lado, se, sob a
perspectiva da fragmentacdo, somente as ambiguidades forem consideradas, os individuos

podem ndo notar as mudancas, ja que sé had ambiguidade.

Martin (2002) destaca que os trés paradigmas ou perspectivas devem ser considerados
como complementares, e que, vistos dessa forma, permitem que 0 pesquisador obtenha
insights advindos de cada um deles e supere os limites que poderiam afetar suas analises, caso

considerasse qualquer paradigma isoladamente.

Martin e Frost (2001) j& haviam destacado a questdo da complementariedade entre as
trés perspectivas. Para estes autores € ilusorio considerar que uma organizacdo possa ser
caracterizada a partir de uma Unica perspectiva, de modo que, se 0 contexto cultural é

analisado por meio das trés, a compreensdo podera ser mais profunda.

Em concordancia com esses autores, o presente estudo buscou investigar a

sustentabilidade a luz das trés perspectivas de cultura propostas por Martin (2002).
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2.3 Sustentabilidade e Cultura organizacional

A implementacéo da sustentabilidade a partir da mudanca da Cultura Organizacional e
dos valores e crencas dos préoprios funcionarios da organizacao tem sido foco de estudo, ainda
que em numero reduzido, conforme aponta Baumgartner (2009). Destacam-se, nesse sentido,
contribuigdes relevantes, como, por exemplo, Crane (2000); Harris e Crane (2002); Husted
(2003); Marrewijk e Werre (2003); Howard-Grenville (2006); Baumgartner (2009); Daily e
Huang (2009); Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009); Linnenluecke e Griffiths (2010);
Valad&o Junior e Oliveira (2010); Katrinli e Gunay (2011); Eccles, loannou e Serafeim
(2012), dentre outros pesquisadores.

Para Linnenluecke e Griffiths (2010), por ser a cultura organizacional um meio de
acesso ao campo de Recursos Humanos e do Comportamento Organizacional, essa tem se
tornado um conceito mais discutido na literatura como explicacdo para a performance de
sustentabilidade nas empresas, embora a base tedrica sobre o que constitui uma cultura

orientada para a sustentabilidade néo tenha se consolidado.

Esses autores investigaram a relacdo entre Cultura Organizacional e sustentabilidade,
com 0s seguintes objetivos: 1) identificar os aspectos que constituem uma cultura
organizacional orientada para a sustentabilidade; 2) avaliar a possibilidade de que uma
organizacdo tenha uma cultura organizacional unificada, orientada para a sustentabilidade; e
3) discutir se as organiza¢fes podem se tornar mais sustentaveis a partir da mudanca cultural.

O método utilizado pelos autores foi uma revisdo da literatura, destacando diversos
autores nos campos da cultura organizacional, da sustentabilidade e da relacdo entre os dois
conceitos. Sob a perspectiva do primeiro objetivo, Linnenluecke e Griffiths (2010) adotaram o
modelo dos Valores Concorrentes (CVF) proposto por Quinn e Kimberly (1984), a fim de
discutir como os diferentes tipos de cultura e seus fundamentos ideoldgicos podem
influenciar, de forma distinta, 0 modo pelo qual a sustentabilidade Corporativa €

implementada e quais resultados podem ser alcancados.

Empregados pertencentes a diferentes tipos de cultura colocam énfase em diferentes
aspectos na busca da sustentabilidade corporativa, desde o foco no desenvolvimento
do pessoal interno e eficiéncia de recursos ou protecdo ambiental e engajamento das
partes interessadas (LINNENLUECKE E GRIFFITHS, 2010, p.362).
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Para alcancar o segundo objetivo, os autores delinearam a discussdo a partir da
proposta de Martin (2002) sobre integragdo, diferenciacdo e fragmentacdo na cultura
organizacional. Linnenluecke e Griffiths (2010) destacaram a abordagem da diferenciacéo,
enfatizando que a integracdo € algo dificil de acontecer na préatica, sendo uma visdo mais
realista aquela que considera a existéncia de subculturas dentro de uma mesma organizagao.
Segundo os autores, membros de diferentes subculturas adotam diferentes posturas e
entendimento sobre a sustentabilidade Corporativa.

Ao avaliarem e discutirem a sustentabilidade a partir da perspectiva de uma mudanca
cultural, Linnenluecke e Griffiths (2010) apontaram barreiras e limitagdes nesse sentido,
como, por exemplo, a rigidez organizacional (empresas com cultura mais burocratica) ou a
existéncia de subculturas dentro da empresa. Porém, os autores apontam que essa mudanca
cultural poderd acontecer em varias etapas e estagios distintos de implementacdo da
sustentabilidade.

Em um nivel mais superficial, esses autores sugerem que as praticas adotadas podem
envolver a publicacdo do relatério de sustentabilidade, alinhamento de indicadores de
desempenho ambiental com a avaliacdo dos empregados ou a capacitacdo dos profissionais
nesse ambito. Apesar de serem ainda ac¢des superficiais, essas podem gerar um contexto que
viabilize mudancas nos valores e crengas dos funcionarios a ponto de envolvé-los de maneira
mais efetiva ao longo do tempo.

Os autores sugeriram também que o alcance de uma cultura orientada para a
sustentabilidade pressupde uma cultura organizacional e valores menos voltados para
processos internos e mais, para sistemas abertos, complementando a discussao e enfatizando a
necessidade de mais estudos empiricos que possam confirmar tais aspectos.

Os achados do estudo realizado por Linnenluecke e Griffiths (2010), em alguns
aspectos, apontam para desafios importantes a serem enfrentados pelos lideres que intentam
implementar uma cultura orientada para a sustentabilidade, sendo um deles a criacdo de um
contexto organizacional que viabilize tais praticas.

Linnenluecke e Griffiths (2010, p.363) destacam que o entendimento das diferengas e
similaridades entre as subculturas pode contribuir para que as organizagdes possam estruturar
programas mais customizados no sentido de terem uma cultura voltada para a

sustentabilidade: "O entendimento dos valores organizacionais proporciona informacoes



47

importantes para a geracdo de programas de mudanca para a implementagdo da
sustentabilidade corporativa” (tradugdo nossa).

Em outro estudo sobre Cultura Organizacional e sustentabilidade, Linnenluecke,
Russel e Griffiths (2009) discutiram as similaridades e diferencas na forma pela qual os
funcionarios de uma organizagdo entendem a sustentabilidade corporativa e, ainda, se a
presenca de subculturas ou a diferenca no nivel de conhecimento que os funcionarios possuem
sobre as praticas de sustentabilidade da empresa influenciam no entendimento que eles tém
sobre a sustentabilidade.

Os pesquisadores adotaram o modelo CVF (Modelo dos Valores Concorrentes)
proposto por Quinn e Kimberly (1984), a fim de identificar subculturas dentro da organizacao.
Do ponto de vista do entendimento da cultura organizacional, os autores avaliaram quatro
possiveis percepcgdes: 1) énfase econémica; 2) énfase ambiental; 3) énfase social; e 4) visao
holistica. O instrumento foi aplicado a uma amostra ndo probabilistica composta por 255
questionarios validos.

Os resultados confirmaram algumas hipdteses levantadas por Linnenluecke, Russel e
Griffiths (2009), sugerindo que existem diferencas no entendimento do que seja a
sustentabilidade corporativa por parte dos funcionarios e, ainda, que essas diferencas sdo
significativamente impactadas pelas diversas subculturas dentro da organizacao e pelo nivel
de conhecimento dos funcionarios sobre as préticas de sustentabilidade da empresa. Outro
aspecto sugerido pelos autores foi o de que funcionarios imersos em uma subcultura com
valores hierarquicos mais fortes enfatizam o entendimento econémico da sustentabilidade.

Nas discussdes sobre os achados da pesquisa, Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009)
apontam que a comunicacdo do conceito de sustentabilidade corporativa precisa ser dirigida e
customizada de acordo com os diversos entendimentos e, para que os funcionarios com
diferentes perspectivas sobre o conceito possam compreendé-lo melhor, a comunicagdo
deveria ser realizada a partir da explicacéo das varias dimensdes do conceito.

A importancia da comunicagédo organizacional na implementacao da sustentabilidade e
no entendimento pleno do conceito, foi apontada também por Valaddo Janior e Oliveira
(2010). Os autores destacaram que grande parte das acdes de responsabilidade socioambiental
conduzidas na empresa estudada ndo eram conhecidas pelos funcionarios e que esse fator era

resultante de um processo de comunicacao falho.
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Além da comunicacdo, Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009) destacam que a
publicacdo de uma politica de sustentabilidade Corporativa e a integracdo entre indicadores de
performance com a avaliacdo dos funcionarios constituem elementos importantes para criar
consciéncia e entendimento sobre sustentabilidade corporativa.

Em funcdo das subculturas dentro de uma organizagdo, Linnenluecke, Russel e
Griffiths (2009, p. 448) destacaram que programas de mudanca cultural global s&o
insuficientes, além de desconsiderarem a complexa dindmica interna das organizacdes: “O
reconhecimento das subculturas é uma importante varidvel quando se tenta promover
mudanga na cultura organizacional” (tradug@o nossa).

Katrinli e Gunay (2011) também estudaram o tema, porém sob a perspectiva da
Responsabilidade Social Corporativa influenciada pela Cultura Organizacional, acrescentando
a Estratégia Organizacional como outro fator.

Esses autores discutem no artigo como o alinhamento entre a Responsabilidade Social
Corporativa com a Estratégia e a Cultura Organizacional serve para o funcionamento eficaz
da organizacdo, a partir de um estudo de caso realizado em uma organizacdo da Turquia,
Grupo Bati Anadolu, no qual sdo analisados seus projetos de RSC e relagdes com a estratégia
e cultura da empresa.

Os autores afirmam que, a partir do momento em que as praticas organizacionais
demonstram valores de Responsabilidade Social Corporativa, a cultura de RSC passa a fazer
parte da cultura mais ampla da organizacdo, ressaltando ainda o importante papel das
liderancas na conducdo de tais iniciativas. A partir da analise dos valores organizacionais e
projetos de RSC conduzidos pela organizacdo, Katrinli e Gunay (2011) apontam os beneficios
ambientais gerados e o alinhamento entre a RSC, a estratégia e a cultura organizacional,
destacando ainda a reputacgdo positiva e beneficios financeiros em longo prazo.

Valaddo Junior e Oliveira (2010, p.38) apontam que a gestdo socioambiental precisa se
tornar um valor organizacional, ou seja, que ela precisa ter significado para a organizacao.

Nesta direcdo, o estudo de Marrewijk e Werre (2003) ja havia proposto compreender
os aspectos que influenciavam a implementacdo efetiva da sustentabilidade. Segundo os
autores, a Matriz da sustentabilidade envolve os 4Ps: pessoas, lucratividade (profit em inglés),
planeta e o quarto P, que refere-se a principios ou sistema de valores.

Esses autores propuseram um modelo de multiplos niveis da sustentabilidade

Corporativa, a partir do sistema de valores resultantes dos estudos de Graves, nas décadas de
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1950 e 1960. Marrewijk e Werre (2003) selecionaram seis, dos oito sistemas de valores,
considerados pelos autores como 0s mais recentes e relevantes para o contexto da
sustentabilidade corporativa, sendo eles: Energia e Poder; Ordem; Sucesso; Comunidade;
Sinergia; e Holistica.

Marrewijk e Werre (2003) descreveram, a partir dos seis sistemas de valores, 0s niveis
de ambicdo e motivacdo para a sustentabilidade corporativa. Cada nivel de ambicdo vai
resultar em praticas e desenvolvimento institucional especificos, demonstrando,

consequentemente, diferentes niveis de SC.

Em se tratando do nivel de Energia e Poder, Marrewijk e Werre (2003) apontam que
ndo ha ambicdo nenhuma com relacdo a sustentabilidade Corporativa. Nesse caso, acdes
ligadas a sustentabilidade sé vao ocorrer decorrente de pressdes externas (legislacdo, por
exemplo). Em relacdo ao nivel do sistema de valores de Ordem, Marrewijk e Werre (2003)
destacam que a sustentabilidade Corporativa € motivada a partir do dever, obrigacdo e dos
comportamentos corretos. Com relacdo ao Sucesso, 0s autores apontam a integracdo dos
aspectos sociais, éticos e ecoldgicos, mas com foco no aspecto financeiro. A sustentabilidade

corporativa serd promovida se resultar em maior lucratividade para o negocio.

Em um nivel mais amplo, no sistema de valores de Comunidade, Marrewijk e Werre
(2003, p. 112) propdem o equilibrio entre as preocupagdes econdmica, ambiental e social. Sob
essa perspectiva, a sustentabilidade Corporativa vai além das questbes legais e da
lucratividade: "A motivacdo para a sustentabilidade Corporativa estd no potencial humano,
responsabilidade social e cuidados com o planeta” (traducdo nossa). Nesse caso, 0s valores e
crencas dos membros da organizacdo relacionados aos aspectos sociais e ambientais tém

grande importancia.

Em se tratando da Sinergia, a preocupac¢do com a sustentabilidade Corporativa se da a
partir da criacdo de valor nos trés pilares (econdmico, social e ambiental) e consiste em
ganhos para todos os stakeholders. A SC é reconhecida como um caminho inevitavel para 0s
negocios. Nesse nivel, Marrewijk e Werre (2003) ressaltam também a importancia dos valores
pessoais e crencas, porém ndo s6 dos membros da organizacdo, mas de todos os stakeholders

e da alta gestdo da empresa.
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Por fim, no nivel mais amplo, a SC estd integrada com todos os aspectos da
organizacao e objetiva contribuir com a qualidade e continuidade da vida, atual e futura, pois
"[...] sustentabilidade é a Unica alternativa, desde que todos os seres e fenbmenos sao
mutuamente interdependentes. Cada pessoa da organizacdo, portanto, tem uma
responsabilidade universal sobre todos os outros seres” (MARREWIJK E WERRE, 2003, p.
112).

Esse estudo de Marrewijk e Werre (2003) também ressalta a influéncia e importancia
das crencas e valores das pessoas ligadas a empresa, com relacdo a sustentabilidade
corporativa, principalmente, nos sistemas de valores de Comunidade (envolvendo os valores
dos gestores e funcionarios em geral), Sinergia (valores de todos os stakeholders e do pessoal

interno) e Holistico (valores de todos as pessoas).

Baumgartner (2009) reforcou tal questdo, enfatizando que se os aspectos ligados a SC
ndo fizerem parte dos valores dos lideres e demais membros da organizacao, as atividades de
sustentabilidade néo irdo afetar de maneira eficiente o negdcio da organizacédo e terdo maiores

chances de falhar.

Para Daily e Huang (2009) uma forma de garantir o sucesso das acdes sustentaveis
refere-se & implementacéo de um sistema de gerenciamento ambiental e da atencdo aos fatores
ligados aos recursos humanos. Com relagdo ao sistema de gestdo ambiental, os autores
destacam aspectos como a implementagdo da ISO 14000, que envolve: a definicdo da politica
ambiental, estruturacdo do plano, implementacdo e operagdo, acdes corretivas e revisao do

sistema de gestdo.

Em termos de politica ambiental e do plano, destaca-se a necessidade de que sejam
definidos todos os aspectos ligados a questdo, aspectos legais, comprometimento com a
prevencdo da poluicdo, objetivos e metas ambientais, prazo para o alcance das metas,

responsabilidades individuais com a questdo ambiental.

Na perspectiva da implementacéo e operacao do sistema de gestdo ambiental, destaca-
se a importancia do treinamento ambiental, como forma de prover os conhecimentos e
habilidades que poderdo facilitar o alcance dos objetivos e metas estabelecidos. Além disso,
Daily e Huang (2009) destacam que o sistema de gestdo ambiental pode obter sucesso a partir

da transformacdo cultural da organizacdo e que uma das formas de se promover tal
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transformacédo é utilizar a educacéo e treinamento dos funcionarios. Outro fator de grande
relevancia é a comunicagdo, interna e externa, sobre as questes ambientais. E a partir dela

que as pessoas ficam atualizadas com relacao ao tema.

Em se tratando das acdes corretivas e revisao do sistema de gestao, estas referem-se ao
constante monitoramento e checagem, tanto das a¢cBes em si quanto do préprio sistema de

gerenciamento ambiental.

Sobre os fatores ligados aos recursos humanos, Daily e Huang (2009) destacam
elementos-chave, como por exemplo, o suporte da alta administracdo, o0 treinamento
ambiental, empoderamento e autonomia das pessoas, trabalho em equipe, o sistema de
incentivo e recompensa oferecido aos funcionarios que se envolvem com as acgdes de
sustentabilidade, além da vinculacdo do sistema de avaliacdo de performance com o sistema

gerencial e seus objetivos ambientais.

Esses autores apontam como uma das conclusbes o fato de que alcangar a
sustentabilidade requer ndo somente atencdo aos detalhes técnicos, ou a melhoria do sistema

de gestdo, mas também ao elemento humano.

Diante de todos esses aspectos expostos, que destacam a importancia de que o valor
organizacional da sustentabilidade seja também um valor pessoal para os membros da
empresa, 0 presente trabalho teve como objetivo verificar se a sustentabilidade ¢ um valor
compartilhado pelos funcionarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou se
coexistem diferentes percepcdes e atuacdes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de
subculturas dentro da organizacdo, conforme parametros de andlise propostos por Martin
(2002).



52

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo apresentados os aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa,
aplicados com o intuito de verificar empiricamente como se configura a sustentabilidade entre

os valores da RDX Telecom e qual € a importancia que o pablico interno atribui a esse valor.

Em seguida a delimitacdo do tema e definicdo do problema de pesquisa, fez-se

necessaria a definicdo dos objetivos, geral e especificos.

Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa foi verificar se a sustentabilidade é um
valor compartilhado pelos funcionéarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou se
coexistem diferentes percepcdes e atuagdes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de
subculturas dentro da organizacdo, conforme parametros de andlise propostos por Martin
(2002).

A fim de responder ao objetivo geral da pesquisa, 0s seguintes passos foram
necessarios: (i) identificar os valores organizacionais implicitos e explicitos, por meio da
pesquisa documental, e confirmar o valor sustentabilidade como um desses valores a partir da
percepcdo dos membros da organizacdo; (ii) levantar os projetos de sustentabilidade da
organizacao envolvida no estudo; (iii) verificar o nivel de conhecimento e envolvimento dos
membros da organizacdo com o0s projetos de sustentabilidade; (iv) identificar e analisar os
mecanismos de controle interno que ressaltam o significado da sustentabilidade.

3.1 Escopo da pesquisa

Este item contempla a delimitacdo do trabalho, um relato sobre a organizacédo estudada

e o formato em que ocorreram a coleta e a analise dos dados extraidos da pesquisa empirica.

3.1.1 Delimitacao da pesquisa

A abordagem de uma pesquisa pode ser qualitativa ou quantitativa. Bauer, Gaskell e
Allum (2002, p. 23-24) discutem a questdo, apontando pesquisadores que construiram suas

carreiras, trabalhando com uma ou outra abordagem de forma isolada, considerando-as
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paradigmas competitivos de pesquisa social. Esses autores, porém, afirmam que "[...] estamos
tentando um modo de superar tal polémica estéril, entre duas tradi¢cbes de pesquisa social,
aparentemente competitivas".

Para os referidos autores, ndo ha quantificacdo sem que se faca também a qualificacdo,
porque a analise estatistica exige um nivel de interpretacdo. Bauer, Gaskell e Allum (2002)
propdem que se tenha uma visdo holistica no processo de pesquisa, considerando-se as
diversas contribuices que podem ser oferecidas por diferentes metodologias.

Em concordancia com tal perspectiva, a presente pesquisa utilizou métodos
qualitativos e quantitativos (estatistica descritiva e inferencial) para analise dos dados obtidos
a partir das entrevistas semiestruturadas. Esse fator € apontado como algo positivo, ja que
grande parte das pesquisas sobre o tema sustentabilidade utilizam predominantemente a
abordagem qualitativa, conforme apontaram Junqueira, Maior e Pinheiro (2011). Avaliar o
tema combinando as duas abordagens pode possibilitar uma analise mais completa sobre o
tema.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa se caracteriza como um estudo descritivo, ja
que tem como proposito aprofundar o entendimento de determinada realidade (TRIVINOS,
1987) que, neste caso, refere-se a sustentabilidade e cultura organizacional, sem, porém,
promover qualquer interferéncia sobre ela. Andrade (2004) enfatiza que, nesse tipo de estudo,
os fendmenos séo analisados pelo pesquisador, mas ndo manipulados por ele.

Com relacdo aos principios estratégicos, utilizou-se o Estudo de Caso, o qual € indicado,
de acordo com Yin (2005): quando o estudo busca respostas para questdes do tipo “como” e
“porqué”; quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos; e ainda, quando o foco
encontra-se em fendmenos contemporaneos inseridos em contextos da vida real.

Conforme citado anteriormente, a proposta aqui foi aprofundar um estudo realizado
anteriormente por Oliveira (2007), conforme sugestdo da propria autora na conclusdo de seu
trabalho.

3.1.2 Objeto de estudo
O presente estudo foi realizado na RDX Telecom, uma empresa brasileira, com mais de

50 anos de atuacdo e que pertence ao Grupo RDX. A empresa oferece servicos de telefonia

fixa, celular, internet banda larga, comunicacao de dados, TV por assinatura e cddigo de longa
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distancia, nacional e internacional. Atua ainda com o mercado corporativo, oferecendo
servicos de Tecnologia da Informacio e servicos de gerenciamento. (RELATORIO ANUAL
DE SUSTENTABILIDADE RDX TELECOM, 2012).

A escolha da empresa RDX Telecom se deu em funcdo de alguns aspectos: € uma
empresa brasileira, quando a maior parte das concorrentes sdo oriundas de outros paises. A
empresa possui mais de 1 milh&o de clientes e atua em varios estados do territério nacional.
Além disso, foi eleita pelo Guia Exame de sustentabilidade 2013, como a empresa mais
sustentavel do setor de telecomunicaces. Recebeu, também em 2013, o prémio Epoca
Empresa Verde, tendo sido considerada entre as 20 empresas com melhores préticas
sustentaveis do Brasil.

Nesse mesmo ano, a RDX Telecom foi eleita pelo Reputation Institute como a empresa
de melhor reputacdo no setor de telecomunicacdes, e pelo Computer World Great Place to
Work, entre as melhores empresas para se trabalhar em Tl e Telecom.

Todas essas questdes e reconhecimentos recebidos pela organizagdo tornaram
interessante a realizacdo do Estudo de Caso na empresa que, apos ter sido selecionada,
recebeu uma solicitacdo formal, por meio da diretoria de Recursos Humanos, via e-mail, que
autorizou a realizacdo do estudo.

Em seguida, foram realizadas as entrevistas semiestruturadas com os funcionérios da
amostra. Como sera visto com detalhes no topico seguinte, a pesquisa aconteceu em dois
momentos distintos: pesquisa piloto, considerando uma amostra por conveniéncia de 92
funcionarios, e a pesquisa final, com amostra probabilistica de 290 funcionarios. Para a
pesquisa final, foram realizadas ainda 2 entrevistas em profundidade, com o intuito de checar
alguns dados ligados ao tema: com o Diretor Presidente da RDX Telecom e com a

Coordenadora de Comunicacao, Marca e Sustentabilidade.

3.1.3 Dados: fontes de coleta e tipos de analise

A coleta de dados, conforme exposto no topico anterior, ocorreu em duas etapas
distintas: 1) pesquisa piloto, com uma amostragem selecionada por conveniéncia, de 92
entrevistas semiestruturadas com funcionarios da RDX Telecom, que atuam na cidade de
Uberlandia; 2) pesquisa final, com uma amostragem probabilistica, ou seja, todos 0s
funcionarios (3334) tiveram a chance de participar (FONSECA; MARTINS, 2010), tendo
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sido 290 deles sorteados aleatoriamente, considerando-se todas as cidades de atuagdo. Com
essa amostra, foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Além dessas, foram realizadas
ainda duas entrevistas em profundidade, com o presidente e com a executiva responsavel pela
sustentabilidade na RDX Telecom.

As entrevistas tiveram duracdo meédia de 15min, totalizando 23 horas na pesquisa
piloto. Na pesquisa final, foram 72 horas de duragdo total, acrescidas de 2h para as entrevistas

em profundidade.

3.1.3.1 Dados: fontes de coleta e tipos de anélise — Pesquisa Piloto

Vale destacar que a pesquisa piloto, segundo Yin (2005), permite uma aproximacao
das questbes a serem pesquisadas, porém, a partir da conveniéncia para o acesso aos dados da
pesquisa. Essa perspectiva se confirmou no presente estudo, ja que a amostra selecionada
representou funcionarios de uma Unica localizacdo geografica da RDX Telecom, definida por
conveniéncia. Foram convidados os funcionarios das areas Técnica e Financeira alocados na
cidade de Uberlandia.

A pesquisa piloto iniciou-se com a andlise de documentos a partir do website da
organizacdo, com o objetivo de levantar as expressfes mais citadas. Doze caracteristicas
foram identificadas, quais sejam: sustentabilidade social, sustentabilidade ambiental,
sustentabilidade econbémica, clientes, cultura, educacdo, crenca no brasil, integridade,
inovacdo, relacionamentos duradouros, qualidade de vida e valorizacdo de talentos humanos.
Estas expressdes foram assumidas, no presente estudo, como valores organizacionais, que
representam a empresa, tanto interna, quanto externamente.

Em seguida, foram realizadas as entrevistas, utilizando-se um roteiro semiestruturado
(APENDICE A), que se caracterizou como um tépico-guia e foi validado por Oliveira (2007),
em estudo anterior. As entrevistas foram realizadas no periodo de 07 a 18/01/2013. O
instrumento original, validado por Oliveira (2007), era composto por quatro perguntas.
Acrescentaram-se ao topico-guia original duas questfes sobre a atuacdo da lideranga nos
projetos de sustentabilidade e a participagédo em acGes educacionais ligadas ao tema (questoes
5 e 6), a fim de identificar se esses mecanismos de controle ressaltam o significado da

sustentabilidade.
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Utilizou-se ainda os registros das observages realizadas durantes as visitas a empresa
como forma de triangulacdo dos dados que, segundo Creswell (2007), é uma forma de
validacao dos resultados obtidos para que se crie uma justificativa coesa para 0s temas.

Os dados da pesquisa piloto foram analisados da seguinte forma: documentos - analise
documental; dados qualitativos das entrevistas - andlise de contetdo cléssica; e dados
quantitativos - estatistica descritiva.

Os resultados dessa etapa da pesquisa permitiram a revisao de alguns itens do topico-
guia (APENDICE B), como, por exemplo, a inclusio de questdes sobre porque o0s
funcionarios participam ou ndo participam das acdes de sustentabilidade. Foi possivel, ainda,
identificar as categorias de andlise (resultantes da analise de conteldo classica). Essas
categorias foram definidas a partir da andlise dos principais tdépicos citados pelos
participantes, que, mesmo ndo sendo apontados exatamente com as mesmas palavras,
representavam significados semelhantes.

O quadro 1 apresenta um exemplo para a padronizacdo das respostas a terceira

pergunta da entrevista sobre o projeto Eficiéncia Energética e refere-se a pesquisa piloto.

QUADRO 1 - Exemplo de agrupamento das respostas para o projeto Eficiéncia Energética -
Pesquisa Piloto
Eficiéncia energética
Economia de energia
Ar condicionado (utiliza a 4gua descartada para refrigerar o ar).
Reducéo de consumo de energia nas estacdes de Telecom
Economia de energia (mudanga de equipamentos)
Economia e utilizagdo dos recursos e energia elétrica
Reducéo de consumo de energia
Reducéo de consumo de energia (por motivo financeiro e ambiental)
Conservacao de energia
Power on/off (desligamento automatico das maquinas)
Economia de energia e uso do ar condicionado
Fonte — Elaborado pela autora.

Um procedimento semelhante de padronizacdo das respostas foi utilizado para as

demais questdes abertas do topico-guia.

3.1.3.2 Dados: fontes de coleta e tipos de analise — Pesquisa Final

Um novo topico-guia (Apéndice B) foi utilizado na conducdo das entrevistas da

pesquisa final. A compilacdo dos dados dessa etapa foi realizada com base nas categorias de
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andlise identificadas na pesquisa piloto, acrescidas de novas categorias, identificadas também
durante a pesquisa final, conforme apresentado no Apéndice C.

Destaca-se que o roteiro detalhado, conforme Apéndice C, com todas as categorias de
analise, foi utilizado somente para a insercdo e compilacdo dos dados, e ndo para a conducéo
das entrevistas da pesquisa final. Os dados das 290 entrevistas foram inseridos manualmente
no software de pesquisa Survey Monkey ap0s a realizacdo das entrevistas. As entrevistas
foram realizadas no periodo de dezembro/2013 a janeiro/2014, tendo sido conduzidas
presencialmente (matriz) e por telefone (principalmente, nos casos de funcionarios das
regionais).

Com relagdo a analise dos dados obtidos na pesquisa, Ludke e André (1986) propdem
que se deva ir além da mera descricdo, buscando estabelecer relacbes e conexdes que vao
possibilitar as interpretacdes desses dados.

Para Bauer, Gaskell e Allum (2002, p.194), o processo de analise "[...] consiste em
extrair sentido dos dados de texto e imagem". Esses autores enfatizam alguns passos, tais
como, preparar os dados e, em seguida, conduzir diversas analises, aprofundar a compreenséo,
representa-los, para, entdo, interpreta-los.

O quadro 2 aponta as etapas da pesquisa, bem como os tipos de analises realizadas.

QUADRO 2: Resumo das etapas da pesquisa

Fonte de coleta Pesquisa Piloto Pesquisa final

Documentos Andlise dos documentos e website da | Os 12 valores identificados foram

organizacéo - Identificacdo de 12 valores | mantidos

Observagéo Analise dos registros da pesquisadora Analise dos registros da pesquisadora
Entrevistas — dados | Andlise de conteldo classica e | Analise de conteldo classica, a partir das
qualitativos interpretacdo categorias de analise, identificadas na

pesquisa piloto e interpretacdo dos dados

Entrevistas — dados | Estatistica descritiva, a partir do Excel Estatistica descritiva e inferencial,

quantitativos utilizando-se SPSS e Excel

Fonte: Elaborado pela autora.

Para os dados qualitativos, utilizou-se a analise de conteudo classica; e para dados
quantitativos, a estatistica descritiva e inferencial (teste Qui-quadrado), por meio do software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). O teste Qui-quadrado é indicado quando
se quer verificar a frequéncia com que um determinado acontecimento observado em uma

amostra se desvia significativamente ou ndo da frequéncia com que ele é esperado. Ainda,
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esse teste permite comparar a distribuicdo de diversos acontecimentos em diferentes amostras,
a fim de avaliar se as proporcOes observadas desses eventos mostram ou ndo diferencgas
significativas ou se as amostras diferem significativamente quanto as propor¢des desses
acontecimentos.

As respostas dos entrevistados (pesquisa piloto e pesquisa final) foram submetidas a
uma etapa de padronizacdo e identificacdo das categorias de andlise, permitindo a
quantificacdo de dados, incialmente, qualitativos. Segundo Bauer, Gaskell e Allum (2002, p.
190), “[...] a analise de texto faz uma ponte entre um formalismo estatistico e a andlise
qualitativa dos materiais” e € considerada um técnica hibrida.

O critério adotado para esse procedimento consistiu em encontrar padrGes e
semelhancas nas respostas que permitissem um agrupamento coerente, sem perder a esséncia
e a real intencdo que o entrevistado apresentava ao responder a pergunta. Esse processo
ocorreu a partir dos dados da pesquisa piloto, no entanto, foi revisado e complementado,
quando necessario, a partir dos dados da pesquisa final.

Um exemplo desse procedimento pode ser citado com relacdo a primeira questdo do
topico-guia, que buscava identificar a caracteristica (valor) mais importante da organizacéo,
do ponto de vista do funcionario. Apds realizadas as entrevistas, percebeu-se que muitas das
respostas se repetiam e poderiam ser agrupadas devido as suas similaridades. Apesar de haver
um grande nimero de respostas para a questdo (448 caracteristicas citadas), essas referiam-se
a 10 valores diferentes: cliente, valorizacdo de talentos humanos, integridade, modelo de
gestdo, regionalidade, sustentabilidade, competitividade, inovacdo, ambiente de trabalho,
valores da empresa.

Assim como ocorrido na pesquisa piloto, esse mesmo procedimento de agrupamento
das respostas em categorias de analise, foi utilizado na pesquisa final para as demais questdes

abertas do topico-guia.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados, analisados e discutidos os dados obtidos na
pesquisa, iniciando-se com uma visdo geral da organizacdo. Em seguida, serdo relatados e
analisados, de forma resumida, os resultados da pesquisa piloto e, por fim, de maneira mais
detalhada, serdo discutidos os dados da pesquisa final.

4.1 Visao Geral da RDX Telecom

Nesta secdo, serdo apresentados a estrutura e o histérico da RDX Telecom, seguidos

pela descricdo dos projetos de sustentabilidade da empresa e pela analise dessas agoes.

4.1.1 Estrutura e histérico da RDX Telecom

A RDX Telecom é uma empresa brasileira, aberta, ndo listada em bolsa de valores e
estabeleceu-se na década de 1950. A empresa pertence ao grupo empresarial RDX e oferece
servigos de telefonia fixa, celular, internet banda larga, comunicacdo de dados, TV por
assinatura e coédigo de longa distancia, nacional e internacional. Atua ainda com o mercado
corporativo, oferecendo servicos de Tecnologia da Informacdo e servigos de gerenciamento
(RELATORIO ANUAL DE SUSTENTABILIDADE RDX TELECOM, 2012).

A empresa possui escritorios em diversas cidades do pais, aos quais denomina regionais,
e esta estruturada em 3 segmentos distintos: VVarejo, Empresas e Pequenas e Medias Empresas
(PME)?. Suas regionais estdo subdivididas em Concessdo e Autorizacdo de Expansdo. Na
concessdo, sdo 87 municipios atendidos, nas regibes de Minas Gerais, Sdo Paulo, Mato
Grosso do Sul e Goias, vinculados as seguintes regionais: Franca, ltuiutaba, Itumbiara, Para

de Minas, Patos de Minas, Uberaba e Uberlandia.

2 Nomenclatura utilizada pela empresa para designar seus clientes, sendo Varejo: clientes Pessoa Fisica;
Empresas: clientes Pessoa Juridica (grande porte) e MPE: clientes Pessoa Juridica de pequeno e médio porte.
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A partir de 2011, a empresa aumentou suas operagdes de varejo no interior de Minas
Gerais, estabelecendo uma nova regional em Divindpolis. Esta nova atuacéo foi denominada
de Projeto Minas.

Na &rea de autorizagdo para expansdo, a empresa atua com 0s segmentos Empresas e
PME, contando com as seguintes regionais: Belo Horizonte, Brasilia, Campinas, Curitiba,
Goiania, Ribeirdo Preto, Rio de Janeiro, S8 José do Rio Preto e S8o Paulo. Os termos
concessdo e autorizacdo de expansdo foram adotados pela empresa, mas advém da propria
regulamentacdo  estabelecida pelo setor (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
TELECOMUNICAC}OES — TELEBRASIL, 2013).

Destaca-se ainda que, em fevereiro de 2013, a RDX Telecom incorporou parte de um
outro negécio do Grupo RDX, empresa denominada RDX Infraestrutura. A RDX Telecom,
que possuia, até entdo, cerca de 2000 funcionarios, passou a contar com 3334 pessoas. A
incorporacgdo se deu em funcdo da convergéncia e complementaridade de servigos prestados
pelas duas empresas.

A amostra selecionada da pesquisa piloto considerou somente funcionarios da RDX
Telecom, visto que a mesma ocorreu antes da incorporacdo da RDX Infraestrutura. Para a
pesquisa final, a amostra foi definida, considerando-se a integracdo das empresas. A analise
dos dados sera apresentada de um modo geral e também de forma estratificada, separando-se
os funcionarios de acordo com a empresa de origem: RDX Telecom (funcionarios que ja eram
da empresa) e RDX Infraestrutura (funcionarios que vieram da RDX Infraestrutura e
passaram a fazer parte da RDX Telecom, apds a incorporacdo). Julgou-se necessaria essa
estratificacdo em funcdo das diferentes praticas de sustentabilidade adotadas nas duas
empresas e também pelo fato de que, na ocasido da coleta dos dados da pesquisa final, a
incorporacgdo da RDX Infraestrutura ainda era recente (menos de 1 ano).

A empresa tem como visdo “Gente servindo Gente”. A visdo da empresa, conforme
consta no Relatério Anual de sustentabilidade 2012, foi “herdada do comendador Rafael Dias
Xavier, fundador da CTRD (atual RDX Telecom)” (p. 8). A visdo adotada pela empresa ¢
também a visdo do Grupo RDX e seu significado refere-se ao respeito e promog¢do do bem-
estar de todas as pessoas com as quais a empresa se relaciona: “Nos nos colocamos no lugar
do outro ao servi-lo, para ajuda-lo a ser melhor naquilo que ¢ ou faz” (RDX
UNIVERSIDADE DE NEGOCIOS, 2014).
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Assim como no exemplo acima, de que a visdo da empresa foi herdada de seu fundador,
ha também outros exemplos de valores que foram definidos a partir de aspectos que Rafael
Dias valorizava. Nesse sentido, ¢ possivel citar “cliente, nossa razao de existir”, um dos
valores declarados da organizacdo, que foi definido por ter sido uma frase utilizada pelo
fundador quando ainda estava na gestdo da empresa.

Estas questdes estdo alinhadas a perspectiva de Pettigrew (1979) que enfatizava a
necessidade de se traduzir aquilo que € importante para 0 empreendedor em algo que dé
sentido e gere proposito para os membros da organizacao.

Com relagdo a sua missao, a empresa definiu: “Servir e integrar pessoas e negocios de
forma sustentavel”, o que remete a sustentabilidade e é também um de seus valores
declarados, desde 2007 — grifo nosso.

Para o presidente da empresa, a sustentabilidade foi implementada essencialmente por

duas questdes:

Primeiro por ideologia, para proteger o planeta, formar as geracGes futuras, os
meninos das geragOes futuras. Que tipo de ambiente terdo no futuro? Mas isso néo
pode ser o Unico motivo. Ndo pode descolar de agregar valor ao negécio. Se néo,
perde a sustentabilidade da empresa. Sustentabilidade como campanha eu néo
acredito. Essa agregacdo de valor € para clientes, fornecedores, acionistas,
comunidade e para o business da empresa em si (PRESIDENTE RDX TELECOM).

A partir das colocacdes do presidente, a empresa adotou a sustentabilidade pela
preocupacdo com o0 meio ambiente e com as geracdes futuras e, também, buscando os
beneficios econdmicos e até estratégicos. Claro, Claro e Amancio (2008) destacam que,
economicamente, os beneficios podem ser obtidos com a reducdo de custos e incremento de
receitas, e 0s estratégicos, a partir da melhoria da imagem da empresa, renovacdo da carteira
de produtos, comprometimento das pessoas, melhorias no ambiente de trabalho, dentre outros
aspectos.

Com relagdo ao modelo dos trés dominios proposto por Schwartz e Carroll (2003),
parece que a sustentabilidade para a RDX Telecom estad mais vinculada ao dominio 4 (Figura
1), que envolve as questdes éticas e econdmicas. Os aspectos legais ndo foram citados pelo
gestor principal como um fator que influenciou a implementacéo de projetos dessa natureza.
O modelo proposto por esses autores, de maneira isolada, ndo conseguiria explicar e
proporcionar analises suficientes sobre o tema na empresa estudada, visto que omite a

dimensdo ambiental, fator apontado como limite na analise de Barbieri e Cajazeira (2009).
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A partir da fala do presidente, a preocupacdo com as questdes ambientais foram também
motivadores para a deciséo sobre a sustentabilidade e, em fungéo dessas questdes, o conceito
do Triple Bottom Line (ELKINGTON, 2012) foi adotado como referéncia central para a
andlise da sustentabilidade.

Além da visdo e missdo da empresa, buscou-se identificar também os valores explicitos
da organizacdo, como um dos objetivos deste estudo. Todos estes elementos fazem parte do
discurso organizacional e compdem a cultura corporativa (BARBOSA, 1996). Cinco valores
aparecem de maneira declarada, compondo o quadro de valores da empresa (divulgados em
todos os canais de comunicagdo): ‘“valorizacdo dos talentos humanos; integridade;
sustentabilidade; crenca no Brasil e cliente, nossa razéo de existir” (RELATORIO ANUAL
DE SUSTENTABILIDADE RDX TELECOM, 2012) e outros cinco foram identificados a
partir da analise de publicacdes e dos conteldos do website e relatdrios anuais: cultura,
educacéo, inovagéo, relacionamentos duradouros e qualidade de vida. Com relacdo ao valor
sustentabilidade, que aparece de forma declarada, decidiu-se por estratificd-lo em
sustentabilidade social, ambiental e econdmica, por ser essa a forma que a empresa utiliza
para divulgar suas praticas em cada uma das perspectivas de sustentabilidade.

A partir da identificacdo dos valores, o propésito foi o de confirmar o valor
sustentabilidade como um desses valores, a partir da percepcdo dos membros da organizagéo.
Esse aspecto serd discutido nos préximos tdépicos da pesquisa, ao se apresentarem oS
resultados das entrevistas com os funcionarios da amostra. Vale destacar que o valor
sustentabilidade, declaradamente, € um valor da organizacdo e faz parte da cultura
corporativa, porém, o que se busca no presente estudo é entender se esse valor € também um
valor para os funcionarios que compdem a empresa e se faz parte da cultura organizacional.

Com relagdo ao significado do valor sustentabilidade, na se¢do que tem o nome de
Cultura, do website da Universidade Corporativa do Grupo RDX (que pode ser acessado por

todos os funcionarios das empresas RDX), sdo apresentadas as seguintes definigdes:

Para a RDX, sustentabilidade é equilibrio entre as dimensdes econdmica, social e
ambiental, no dia a dia da empresa; ¢ um modelo de gestdo, um jeito de fazer
negécios, que garante ndo sé a perenidade desses negdcios, mas da prépria
sociedade. Esse modelo valoriza a interacdo de nossa empresa com todos 0s que se
relacionam conosco. Para ser sustentaveis, precisamos ter lucro valido, o que
significa ndo apenas obter lucro para a empresa, mas acrescentar valor a todos 0s
publicos envolvidos com esta (acionistas, associados, clientes, fornecedores,
sociedade, governo).

Cumpra suas atividades corretamente e reflita sobre o impacto que poderdo provocar
nas outras pessoas, na natureza, na empresa, no pais. E cuide para que as futuras
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geracGes tenham acesso pelo menos aos mesmos recursos aos quais vocé tem hoje
(RDX UNIVERSIDADE DE NEGOCIOS, 2014).

O significado de sustentabilidade divulgado pela empresa esta alinhado ao conceito
apresentado por Elkington (2012) e envolve a linha de resultado triplice: econémico, social e
ambiental. Interessante ressaltar que a Ultima frase, “[...] Cumpra suas atividades
corretamente”, esta direcionada aos funcionarios a partir de comportamentos que s&o
esperados deles. Nesse sentido, demonstra uma perspectiva de que a empresa quer que seus
funcionérios adotem atitudes voltadas para a sustentabilidade. Parece ser uma primeira
proposta da empresa de que a sustentabilidade seja ndo s6 um valor organizacional, mas
também valor dos individuos que fazem parte da organizacao.

Além do significado da sustentabilidade, no website da Universidade Corporativa, ha
uma outra se¢do denominada “Saiba como praticar”, apresentada no quadro 3, que aparece
com os seguintes descritivos de comportamentos:

QUADRO 3 — Descritivo de comportamentos relacionados a sustentabilidade

Topico Comportamentos esperados

* Reavalie os critérios de sele¢ao de seus fornecedores;

* Repense a compra de materiais (as vezes o copo descartavel
pode ser de papel, ndo de plastico, com menor custo e menor
impacto ambiental);

Adote atitudes positivas | . pescubra ou crie novos negdcios e oportunidades:

* Reduza o consumo de papel, agua ¢ energia e cuide do

descarte de materiais;

* Busque parceiros para projetos: otimize os custos, o tempo e

a energia despendidos. Evite todo tipo de desperdicio.

* Priorize as a¢des que adicionem valor a todos os

interessados;

* Construa relacionamentos enriquecedores com os todos os

publicos com que se relaciona, e também com aqueles que

poderdo sofrer o impacto de suas atividades;

« Seja solidario: ao tomar uma decisdo, coloque-se antes no

lugar do outro;

* Mantenha relacionamentos construtivos com as demais

areas da empresa.

* Adote praticas sustentaveis na vida pessoal e profissional:

ndo desperdice, ndo jogue sujeira em vias publicas, ndo seja

agressivo, dé oportunidade e ajuda aos outros, seja solidario.

Respeite 0 meio ambiente e atue para preservar a natureza.

Trabalhe focado em Seja exemplo para sua familia e sua equipe;
desenvolvimento « Invista em sua formagao e na de sua equipe: desenvolver

sustentavel pessoas é construir o futuro;

* Compartilhe seu conhecimento sobre praticas sustentaveis e

estimule os outros a também adota-las;

» Comprometa-se com o desenvolvimento de praticas

sustentaveis na empresa;

Trabalhe para sempre gerar
lucro vélido




64

« Considere a natureza uma oferenda as geragoes futuras, as
quais vocé deve devolvé-la em iguais ou melhores condigdes.

* Respeite e cumpra as metas acordadas em beneficio de
Persiga resultados todos;

saudaveis e sustentaveis |« Faga suas pequenas escolhas didrias levando em conta a

sustentabilidade.

Fonte - website RDX Universidade de Negocios.

Apesar de divulgados no website da Universidade Corporativa, esses comportamentos
esperados ndo foram encontrados na pagina de comunicacdo da empresa com seus
funcionérios (intranet e pagina da internet da RDX Telecom). Mesmo sendo importantes
definicBes ligadas a sustentabilidade e aos comportamentos que o grupo empresarial espera de
seus funcionarios com relacdo a sustentabilidade, ndo estdo sendo divulgados e comunicados
de maneira completa, de modo a envolver o0s canais corporativos e 0s canais de comunicacao
especificos da empresa.

A falta de alinhamento nesses diversos canais pode gerar confuséo e dificuldades no
entendimento do conceito de sustentabilidade de maneira plena por parte dos funcionarios. Ha
varios autores que reforcam a questdo da comunicacdo como um fator importante no processo
de implementacdo da sustentabilidade nas organizacdes, como por exemplo, Claro, Claro e
Amancio (2008); Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009); Valaddo Junior e Oliveira (2010) e
Daily e Huang (2009).

Seré que esta claro para as pessoas da organizacdo quais comportamentos sdo esperados
de uma atuacdo voltada para a sustentabilidade? Se um funcionario consulta o tdpico
sustentabilidade no website da Universidade Corporativa ou consulta estes dados na pagina de
internet da empresa, serd que terd um entendimento alinhado sobre estes tdpicos? Estas
questdes serdo resgatadas quando da discussédo dos dados.

A seguir, serdo apresentadas as agdes de sustentabilidade da organizagdo. Este item
compds um dos objetivos do estudo, que buscou levantar os projetos e, em seguida, verificar o

quanto os funcionarios os conhecem e com eles se envolvem.
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4.1.2 Os projetos de sustentabilidade da RDX Telecom

A seguir, sdo apresentados os projetos, conforme segmentacéo proposta pela empresa:
projetos de sustentabilidade social, ambiental e econémica. A anéalise sobre o conhecimento e

participacdo dos funcionarios nos projetos sera apresentada no topico seguinte.

4.1.2.1 Sustentabilidade Social

Sob a perspectiva social, a atuacdo da empresa acontece por meio do seguinte

programa:

Instituto RDX - apoia iniciativas de valorizacdo da cultura e educacdo. Ao todo, sdo
atendidas 117 escolas, com 350 educadores e mais de 6000 alunos de varios estados do Brasil.
O apoio ao Instituto se d& por meio do financiamento de parte das a¢bes (compartilhado com
as demais empresas do Grupo RDX), bem como do trabalho dos funcionarios, por meio do
voluntariado e dos lideres sociais. Os lideres sociais sdo 0s responsaveis pelo voluntariado
dentro da empresa e tém o papel de conduzir e incentivar a participacdo dos demais

funcionarios nas a¢des conduzidas pelo Instituto.

As acdes do Instituto envolvem quatro projetos: RDX Lé, RDX Educa, RDX Transforma e
RDX Inclui.

RDX Lé&: é um programa de formacdo continuada de educadores da rede publica do ensino
fundamental de Uberlandia e é realizado por meio de oficinas com foco no desenvolvimento
das habilidades de leitura e producéo dos géneros no dominio jornalistico, além de reflexdes

sobre a Educacédo Integral com vistas ao desenvolvimento humano e a educacdo ambiental.

RDX Educa: refere-se a formacdo de professores e de gestores educacionais. Tem a
finalidade de construir competéncias que permitam aos educadores e voluntarios refletir,
analisar e intervir sobre a gestdo da aprendizagem, préaticas de ensino e acdes voluntarias,
fortalecendo o processo de ensino para os alunos. O projeto acontece em Goiés (Itumbiara),

Maranhdo (Balsas e Porto Franco), Minas Gerais (Araguari, Araxa, Divindpolis, Ituiutaba,
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Para de Minas, Patos de Minas, Patrocinio, Uberaba e Uberlandia) e Sdo Paulo (Franca e Séo
José do Rio Preto).

RDX Transforma: é um programa de Educacdo Integral, que oferece a criancas e
adolescentes, alunos do ensino fundamental, atividades nas areas de Cultura e Artes,
Educacdo Ambiental e Cultura Digital. As a¢Bes contribuem para a ampliacdo do repertorio
cultural e desenvolvimento de habilidades e competéncias dos participantes.

RDX Inclui: envolve o trabalho dos funcionarios como voluntérios nas acdes do Instituto.
Por meio desse programa, os funcionarios podem se envolver em diversas atividades,
compartilhando conhecimentos com as criancgas das escolas parceiras. Uma outra forma de
contribuicdo dos funcionarios é a doacdo de dinheiro, que é destinado a viabilizar a melhoria

na educacdo das criancas participantes dos projetos.

Analisando-se tais projetos, percebe-se um alinhamento com a perspectiva
filantropica, proposta por Carroll (1979). A prépria criacdo de uma instituicdo separada do
negécio central, que é o caso do Instituto RDX, foi apontada por esse autor como uma
tendéncia nas acdes dessa natureza. Vale destacar que a atuacdo em projetos sociais foi a
primeira vertente adotada pelo grupo empresarial e também pela RDX Telecom. O Instituto

foi estabelecido no ano 2002 como Instituto RDX de Responsabilidade Social.

Nota-se, que inicialmente, a atuacdo do Grupo RDX e também da RDX Telecom,
estava vinculada a Responsabilidade Social Empresarial, proposta por Carroll (1979). No
resgate histdrico apresentado por Nascimento (2007), na década de 2000 o movimento social
e ambiental estava se ampliando no meio empresarial, no entanto, para a RDX Telecom, as

questdes ambientais so apareceram alguns anos mais tarde, em 2009.

A seguir, apresentam-se 0s projetos vinculados ao fator ambiental.
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4.1.2.2 Sustentabilidade Ambiental

Sob a perspectiva ambiental, a empresa, por meio de seu website, apresenta a seguinte
proposta: “Progresso tem que vir com preservacdo. Temos consciéncia de cada ato e
estendemos nossas praticas ambientais estimulando nossos parceiros, funcionarios e

comunidade.”

No relatério de sustentabilidade da empresa (2012), consta que no periodo de 2009 a
2012 a empresa ndo sofreu multa ou sangdes ndo monetéarias por ndo conformidade com leis e
regulamentos ambientais. Os dados apontam ainda que desde 2011 o engajamento com causas
ambientais € uma meta que esta atrelada ao bénus que compde a remuneracdo variavel dos

funcionarios.

Este aspecto foi enfatizado por Daily e Huang (2009) que apontaram que a
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental precisa contemplar aspectos ligados a
gestdo de pessoas, e um deles é o incentivo ou recompensa, oferecidos aos funcionarios que se

envolvem com as ac@es de sustentabilidade.

Implementar um programa de gestdo ambiental faz parte dos critérios para a

certificacdo 14001. A empresa obteve tal certificacdo a partir de 2011.
Os projetos ambientais que compdem o programa sao:

Descarte correto de materiais — pontos de coletas de pilhas, celulares, baterias, carregadores
e cartbes indutivos em todas as lojas da RDX Telecom e escritdrios. A partir da coleta, da-se o
destino correto a qualquer um dos itens depositados nesses locais: a reciclagem. Além disso,
ha acdes em que os clientes devolvem aparelhos antigos e ganham bénus na compra de outro

aparelho.

Telefone Verde - Portal de voz, criado para que os clientes, fornecedores, comunidade e
associados registrem sugestGes de boas praticas, projetos ambientais, denuncias ou davidas

voltadas a sustentabilidade ambiental.

Reducdo do consumo de materiais — No website da organizacdo, ha um destaque para esse

programa, como reducdo do consumo de papel. Porém, ao longo da pesquisa piloto e da
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pesquisa final, identificou-se outros itens, que também foram incluidos nesse projeto,
envolvendo, por exemplo, reducdo do uso de copos descartaveis e materiais de escritorios.
Com relacdo ao consumo de papel, a empresa destaca algumas acGes como o Programa
Natureza em Conta, campanha que envolve clientes, com a proposta de envio da fatura por e-
mail, evitando a impressao e envio pelo correio. Os dados divulgados no website demonstram
que, em 2010, a adesdo foi de mais de 92 mil clientes. Além disso, a empresa investiu na
utilizacdo dos servicos via web, como detalhamento de conta, segunda via, geracéo de boleto,
entre outros. Os acessos a esses servicos da empresa passaram de 33,9 mil por més, em
janeiro de 2010, para 192,5 mil, em dezembro de 2010, conforme dados também publicados
no website. Ainda nesse topico, a empresa destaca a modernizacdo do parque de informaética,
reducdo do volume de impressdes, modo rascunho de impressdo e desligamento automatico

de computadores.

Tecnologia sustentavel — esse projeto envolveu a troca da rede de telecomunicagfes para a
chamada NGN (Next Generation Network). Essa nova tecnologia possibilitou a desativacdo
de sites e centrais, desocupando espacos fisicos, exigindo menor refrigeracdo e, portanto,
menor gasto de energia. Além disso, as novas centrais ndo possuem geradores, 0 que trouxe

ainda uma economia no consumo de diesel, evitando a emissdo de CO2.

Eficiéncia Energética - no quesito preservacdo dos recursos naturais, a empresa realiza agdes
e projetos de eficiéncia energética e campanhas de reducdo do consumo de energia por meio
da CICE - Comisséo Interna de Conservacdo de Energia. Em 2010, a empresa reduziu em
mais de 1,75% o consumo de energia total (cerca de 792 mil kwh).

Reducdo de CO2 / Plantio de arvores — projeto vinculado ao monitoramento de emissdes de
Gases de Efeito Estufa. A companhia possui metas de reducdo e compensacao das emissoes
(com plantio e adocdo de arvores pelos proprios funcionarios). O plantio de &rvores acontece
no treinamento de integracdo, quando o funciondrio entra na empresa, e também em
momentos especificos, em que a empresa promove o dia do plantio, convidando funcionarios,
familiares e comunidades a participarem do evento, que acontece em varias das cidades de

atuacdo da empresa.

Gestdo de Residuos — disponibilizacdo de um ponto proximo para descarte de materiais

reciclaveis. A empresa faz gestdo dos seus residuos para cooperativas de recicladores (com
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monitoramento mensal) e recolhe os residuos domésticos de seus associados (no seu centro

administrativo - Matriz).

Eco Ponto / Coleta seletiva de lixo - trata-se de um ponto de coleta seletiva instalado na
Matriz, destinado a receber os residuos solidos trazidos por funcionarios e membros da
comunidade. Ao longo do ultimo ano, foram recolhidas 11,2 toneladas, as quais foram
destinadas a ONG CORU (Cooperativa de Recicladores de Uberlandia). Os pontos de coletas
seletivas foram estendidos para as demais regionais no ano de 2013. No periodo da pesquisa
piloto, esse projeto estava descrito no website da organizacdo (consulta na data de
13/01/2013), porém, no fechamento da pesquisa final, ndo aparece entre 0s projetos de

sustentabilidade da organizacédo (consulta na data de 19/02/2014).

Qualificacdo dos Fornecedores — a RDX Telecom busca estabelecer parceria com
fornecedores também comprometidos com a sustentabilidade, para isso, exige, em contrato, a
responsabilidade ambiental de seus fornecedores. Assim, a empresa consegue estender suas

praticas ambientais e criar uma cadeia de estimulo.

Na entrevista com o presidente, ele destaca esse projeto como um dos mais importantes e
estratégicos, em funcdo do volume anual de compras que a empresa realiza: “Se nao
impactamos diretamente a natureza, nds podemos ser um catalisador. Exigir dos fornecedores
a sustentabilidade. Padrdes e requisitos nas compras de fornecedores” (PRESIDENTE RDX
TELECOM).

Politica Ambiental — Com relagdo a esse projeto, a empresa apresenta o seguinte descritivo:

A RDX Telecom, em seu Centro Administrativo, na prestacdo de servicos
administrativos de telecomunicacGes, tem o compromisso de investir no
desenvolvimento sustentavel: Cumprindo a legislacdo aplicavel e outros requisitos
subscritos a ela; Assegurando a melhoria continua do Sistema de Gestdo Ambiental,
garantindo objetivos e metas economicamente vidveis; Instituindo programas de
controle de prevencdo da poluicdo; Utilizando os recursos energéticos de maneira
eficiente (WEBSITE RDX TELECOM, 2014).

Clubes de Carona — Os funcionarios séo incentivados a participar dos clubes de carona,
compartilhando um automadvel entre 2 ou mais pessoas, no transporte para o trabalho, o que
contribui na reducgéo da emissdao de Gases de Efeito Estufa (GEE). Esse projeto constava no

website no periodo da pesquisa piloto, mas ndo aparece no periodo da pesquisa final.
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Projeto Boi na Linha - Transformacdo das bolhas de orelhdo (peca de fibra de vidro que
envolve os telefones publicos) que ndo estdo sendo mais utilizadas em cochos para
alimentacdo de gados. Também é um projeto que foi encontrado no website no periodo da

pesquisa piloto, mas ndo consta na lista de projetos quando da finalizacéo desta pesquisa.

Recuperacédo de Produtos e Embalagens - Campanha de conscientizacdo dos clientes, para
que os mesmos devolvam os aparelhos celulares que ndo utilizam mais. Como esses
equipamentos sdo caracterizados como potencialmente perigosos, a Empresa assume a
logistica reversa, fazendo a destinacdo adequada para cada tipo de equipamento, todas com
fluxo de destinagdo e certificacdo. Esse item também apareceu na lista de projetos durante a
consulta para a pesquisa piloto (janeiro de 2013), mas ndo mais aparece durante a finalizacdo

da pesquisa (fevereiro de 2014).

Abastecimento com Etanol — esse projeto, apesar de ndo estar listado no website como um
projeto de sustentabilidade, foi citado pelos funcionarios durante as entrevistas e consiste no
abastecimento de toda a frota de veiculos da empresa com o etanol e ndo com gasolina, com o

intuito de reduzir a emissao de poluentes.

Garrafa pet no vaso sanitario — Iniciativa dos funcionarios da regional do Rio de Janeiro e
tem como finalidade a reducdo do consumo de agua no vaso sanitario, quando a descarga é

acionada.

4.1.2.3 Sustentabilidade Econdmica

Sob a perspectiva da sustentabilidade econémica, a empresa comunica que Seus
negécios sdo geridos com as melhores praticas de governanga corporativa e com o

compromisso de transparéncia, tempestividade e equidade.

A empresa € uma companhia aberta desde 2007, ano em que realizou uma emissao
publica de debéntures. Desde 2004, adota um plano de gestdo de risco desenvolvido com o
apoio de uma consultoria externa. Em 2010, a empresa ampliou o0 escopo de seu comité de

auditoria, incluindo também a Gestao de Riscos.

Sob essa perspectiva, apesar de ndo terem sido identificados projetos especificos a
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partir do contetido extraido do website da empresa, destacam-se dois itens:

Comité de auditoria e gestdo de riscos — o Comité é citado no website como referéncia as
praticas econémicas de sustentabilidade. A funcdo do Comité € acompanhar a eficacia do
processo preestabelecido, proporcionando alinhamento entre estratégia e a disposicdo da

empresa ao risco.

Governanca Corporativa — a governanga nao é citada como um projeto de sustentabilidade,

mas aparece no website como uma prética da organizacao.

Na questdo do topico-guia que levanta o quanto as pessoas conhecem e participam dos
projetos de sustentabilidade, estes dois itens foram considerados como projetos, na

perspectiva econémica.

Conforme apresentado acima, a empresa conduz 14 projetos ligados as trés
perspectivas da sustentabilidade propostas por Elkington (2012). No inicio do estudo, quando
da realizacdo da pesquisa piloto, 18 projetos foram encontrados no website da empresa. A
coleta seletiva de lixo (Eco Ponto), Clubes de Carona, Boi na linha e recuperacdo de produtos
e embalagens ndo estavam listados em fevereiro de 2014 (periodo de fechamento da pesquisa
final), porém todos eles foram usados como referéncia para se identificar o nivel de

conhecimento e envolvimento dos funcionarios.

Os projetos séo divulgados por meio de diversos canais: e-mails, palestras e reunides
internas, website da empresa (em um tdpico especifico sobre sustentabilidade), website
especifico para investidores e pela intranet. Além disso, ha ainda canais corporativos que
também abordam o tema e o significado da sustentabilidade, como, por exemplo, website da
RDX Universidade de Negocios e do Instituto RDX.

Na péagina principal do website da empresa, alguns subtdpicos relacionados ao tema da
pesquisa sdo destaque: sustentabilidade (em que s@o divulgados os projetos de
sustentabilidade da empresa); cultura (com a listagem dos projetos culturais que a empresa
apoia por meio da Lei de Incentivo a Cultura de Minas Gerais e Sdo Paulo); Talentos
Humanos (em que sdo divulgadas as vagas disponiveis nas empresas de todo o Grupo RDX);
e Investidores (que abre uma outra pagina, destinada aos investidores da empresa. Na pagina

de investidores, também ha um topico especifico sobre sustentabilidade).

Ao se comparar o conteudo sobre sustentabilidade publicado na péagina principal
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(internet) da RDX Telecom, com o que est& publicado na pagina de investidores, detecta-se
algumas diferencas. No primeiro, a sustentabilidade é apresentada sob as perspectivas social,
ambiental e econémica (ha subitens ligados a cada um dos topicos). Na pagina de
investidores, a sustentabilidade é apresentada a partir das perspectivas social, ambiental e
gestdo de pessoas. Somente na divulgacdo para investidores a perspectiva de pessoas aparece
como item destaque e inserido ao contexto da sustentabilidade. Na pégina da intranet, a
sustentabilidade aparece como um subitem de um tépico denominado canais, com o titulo de
ambiental. Neste canal, as demais ac¢des vinculadas a sustentabilidade ndo aparecem de forma

integrada.

H& também contetdos sobre o significado da sustentabilidade e descricdo de
comportamentos esperados ligados ao tema que sdo divulgados apenas nos canais
corporativos (website da Universidade Corporativa) e que poderiam ser inseridos também nos

canais especificos de comunicacdo da empresa com seus funcionarios (intranet).

Notou-se ainda outras divergéncias de informagdes na descricdo de alguns projetos,
guando comparou-se a pagina principal da empresa, a pagina dos investidores, do Instituto
RDX e o canal de comunicacdo especifico para os funcionarios (intranet). As divergéncias
aparecem em alguns topicos e descricdo das praticas de sustentabilidade e também em
informacdes sobre algumas ag¢bes do Instituto RDX, como por exemplo, quantidade de alunos
e de professores atendidos nos projetos. Na pagina do Instituto, aponta-se a parceria com 130
escolas publicas, que beneficiam 4000 alunos e 300 educadores. No website da RDX

Telecom, esta descrita a parceria com 117 escolas, mais de 6000 criancas e 350 educadores.

E importante que haja um alinhamento entre esses canais como forma de reforgar o
significado da sustentabilidade, bem como divulgar as praticas sustentaveis adotadas pela
empresa. Conforme apontaram Claro, Claro e Amancio (2008), o conceito de sustentabilidade
é pouco compreendido pelos funcionarios, em sua plenitude. A unificacdo dos termos
utilizados néo vai garantir que o conhecimento dos funcionarios sobre o conceito e préticas

aumente, porém pode facilitar e viabilizar tal fator.

Se um canal trata a sustentabilidade nas perspectivas ambiental, social e econdmica
(website RDX Telecom), outro a descreve a partir dos fatores ambiental, social e gestdo de

pessoas, e um outro (intranet) a apresenta somente sob a perspectiva ambiental, a percepcéo
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dos funcionérios, ao consultarem esses diversos canais pode ficar confusa, prejudicando o

entendimento do significado da sustentabilidade em sua plenitude.

Sabe-se que por se tratar de canais destinados a diferentes publicos, a abordagem pode
ser distinta, no entanto, ha informacgdes importantes que poderiam ser reforcadas e tratadas de
forma Unica, como por exemplo, os topicos que compdem a sustentabilidade e seus

respectivos projetos.

Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009) comentam que € necessario que se identifique
as subculturas na organizacdo e como os individuos de cada subcultura enxergam a
sustentabilidade para, a partir dai, customizar a comunicacéo do conceito, no intuito de que 0s
funcionarios com diferentes perspectivas possam compreendé-lo melhor. Isso significa que o
conceito pode ser comunicado de maneiras distintas, no entanto, quando se apontam as
divergéncias encontradas nos canais de comunicacdo da empresa, 0 que se percebe é que sao

diferengas que podem prejudicar o entendimento amplo do conceito.

A partir da analise desses dados, pode-se apontar que o discurso oficial parece ser de
diferenciacdo e ndo de integracdo, conforme perspectivas de Martin (2002). Na diferenciacdo
as manifestacdes sdo contraditorias, hd ambiguidades e inconsisténcias. Por mais que sejam
exemplos simples, como o caso das divergéncias nos niumeros dos projetos do Instituto RDX,

demonstram inconsisténcias.

Serd que o0s projetos de sustentabilidade, nas perspectivas social, ambiental e
econbmica, compdem um programa coerente do ponto de vista dos associados? Por que hd um

nimero muito maior de acdes na perspectiva ambiental, do que nas demais?

Sera que as acOes sociais sdo compreendidas pelos funcionarios como importante
aspecto da sustentabilidade ou foram delegadas para o trabalho desenvolvido pelo Instituto?
Quando na intranet o canal recebe o titulo de ambiental, pode estar reforcando ainda mais a
perspectiva ambiental em detrimento das demais. Além disso, o programa RDX Inclui, que é
0 que permite o envolvimento dos funcionarios como voluntarios, ndo é divulgado de maneira

explicita na intranet e no website da empresa.

Em se tratando da perspectiva econdmica, parece que também precisa ser divulgada de

forma mais intensa e como parte integrante da sustentabilidade.

A seguir serdo apresentados e discutidos os resultados encontrados a partir das



entrevistas.

4.2  Apresentacdo e analise dos resultados — Pesquisa Piloto

A pesquisa piloto se restringiu aos funcionarios alocados na cidade de Uberlandia e

que fazem parte das seguintes &reas: técnica (com, aproximadamente, 750 funcionarios ao

todo) e diretoria financeira (total de 190 profissionais). A amostra dessa pesquisa considerou

92 entrevistados, sendo 74 pessoas da diretoria técnica e 18 pessoas, da diretoria financeira, o

que representou cerca de 10% do total de funcionarios de cada uma dessas diretorias.

No primeiro momento, questionou-se ao entrevistado sobre o que ele considerava

como mais importante e que caracterizava a empresa. As caracteristicas encontradas foram

consideradas neste estudo como valores da organizacao.

As respostas foram espontaneas e mostraram que os trés valores mais importantes na

percepcdo dos funcionarios foram: 52% cliente, 34% consideraram a valorizagdo de talentos

humanos e 25% a Integridade, conforme apresentado no Gréfico 1.

GRAFICO 1 - Visio Geral: o que é mais importante e caracteriza a RDX Telecom
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A sustentabilidade apareceu em sexto lugar, presente nas citacdes de 11% da amostra e
com percentuais muito proximos para as respostas seguintes: competitividade (11%) e
inovacdo (10%). Esses dados sugerem que o valor sustentabilidade ainda ndo é percebido
como uma pratica tdo intensa da organizacdo. Ndo ha parametro que se possa utilizar, em
termos numéricos, para se dizer que a organizacdo € ou ndo sustentdvel, porém o que se
percebe, no presente estudo, é que ha outros valores que parecem estar mais consolidados e
representam referéncias mais fortes de caracteristicas centrais da organizacdo, na percepcao

dos funcionarios, como, por exemplo, cliente e valorizacdo de talentos humanos.

Em seguida, os respondentes deveriam hierarquizar os doze valores identificados na
primeira etapa da pesquisa (analise documental), do mais importante para 0o menos

importante, conforme ilustrado no Grafico 2.

A andlise se deu a partir do ponto central do gréfico, considerando-se a soma dos
percentuais nas seis primeiras posi¢cdes, bem como a soma dos percentuais nas 6 Ultimas.
Quanto maior a soma percentual entre as posi¢fes 1 a 6, maior a percepc¢ao dos funcionarios
sobre a importancia de determinado valor; por outro lado, quanto maior a soma dos
percentuais entre as posicdes 7 e 12, menor a percep¢do da importancia dos valores ali

colocados.

GRAFICO 2: Hierarquia de valores resumida — Pesquisa piloto
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Na hierarquia de valores, os mais votados entre as seis primeiras colocagdes (com
mais de 50% das citacdes) foram: cliente (88%), integridade (66%), valorizacdo de talentos
humanos (60%) e inovacdo (56%), considerados na hierarquia como 1°, 2° 3° e 4° mais

importantes, respectivamente.

Os demais valores foram votados com percentual superior a 50% entre as seis ultimas
posicOes. Nesse sentido, buscou-se uma ordenagdo da soma desses percentuais, obtendo-se o
seguinte resultado: (54%) sustentabilidade social, considerado como o 5° mais importante,
sustentabilidade econdmica, qualidade de vida e crenca no brasil (56%), ficandoem 6 2, 72 e
82 colocagdes (a0 mesmo tempo) e, em seguida, sustentabilidade ambiental (58%), ficando
na 92 posicdo. Relacionamentos duradouros ficou na 10? posicdo (61%), seguido por

educacdo, em 11° lugar (62%), e cultura, em 12° (65%).

Quando comparadas as questdes 1 e 2, parece haver certo alinhamento em alguns
aspectos, como, por exemplo, os valores definidos como mais importantes: clientes,

valorizagédo de talentos humanos e integridade, considerados entre as trés primeiras posigoes.

Ao buscar respostas para o problema pesquisado: Como se configura a sustentabilidade
entre os valores da RDX Telecom e qual € a importancia que o publico interno atribui a esse
valor, as duas primeiras questdes do tépico-guia ja sugerem alguns dados importantes: com
relagdo ao valor sustentabilidade, que havia aparecido na 6% posi¢do (Grafico 1), quando
considerado a partir das trés perspectivas (social, econdmica e ambiental), ficou entre 5° e 9°
lugares (Gréafico 2). Esse valor parece estar numa posi¢do intermediaria, na percepcdo dos
funcionarios, o que pode estar sugerindo que ja ha um trabalho sendo realizado pela
organizacdo no sentido da sustentabilidade, porém ainda nédo é percebido de maneira intensa
pelos funcionarios.

A fim de aprofundar o entendimento da questdo, buscou-se identificar o quanto os
projetos de sustentabilidade sdo conhecidos pelos funcionarios e, ainda, se eles se envolvem e
participam de tais projetos. Além disso, procurou-se identificar se os funcionarios haviam
participado de qualquer acdo de capacitagdo sobre sustentabilidade e, também, como
percebiam a atuacdo do lider com relagdo ao tema. A Tabela 1 apresenta um resumo das

repostas para os quatro itens:



TABELA 1: Conhecimento x Participacdo nos projetos x Capacitacdo x atuacdo do lider

7

Conhecem Particiam Acoes de Atuacdo da lideranca
P Capacitacao (Né&o = passiva / Sim = ativa)
8,0% 36% 47% 60%
Ndo| (7 pessoas) (33 pessoas) (43 pessoas) 55 pessoas)
92,0% 64% 53% 40%
Sim | (85 pessoas) (59 pessoas) (49 pessoas) (37 pessoas)

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme dados da Tabela 1, 92% dos respondentes (85 pessoas) apontaram conhecer
algum projeto de sustentabilidade, e 64% do total da amostra (59 pessoas) afirmaram ter
participado de alguma agéo dessa natureza. Em se tratando de conhecimento, o percentual da
amostra que conhece € bastante significativo e, nesse sentido, parece haver integracao entre
guase todos os membros da amostra avaliada, podendo-se apontar a perspectiva de integracdo
proposta por Schein (2009). O fato de conhecerem os projetos de sustentabilidade pode ser
um facilitador para o entendimento do conceito, conforme proposto por Linnenluecke, Russel
e Griffiths (2009).

Por outro lado, se considerarmos que 7 pessoas ndo conhecem 0s projetos de
sustentabilidade, e 59 pessoas conhecem e participam, as outras 26 pessoas (28%) da amostra

total, conhecem, mas nédo se envolvem com os projetos de sustentabilidade.

Esse dltimo dado sugere que a participacdo nas acdes de sustentabilidade ndo é algo
compartilhado por todos 0os membros da organizacdo. Em se tratando do conceito de cultura,
como exposto por Schein (2009), ndo se pode dizer que ha integracdo entre os funcionéarios da
empresa no tocante ao envolvimento com os projetos de sustentabilidade. Para esse autor, 0
conceito de cultura esta ligado a integracdo e consenso entre os membros da organizacao;
nesse caso, apesar de ndo ter sido encontrada a integracdo entre 0os membros, propde-se

utilizar os niveis de cultura por ele propostos, a fim de se analisar a questao.

No primeiro nivel, Schein (2009) fala em artefatos da cultura que, no presente estudo,
podem representar todos 0s projetos e ideias sobre sustentabilidade que sdo desenvolvidos na
organizacdo. Os artefatos cumprem o papel de mostrar aos funcionérios aquilo que é
importante para a empresa. Num segundo nivel, aquilo que é importante para a empresa passa

a ser importante também para seus membros, mas ainda ndo de maneira consistente e
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constante. Pode ser importante em alguns momentos e, em outros, deixar de ser. 1sso é 0 que
parece acontecer com relagdo a sustentabilidade na organizacéo estudada. Os dados sugerem
que esse valor estd no nivel de Crencas e Valores, segundo Schein (2009). Ha um discurso
sobre a sustentabilidade, os projetos sd@o conhecidos no caso dessa amostra, porém o

envolvimento dos funcionarios ainda ndo se da de maneira coesa.

O Gréfico 3 apresenta um comparativo entre 0s projetos que os funcionarios disseram
conhecer e 0s projetos dos quais participam. Os percentuais representam a quantidade de
pessoas, considerando-se a amostra total, que responderam que conhecem algum projeto, bem

como aqueles que disseram participar dos projetos de sustentabilidade.

Nessa etapa, ndo se levantou a abrangéncia do conhecimento dos funcionarios sobre 0s
projetos de sustentabilidade da empresa (se eles conheciam um, varios ou todos 0s projetos).
Quando se analisa cada projeto, os mais conhecidos foram: Eco Ponto — coleta seletiva (53%),
Clubes de carona (38%), Instituto RDX (20%), Eficiéncia energética (18%), Descarte correto

de materiais (17%) e Plantio de arvores (17%).

GRAFICO 3: Projetos que conhecem x Projetos dos quais participam
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao avaliar a participacdo dos funcionérios por projeto, é possivel identificar que ainda
h& um ndmero significativo de projetos dos quais os funcionarios ndo participam. Dos que
conhecem a Coleta seletiva (53%), somente 24% se envolvem ou reconhecem que dele
participam. Com relacdo aos Clubes de carona, 14% dos que conhecem disseram participar.
No caso do Instituto RDX, 44% dos que conhecem também participam. O maior percentual
de participacdo em relagdo ao conhecimento do projeto se deu no plantio de arvores: 69% dos

que disseram conhecer o projeto também disseram se envolver com a pratica.

Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009) afirmam que o nivel de conhecimento das
praticas de sustentabilidade na organizacdo influenciam no entendimento que se tem sobre
sustentabilidade. Nesse sentido, parece ser necessaria uma maior divulgacdo das praticas,
visto que esse fator influencia no entendimento da sustentabilidade e, entender sobre o
significado € um primeiro fator que pode facilitar a adocdo desse valor ndo somente como
algo da empresa, mas também como algo da prépria pessoa. Talvez seja possivel ter o valor
sustentabilidade e até adotar préticas sustentaveis sem se saber o significado do conceito,
porém conhecer o significado pode ajudar no movimento contrario.

Além disso, esses dados sugerem que, mesmo havendo diversos projetos na
perspectiva ambiental, o conhecimento estd mais focado em dois de maneira mais intensa
(coleta seletiva e clubes de carona). No tépico anterior, ao se questionar a quantidade de
projetos em cada uma das perspectivas, enfatizando que talvez fosse interessante que a
empresa reforcasse as trés como integrantes do conceito de sustentabilidade, pode-se dizer, a

partir dos dados, que isso parece se confirmar.

A sustentabilidade econdmica ndo foi citada nenhuma vez. Quanto a perspectiva
social, o Instituto RDX foi citado por 20% da amostra, porém com indice ainda menor de
participacdo. E possivel dizer que tais achados estio alinhados com o que Claro, Claro e
Amancio (2008) apontaram, de que as empresas tém dificuldade em associar o discurso e as

préaticas adotadas a interpretacdo do significado completo da sustentabilidade.

Sob a perspectiva de cultura proposta por Martin (2002), os dados sugerem que a
organizacao esta no nivel da diferenciagcdo. N&o ha consenso, e as manifestagdes com relacdo
as praticas de sustentabilidade ainda parecem ser inconsistentes, o que sao caracteristicas da
diferenciacio (MEYERSON; MARTIN, 1987). O valor sustentabilidade ainda ndo €
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compartilhado pela maior parte dos membros da organizacao, ja que ainda ha 36% de pessoas

que ndo estdo envolvidas nas agdes dessa natureza.

Por outro lado, conforme Crane (2000) sugere, a sustentabilidade passa a acontecer, de
fato, a partir de uma transformacéo moral que permeie toda a organizacao e seus funcionarios,
no sentido de valores e crengas mais €éticos e responsaveis, o que talvez possa explicar o fato
de 64% de funcionarios participarem dos projetos de sustentabilidade, apesar de que as
motivacdes para tal participacdo ndo foram levantadas nesta etapa da pesquisa. Pode ser que
esse movimento de mudanca dos individuos esteja acontecendo com os membros da RDX

Telecom.

Vale destacar aqui que os percentuais obtidos na pesquisa servem como referéncia
para a analise. Ndo ha um parametro pré-estabelecido, a partir do qual se possa dizer que a
cultura estd no nivel de integracdo, diferenciacdo ou fragmentacdo. A inferéncia de que a
RDX Telecom esta no nivel de diferenciacdo se da a partir de questdes como, por exemplo, de
gue o consenso total ou quase total ndo acontece. Em termos de participacdo nas acdes de
sustentabilidade, ha grupos que se envolvem, outros, que ndo. Parece haver consenso em
alguns grupos. Ndo se sabe se as diferencas foram influenciadas por diferentes subculturas,

porém tais diferencas existem e foram identificadas no estudo.

Ao se analisarem em conjunto os dados sobre a participacdo e envolvimento em
projetos de sustentabilidade, capacitacdo para a sustentabilidade e atuacdo da lideranca
(Tabela 1), foi possivel constatar que, dos entrevistados que afirmaram nunca terem se
envolvido em um projeto de sustentabilidade (33 respondentes), 75% (25 pessoas) deles estdo
inseridos no indice de ndo participacdo em acdes de capacitacdo ou disseram desconhecer a

participacao dos seus lideres nas questdes sociais e ambientais da empresa.

Esse resultado pode sugerir a influéncia exercida pela lideranga na implementacgéo de
uma cultura orientada para a sustentabilidade (BAUMGARTNER, 2009; HOWARD-
GRENVILLE, 2006; KATRINLI; GUNAY, 2011). Nessa direcdo, Linnenluecke e Griffiths
(2010, p.363) afirmam que, "para moverem-se no sentido da sustentabilidade Corporativa, 0s
lideres precisam abandonar o paradigma puramente econdmico e alcangar um conjunto mais

balanceado de valores sociais e ambientais” (tradugéo nossa).



81

Quando questionados sobre a participacdo em alguma experiéncia de capacitacdo para
a sustentabilidade (dentro ou fora da empresa), 47% dos entrevistados afirmaram nunca terem
participado de nenhum tipo de acdo nesse sentido e, daqueles que responderam que tiveram
algum tipo de capacitacdo, 45% citaram palestras e, 32%, cursos em EAD (Ensino a
Distancia). Analisando-se as respostas para as perguntas 4 (participacdo nos projetos) e 5
(acbes educacionais ligadas a sustentabilidade), das pessoas que afirmaram j& terem
participado de projetos de sustentabilidade (64% da amostra), 54% participaram de algum tipo

de treinamento ligado ao tema.

A partir destes dados, ndo se pode dizer se a capacitacdo influencia no envolvimento
das pessoas com os projetos de sustentabilidade. E necessario que se investigue de maneira

mais aprofundada essa associacao entre as variaveis.

A andlise por diretoria (pesquisa piloto) ndo sera aqui descrita, em funcdo de que, na
pesquisa final, em que serdo feitas analises mais detalhadas e estratificadas, a amostragem é

mais ampla e caracterizada como probabilistica.

Os dados da pesquisa piloto e pesquisa final ndo serdo analisados, para muitas das
questdes da pesquisa, de forma comparativa, por envolverem composicGes distintas de
amostragem e ainda por terem sido coletados em contextos diferentes da organizagéo: a
primeira foi realizada antes da incorporacdo da empresa RDX Infraestrutura e a pesquisa final
contou com a participacao de funcionarios das duas empresas.

A pesquisa piloto teve um papel importante na conducéo do estudo completo. A partir
dela, foi possivel melhorar algumas questdes do tdpico-guia, como, por exemplo, a inclusdo
de perguntas sobre o porqué do envolvimento ou ndo envolvimento com os projetos de
sustentabilidade. Foi possivel, tambeém, a partir dela, a identificacdo das categorias de analise
para cada questdo, permitindo a preparacdo prévia do roteiro para a inser¢do dos dados da
pesquisa final (Apéndice C). Ainda, a pesquisa piloto permitiu que a metodologia fosse

adaptada para a realizacdo da pesquisa final.
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4.3  Apresentacdo e analise dos resultados — Pesquisa Final

Neste item, serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa final,
considerando-se: 1) caracteristicas da amostragem; ii) resultados gerais; iii) resultados

estratificados (empresa de origem, grupos regionais e grupos de cargos).

4.3.1 Caracteristicas da amostragem — Pesquisa final

A escolha dos participantes para compor a amostra do levantamento de dados da
pesquisa final, a partir das entrevistas com a utilizacdo do topico-guia, aconteceu seguindo
procedimentos que garantissem representatividade do universo da mesma. De acordo com
Fonseca e Martins (2010), esse método pressupBe que cada elemento da populacdo possua
determinada probabilidade de ser selecionado e permite que se realizem inferéncias sobre a

populagéo a partir dos dados obtidos da amostra.

Faz-se aqui uma ressalva no sentido de que os dados quantitativos obtidos nesta
pesquisa poderao ser inferidos a toda a organizacdo, porém, em se tratando de um tema ligado
a cultura organizacional, essas analises serdo feitas de maneira cautelosa, buscando-se
complementos nas andlises qualitativas. Segundo Martin e Frost (2001), um estudo
quantitativo ndo deve supor ou afirmar que algum tipo de manifestacdo cultural é
representativo de toda a cultura. As respostas podem ser enganosas e refletir o que os
respondentes pensavam ser o0 mais correto a responder, ou ainda refletir um posicionamento
vinculado as preferéncias expressas pela gestdo, e ndo necessariamente aos comportamentos

reais dos membros da organizacdo, o que pode criar uma ilusdo de consenso organizacional.

A selecdo da amostra se deu a partir das orientagdes para uma amostra aleatoria
simples (FONSECA; MARTINS, 2010), atribuindo-se um nimero também aleatério a todos
0s membros da populacdo, a partir do software Excel e, em seguida, ordenando-os de forma
crescente. Os primeiros 290 nomes da lista compuseram a amostra da pesquisa, com intervalo

de confianga de 95%. Para aquelas pessoas que estavam em periodo de férias ou ndo estavam
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mais na empresa durante o periodo das entrevistas, a substituicdo se deu a partir dos nimeros

subsequentes da amostra.

Com relacdo a empresa de origem, a amostra foi composta por 49 funcionarios
oriundos da RDX Infraestrutura (17%) e 241 funcionérios, da RDX Telecom (83%). Do total
de 290 funcionarios, 33% eram do sexo feminino e 67%, do masculino. Em se tratando de
tempo de empresa, 17% dos funcionarios tinham até 1 ano de contrato, 28%, com 1 ano e 1
dia a 4 anos de empresa, 31,8%, entre 4 anos e 1 dia a 10 anos de empresa, e 22,8%, com mais

de 10 anos de contrato com a RDX Telecom.

Sobre a distribuicdo nas regionais (Gréfico 4), 71,8% dos funcionarios sdo da Matriz
(Uberlandia), 13,9% sdo das regionais de Concessdo (Franca, Ituiutaba, Itumbiara, Para de
Minas, Patos de Minas e Uberaba) e 14,1 %, das regionais de Expansdo (Belo Horizonte,
Brasilia, Campinas, Projeto Minas, Curitiba, Goiania, Ribeirdo Preto, Rio de Janeiro, Sdo José
do Rio Preto e S&o Paulo). Na presente pesquisa, os dados perdidos em algumas questdes
foram eliminados de maneira parcial (pairwise deletion), ou seja, foram desconsiderados

somente para a questdo, ndo havendo eliminacao total das respostas do participante.
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GRAFICO 4: Composigio da amostra por regional
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os cargos que compuseram a amostra foram agrupados em quatro categorias (Gréafico
5): Gestores - 3,5% supervisor, 1,4% coordenador e 2,4% especialista; Técnicos - 5,5%
técnico de Instalacdo e Reparo (IRLA), 14,9% técnico e 4,5% engenheiro; Base
(Intermediario) - 44,6% analista e 3,1% consultor de vendas; Base (base) - 8,7% assistente,

4,2% estagiario, 1,7% vendedor varejo e 5,5% consultor interno.
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GRAFICO 5: Composicio da amostra por grupos de cargos
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Fonte: Elaborado pela autora.

Identifica-se, a partir da composicdo da amostra, que dominaram os funcionarios
oriundos da RDX Telecom, do sexo masculino, que estavam contratados pela organizacdo no
intervalo de 4 a 10 anos. Além disso, alocados na matriz (Uberlandia) e com cargo de analista,
que compde a base intermediaria. E possivel pensar que ela seja um grupo mais conservador:
homens, com algum tempo de empresa, do nivel intermediario e proximo as instancias de

tomada de decisdo da organizacéo.

4.3.2 Resultados gerais — Pesquisa final

Os resultados gerais serdo apresentados a partir da consideracdo da amostra total (290

funcionarios).

A primeira questdo da pesquisa buscou identificar quais as caracteristicas da empresa
sdo consideradas mais importantes na percep¢do dos funcionéarios. Tais caracteristicas,

conforme comentado anteriormente, foram tratadas como valores no presente estudo.
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Conforme apontado nos procedimentos metodoldgicos, as categorias de analise
listadas para essa questdo foram identificadas a partir das respostas espontaneas dos
funcionarios. Ao todo, obteve-se 448 respostas para esta pergunta, no entanto, passiveis de
serem agrupadas em 16 fatores, quais sejam: Empresa familiar; Competitividade; Gente
servindo Gente; Comunicacdo; Crenga no Brasil; Valorizagdo de Talentos Humanos; Cliente;
Inovacdo; Integridade; Modelo de gestdo; sustentabilidade; Qualidade dos servicos e

atendimento; Foco; Credibilidade; Ambiente de trabalho; VValores da empresa e Outros.

Um segundo agrupamento entre categorias foi realizado, também em funcdo de
similaridades que ainda eram detectadas entre alguns tdépicos. A Tabela 2 apresenta 0s
agrupamentos e seus respectivos significados, resultantes dos comentérios feitos pelos
funcionarios, como forma de explicacdo para a caracteristica, em se tratando dos dados

qualitativos.

TABELA 2: Agrupamentos / Qualitativo: “O que caracteriza a RDX Telecom”

N
Caracteristica L - Exemplos de citacbes dos respondentes .
. » Significado atribuido . \ comentirio
(Categoria de analise) (consideradas nessa categoria)
s
»
E % "Preocupacéo com a pessoa’,
o E "TH e ndo RH" (Talentos Humanos e ndo Recursos
’f} 5 Humanos; "Desenvolvimento profissional, educacio e
5 : Refere-se aos aspectos relacionados a preocupagdo e |experiéncia profissional. "Investimento na educagdo”; 62
;E C; respeito que a empresa tem com os seus funcionarios "Respeito com o funcionario"; -
Q= "Qualidade de vida":
; = "Flexibilidade";
:E "Beneficios”
3 1) Cliente - Refere-se aos aspectos relacionados a
= reocupagio e respeito que a empresa tem com os seus |, . , e w
= 5 p, A period i Proximidade e relacionamento com o cliente";
& T |clientes. "Foco no cliente”;
> £ |2) Gente servindo gente - Refere-se a Visio da RDX ’
=2 5 ) g h "Qualidade no atendimento”; "Exceléncia”;
E 5 Telecom. "A forma como a empresa trata o cliente”;
= % |3)Qualidade - Refere-se a qualidade dos servigos " . P o 37
T o o . Problemas nds temos, mas quando o cliente liga, ele acha a
T 2 2 |prestados ao cliente. ente™
‘£ -2 |Para a andlise dos dados da pesquisa final, este item % e
5 B . . , ) ) Respeito com o cliente’
= 2 |incorporou os seguintes itens: "Qualidade dos servicos |, . . .
2 . .o i . . |"Servigos de boa qualidade”.
= e atendimento” e "Gente servindo Gente", em funcio
’f da similaridade de significados.
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. . Ne
Caracteristica .. oL Exemplos de citagdes dos respondentes .
. » Significado atribuido . . comentirio
(Categoria de andlise) (consideradas nessa categoria)
s
= "Transparéncia”;
B . . "Posici to junto & sociedade";
é 1) Integridade - Refere-se aos aspectos ligados a Etica e |, 051c10r}z?men ?Jﬁl,o ? sociedade
= . - Confiabilidade"; "Etica";
z Integridade nas agdes. "0, 4 ito"-
= o 2) Credibilidade - Refere-se a aspectos relacionados a . ma e:t:npresa i rESpe: o
A= . romete o que cumpre”;
« 2 ser uma empresa confiavel. I "qu :
= . Seriedade’
== 3) Valores da empresa - Refere-se aos valores da .
g \ , Confianca que a gente tem para trabalhar na empresa e a 34
U o empresa, com destaque ao valor Integridade, que foi L . . .
= o= . L . visdio dos clientes sobre a empresa € nmito boa";
:E g praticamente o {inico citado nos comentdrios. "Cumpre os compromissos, trabalha de acordo com as
== Para a analise dos dados da pesquisa final, este item . ! :
. . " o - normas e leis";
incorporou os itens: "Credibilidade" ¢ "Valores da s octa - d tmidad d ofviment
empresa’, em fungio da similaridade de significados. Topresa jusia - ¢a opo . ace parla \ FsevoImEnto.
Empresa correta - paga salarios em dia";
1) Modelo de gestio - Refere-se principalmente aos
o aspectos ligados ao modelo Empresa-Rede (filosofia de |Para a caracteristica "empresa familiar" ndo houve citagGes
Lt gestdo de pessoas estabelecida em 1989), relacionada a |explicativas.
% aspectos como flexibilidade de horarios. autonomia para
B E decisdes, acesso a informacdes e a hierarquia da Para a caracteristica "modelo de gestio”:
= E empresa. "Simplicidade nos processos"; "Empresa-Rede"; "Autonomia 2
o g 2) Empresa familiar - Refere-se ao fato de ser uma com responsabilidade”; "Proximidade com a diretoria"; -
é E empresa fundada por uma familia, e ainda dirigida por  |"Tenho flexibilidade para poder tomar decisGes. como estou
g hat membros da familia. nas pontas, se a gente nfo tiver autonomia pra tomar deciséo.
= Para a andlise dos dados da pesquisa final, este item foi |a coisa ndo roda, logico que direcionado ao superior”
associado ao item "Modelo de gestio”, em funcio da
similaridade de significados.
"Analisando a minha equipe, € a docilidade do pessoal,
= o cooperacio entre a equipe, o apoio do pessoal, a unifio, na
== verdade";
E g Refere-se aos aspectos relacionados ao clima de "Trabalho em equipe”; 21
; g trabatho, relacionamento entre as pessoas da empresa  |"E a melhor empresa que ja trabalhei, o convivio é muito -
E = bom";
-« "Ambiente saudavel para trabalhar"
R 1) Competitividade - Refere-se a viséio que se tem da
a g empresa frente aos seus concorrentes. "Forte no ramo";
=) —‘_, 2) Comunicacio - Comunicacio ligada & marca "Preocupacéo em ser cada dia melhor";
] empresarial. "Mercado e competitividade”
- o - . - . .
= g 3)Foco - Refere-se a questdes ligadas a determinacio |"Consolidacio da marca'; 7
f E da empresa. "E uma marca que eu conhego desde que nasci"
E f.)g Para a analise dos dados da pesquisa final, este item "E uma empresa guetreira, ela sempre determina algo, vai
e + incorporou os seguintes itens: "Comunicacio” e "Foco", |atras e consegue”

(

em fungio da similaridade de significados.
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. . N
Caracteristica .. _— Exemplos de citacdes dos respondentes L.
. . Significado atribuido . . comentario
(Categoria de andlise) (consideradas nessa categoria)
s
c I
1t Pioneirismo";
;:} Refere-se aos aspectos relacionados a pioneirismo e "Inovagio na maneira dos servigos prestados, nos produtos 6
% inovacdo que sdo langados”;
= "Inovagdo técnica, ta sempre inovando”
"Postura com perenidade e também com o papel social da
empresa na comunidade em que atua";
= "Preocupacgéo com o meio ambiente”;
= "Depois que entrei no grupo, percebi que eles tem muito forte
o e
= a sustentabilidade. Antes de en entrar en pensava em
= telefonia, depois que entrei, percebi que se fala muito sobre
< Refere-se aos aspectos ligados a Sustentabilidade sustentabilidade, em querer melhorar, melhorar o meio 5
z ambiente. A gente v€ isso nos cartazes, reunides, aqui na
= RDX tem um lugar que tem mmdas e a gente pode pegar, en
w o o "
a ja peguei varias mudas";
- "Sustentabilidade financeira. Preocupacio em fazer negocios
saudaveis, para a gente que ¢ da area comercial, isso € bem
evidente”.
ﬂ i 1) Regionalidade - Refere-se ao fato de ser uma \ e
=) i . . Empresa da regifio”;
= empresa da regifio (Minas Gerais). Destaque dado " . , : 4 g
5 L L . . ‘ma coisa que é nossa, € de casa. que nem a propaganda”;
= 2 principalmente por funcionarios de Minas Gerais. ; q T -4 . propag : 5
Z & . Por ser uma empresa regional, trata o cliente de forma
S 5 2) Crenca no Brasil - Refere-se a um dos valores da \ y
B o= diferente das outras empresas de Telecom
= U empresa.
21
Total 232

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Tabela 2, apresenta-se também a quantidade de comentérios realizados para cada
valor e, ainda, alguns comentérios literais citados pelos respondentes. Para alguns valores,
como, por exemplo, “valorizagdo de talentos humanos”, 62 funcionarios comentaram o que
para eles representa tal caracteristica. Os exemplos apontados na Tabela 2 foram os mais

abrangentes e representativos dos comentarios citados em cada um dos itens.

Com relacdo aos dados quantitativos, nessa questdo, obteve-se resposta de 278
participantes, sendo que 12 delas ndo foram levantadas, portanto, desconsideradas da questdo
(pairwise deletion). Os resultados demonstraram que as cinco principais caracteristicas foram
Valorizacdo de Talentos Humanos (38,8%), Cliente (31,7%), Integridade (21,9%), Modelo de
gestdo (19,8%) e Ambiente de trabalho (18,3%), conforme apresentado no Grafico 6. As
demais caracteristicas citadas representam, individualmente, menos de 10% da amostra da

organizacao.
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GRAFICO 6: Quantitativo — 0 que caracteriza a RDX Telecom

38.8%

31.7%

2L9% 19500 1530

Fonte: Elaborado pela autora.

A valorizacdo de talentos humanos pode também ser associada ao valor modelo de
gestdo, pois refere-se a uma forma de gerir pessoas, que foi implementada no ano de 1989 e é
denominada Empresa-Rede. Nas respostas qualitativas (Tabela 2), os principais comentarios
referem-se ao respeito com o funcionario, flexibilidade, investimento na educacdo, em se
tratando de valorizacdo de talentos humanos. Quanto ao modelo de gestdo, foram apontados:
autonomia para a tomada de decisdo, proximidade com a diretoria, dentre outros comentarios
(Tabela 2).

Ao filtrar a quantidade de funcionarios que citaram os dois valores, tem-se um total de
9 pessoas (3,24% do total da amostra). Isso significa que, além desse percentual de 3,24%,
podem-se somar 35,56 (referente somente a valorizacdo de talentos humanos) e 16,56
(referente somente ao modelo de gestdo), obtendo-se um total de 55,36% de pessoas que
percebem que a organizagéo, a partir de seu modelo de gestéo, valoriza pessoas.

Essa caracteristica & bem representativa e, sobre ela, pode-se dizer que parece estar no
nivel de diferenciacdo, sob a perspectiva de cultura de Martin (2002). N&o ha consenso total,
porém ha um numero significativo de pessoas que compartilham desse valor como sendo
muito importante para a organizacdo. Vale destacar que, apesar de se ter a parte quantitativa
como referéncia, ndo é possivel atribuir percentuais para se caracterizar a integragéo,

diferenciacdo ou fragmentacdo. Martin (2002) fala em nivel de consenso, mas ndo propde
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percentuais para isso. As classificagfes aqui apresentadas s&o inferéncias a partir dos
conceitos.

Também a caracteristica ambiente de trabalho parece estar relacionada as duas outras
caracteristicas, e pode ser que a percepcdo de um bom ambiente de trabalho seja resultante
desse modelo de gestdo e da valorizacdo das pessoas. Da amostra, 18,3% consideram que essa
€ uma caracteristica importante da organizagao.

Em se tratando da caracteristica cliente, 31,7% dos respondentes consideram que a
empresa tem uma preocupacao e respeito ao cliente. Nesse sentido, 0s comentarios que mais
apareceram referem-se a qualidade dos servicos, qualidade do atendimento, relacionamento e
proximidade que a empresa tem com seus clientes. No ano de 2003, a empresa implementou
um modelo de gestdo de clientes, que denominou Cultura Comercial no foco do cliente. A
proposta, desde entdo, foi a de tornar o cliente o ponto central da empresa. Esse movimento
incluiu treinamentos sobre o conceito e modelo de exceléncia no atendimento ao cliente,
alteracdes em processos, sistemas, bem como outras agdes relacionadas ao tema.

Um dos respondentes comenta sobre a proximidade da empresa com seus clientes,
ressaltando tal caracteristica como um diferencial com relacdo as demais empresas de

telecomunicagdes:

Proximidade com o cliente, tratar o relacionamento da forma que a empresa trata
hoje. Isso é notério, pois, eu ja tive oportunidade de trabalhar um tempo em S&o
Paulo, Campinas e, direto, eu td muito na area de Expansao, viajando e visitando
clientes, entdo, cada vez que vou a um cliente eu ougo o cliente falar a proximidade
que 0 nosso gestor de contas tem dele, a facilidade que ele tem de falar num
atendimento 0800 nosso, né? Isso é muito comum de acontecer, entdo, eu acho que a
maior forca que a RDX tem é essa (RESPONDENTE 23).

Com relagdo ao valor cliente, o consenso também n&o é total, porém ha um grande
numero de pessoas que o consideram importante na organizacao, o que sugere a diferenciacao
proposta por Martin (2002).

Quando se retorna ao problema proposto na pesquisa, sobre como se configura a
sustentabilidade entre os valores da RDX Telecom e qual é a importancia que o publico
interno atribui a esse valor, os dados sugerem que a sustentabilidade, citada por 5,8% dos
entrevistados (16 pessoas), ndo é percebida como um importante valor da organizagéo. Por se
tratar de uma amostra probabilistica, esses dados podem ser generalizados para toda a
organizagdo, portanto, pode-se inferir que, para a RDX Telecom, outros valores tém sido

percebidos como mais importantes e mais consolidados que a sustentabilidade.
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Interessante notar que somente cinco pessoas deram explicagdes sobre o significado da
sustentabilidade. Uma das descri¢Ges foi omitida da Tabela 2 por ter aparecido duas vezes:
preocupacdo com o meio ambiente. Dos comentarios citados, o primeiro parece refletir as
perspectivas econdémica e social da sustentabilidade, o segundo e terceiro, a perspectiva
ambiental, e o Gltimo, a perspectiva econémica.

Apesar de a quantidade de comentarios ndo representar um numero significativo,
nenhuma delas trouxe o significado completo da sustentabilidade, considerando o Triple
Bottom Line (ELKINGTON, 2012).

Resgatando-se o0 objetivo geral deste estudo, que buscou verificar se a sustentabilidade
é um valor compartilhado pelos funcionarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou
se coexistem diferentes percepc¢es e atuacOes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de
subculturas dentro da organizacdo, conforme parametros de analise propostos por Martin
(2002), o primeiro item avaliado no topico-guia parece sugerir que a sustentabilidade ndo é
um valor compartilhado ou percebido como importante para os funcionarios da empresa.
Comparado aos primeiros trés valores, valorizacdo de talentos humanos, cliente e integridade,
fica claro que hd uma fragmentacdo com relacdo a sustentabilidade, pois € baixo o
reconhecimento desse valor como caracteristica da empresa.

Esses dados ilustram a diferenca entre cultura corporativa e cultura organizacional
proposta por Barbosa (2006). A sustentabilidade compde a cultura corporativa (aquilo que €
declarado pela organizacdo), no entanto, percebe-se que ainda ndo faz parte da cultura
organizacional (aquilo que de fato acontece e é valorizado pelos membros da empresa).

Analisando-se tal questdo, é possivel apontar alguns fatores que podem interferir nesse
cenario: os valores mais citados como importantes, valorizacao de talentos humanos, modelo
de gestdo e clientes sdo desenvolvidos pela organizacdo h4 mais tempo: 25 anos da filosofia
Empresa-Rede (que envolve os dois primeiros) e 11 anos de Cultura Comercial no foco do
cliente.

A sustentabilidade tornou-se um dos valores explicitos da organiza¢do no ano de 2007
e, inicialmente, com foco maior na sustentabilidade social, por meio dos programas e projetos
que ja eram realizados pelo Instituto RDX. Somente a partir de 2009, o Grupo RDX e a
empresa RDX Telecom passaram a adotar praticas de sustentabilidade também na perspectiva

ambiental.



92

Esses dados sugerem que a transi¢cdo de uma cultura, de um estado A para um estado
B desejado, demanda tempo e diversas acdes que possam viabilizar os movimentos de
mudanga necessarios. Os temas que ja estdo sendo tratados ha mais tempo apareceram de
maneira mais frequente nos apontamentos dos funcionarios, sugerindo que a mudanca cultural
demanda tempo para que ocorra de fato.

Ao propor uma hierarquizacdo dos valores explicitos da organizagdo encontrados
durante a pesquisa documental, os respondentes deveriam numera-los de um a doze, do mais
importante para 0 menos importante.

Esses valores foram identificados a partir da anélise do contetdo veiculado no website
da empresa e de outros documentos oficiais. Buscou-se identificar expressdes redundantes,
gue foram entdo assumidas como valores organizacionais, ou seja, representam a organizacao
interna e externamente.

GRAFICO 7: Hierarquia de valores resumida — Pesquisa final

16%
30% 20%
7o o
48% 4024 530 4% 57% LT 3
62% 6494 65% 67%
84%
T0%e
B Sm S8 be sl bl
© © ] 5
r 38% 36% 35% 33%
& & o i ap 2 5y oo > & < >
- \Qk -i\‘“\ 536 N Y & = & & '“{F\ \\Q\ &
S & £ & W o & o ¥ o & 3
_\\ & e Ry <5 = & e 2" ¥
S « 28 & W & ¥
& S 5 & N & i
& : o o v > i
o ~F Y & & ~ S
AP — o & & ¥
foad \‘\x & & s
- \."‘ --\‘- ’ =
.'__\x'n'\ _'.}‘_\ F >
e - v
v
R
Soma dasposigdesl ab Soma dasposidesT all

Fonte: Elaborado pela autora.

A anélise desses dados para a pesquisa final foi realizada de forma semelhante a da
pesquisa piloto. Na hierarquia de valores, 0os mais votados, entre as seis primeiras colocagdes
(com mais de 50% das citagbes), foram: cliente (84%), valorizacdo de talentos humanos
(70%), integridade (60%), inovacdo (52%) e qualidade de vida (51%), considerados na

hierarquia como 1°, 2°, 3°, 4° e 5° mais importantes, respectivamente.
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Do lado contrario, os demais valores foram hierarquizados entre as posi¢des 7 a 12,
com soma percentual superior a 50%. O valor educacdo apareceu em 6° lugar (53%),
sustentabilidade econdmica (54%), em 72 posicao, relacionamentos duradouros, em 8° lugar
(57%), sustentabilidade social, em 9° lugar (62%), crenca no brasil (64%) ficou na 10?
colocacgéo, cultura, em 11° (65%) e, por fim, sustentabilidade ambiental (67%), em 12°

lugar.

Ao serem comparadas as respostas para as questdes 1 e 2 (citagbes espontaneas x
hierarquizacdo dos valores explicitos), os trés valores citados como mais importantes
aparecem em ambas: valorizacdo de talentos humanos, clientes e integridade. Mais uma vez,
os dados sugerem que parece haver um certo consenso nesse sentido. N&o se sabe se 0
consenso é temporario e se pode ser atribuido a possiveis subculturas existentes na
organizacdo, porém parece existir e, nesse sentido, sob a perspectiva de cultura de Martin

(2002), pode-se atribuir a diferenciacdo em relacdo a cada um desses trés valores.

Em se tratando do valor sustentabilidade, parece ndo haver consenso. A percepcao da
importancia sobre esse valor, em suas trés perspectivas, esta distribuida, sendo que o primeiro

a aparecer é a sustentabilidade econdmica, seguido da social e, por fim, a ambiental.

Ao resgatar o primeiro dos objetivos especificos deste estudo, que propds identificar
os valores explicitos da organizacdo e confirmar a sustentabilidade como um desses valores, a
partir da percepcao de seus membros, a resposta parece ainda ndo ser tdo consistente. Apesar
de esse ser um valor explicito, ainda ndo faz parte das declara¢cdes e reconhecimento por parte

dos membros da empresa.

Outra questdo interessante a ser destacada é que a valorizacdo de pessoas e 0 modelo
de gestdo sdo reconhecidos pelos funcionarios como os valores mais importantes da empresa,
porém, ndo sdo divulgados como préticas ligadas a sustentabilidade e, consequentemente,
também ndo sdo reconhecidos dessa forma. Ao divulgar as a¢des de sustentabilidade, somente
no site de investidores, conforme comentado anteriormente, a empresa apresenta como

subtopicos: agdes sociais, ambientais e gestdo de pessoas.

Nesse ultimo item, hd um destaque para 0 modelo de gestdo e valorizagdo de pessoas
como diferenciais da organizacao, porém, no website da empresa e na intranet (canal direto de

comunicacdo com os funcionarios), a gestdo de pessoas ndo aparece como subitem da
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sustentabilidade. A valorizagdo de pessoas é citada pelos funcionérios como investimento em
desenvolvimento e treinamento, oportunidades de carreira, dentre outros aspectos, o0 que
poderia ser comunicado pela empresa como gquestdes também vinculadas a dimenséo social da

sustentabilidade, em sua perspectiva interna, no entanto, a empresa nao o faz.

Para Elkington (2012), a perspectiva social da sustentabilidade envolve também o
investimento no desenvolvimento de habilidades e educacéo, e isso poderia ser atribuido tanto
ao externo, quanto ao interno. A CLCE - Comision de las Comunidades Europeas (2001)
delimita as duas dimensdes da sustentabilidade em interna e externa. Internamente, as praticas
afetam primeiramente o0s proprios funcionarios da organizagdo e podem envolver

investimentos em recursos humanos.

Mais uma vez, o conceito de sustentabilidade ndo aparece de maneira integrada dentro
da organizacdo. Sugere-se que a comunicacao, um dos fatores importantes na implementacéo
da sustentabilidade (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; DAILY; HUANG, 2009;
LINNENLUECKE:; RUSSEL; GRIFFITHS, 2009; VALADAO JUNIOR; OLIVEIRA, 2010),
aborde as questdes sociais em sua plenitude (aspectos internos e externos), além das

ambientais e econdémicas.

O alinhamento desses conteidos nos diversos canais de comunicacdo que a empresa
utiliza pode contribuir no sentido de minimizar possiveis confusdes advindas de algumas
informacdes que hoje estdo desalinhadas ou de outras que parecem estar incompletas. No
primeiro aspecto, que refere-se as informacdes desalinhadas, identificou-se, por exemplo, que
no website, a sustentabilidade é divulgada a partir das dimensdes social, ambiental e
econbmica; na intranet, referem-se somente a perspectiva ambiental; e na pagina de
investidores, demonstra as perspectivas social, ambiental e gestdo de pessoas. Com relacéo as
informagdes incompletas, o exemplo que pode ser citado é o da perspectiva social, que s6 é

divulgado pela empresa no ambito externo da organizacéo.

Além de minimizar possiveis confusdes, o alinhamento do conteudo sobre
sustentabilidade nos canais de comunicacdo pode possibilitar o entendimento mais pleno do
significado da sustentabilidade, e gerar um contexto que viabilize as mudangas nos valores e
crengas dos funcionérios a ponto de envolvé-los de maneira mais efetiva ao longo do tempo.
(LINNENLUECKE; GRIFFITHS, 2009)
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A fim de atender a um outro objetivo especifico do estudo, que propds verificar o nivel
de conhecimento e envolvimento dos membros da organizagdo com oS projetos de
sustentabilidade, questionou-se aos entrevistados o quanto conheciam as praticas sustentaveis
da empresa e, ainda, 0 quanto se envolviam com tais praticas. Ao responderem sim ou nédo
com relacdo a participacdo nos projetos, foram questionados também sobre o motivo para tal

engajamento.

O Gréfico 8 apresenta os resultados comparativos entre conhecimento e participacao

nos projetos.

GRAFICO 8: Projetos que conhecem x Projetos dos quais participam
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os percentuais do Grafico 8 representam o percentual de pessoas que conhecem e/ou
participam, com relacdo a amostra total. Para o registro dos dados da pesquisa final, incluiu-se
um item sobre a quantidade de projetos citados, em termos de conhecimento e de participacdo
(Gréfico 9).
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GRAFICO 9: Quantidade projetos conhecem x participam
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Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme apresentado no Grafico 9, ha um maior percentual de pessoas que citaram
dois projetos (31,3%), porém, analisando-se esses dados, mesmo conhecendo mais de um
projeto, grande parte das pessoas que disseram participar envolvem-se em apenas 1 projeto
(44%) de sustentabilidade.

O Quadro 4 apresenta cada projeto e a possibilidade ou ndo de envolvimento e
participagdo dos funcionérios.
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QUADRO 4 — Projetos de sustentabilidade x possibilidade de participagdo dos funcionarios

NEM
PROJETO SIM NAO TODOS CONSIDERACOES
Abastecimento com etanol X
Depende de questies de logistica, local
Clubes de carona onde moram, porém, poderia ter maior
aricipacgao.
X pariicipag
Coleta seletiva de lixo X
Comité de auditoria e gestio de
rscos X
Descarte correto de materiais
[ - Em se tratando de reducdo do consumo de
Eficiéncia energética i
energia
Garrafas pet no vaso sanitario X
Gestdo de residuos X
Govemnanga corporativa
Instituto RDX Em algu.ns projetos, especialments
voluntariado
Mas acontece em momentos especificos.
Plantio de arvores Depende da data agendada pela
X empresa
- . MNem todos se envolvem na definicdo, mas
Poliica ambiental . .
X deveria ser do conhecimento de todos
Projeto boina linha X
Nem todos podem se envolver. Mais
Qualificagdo dos fornecedores focado nos compradores e influenciados
X de compra
Recuperacdo de produtos e Podem se envover, na forma de
embalagens X divulgacdo para clientes
Reducacgio do consumo de
materiais X
Tecnologia Sustentavel X Depende de decisdes da area técnica
Telefone Verde
X

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do Quadro 4, é possivel perceber que, na maioria dos projetos, ha

possibilidade de que os funcionérios participem. Ha algumas questdes importantes a serem

feitas aqui: seréd que as pessoas ndo conhecem de fato os projetos ou ndo os reconhecem como

projetos de sustentabilidade? E viavel conduzir todos esses projetos simultaneamente? Se sim,

como promover um maior envolvimento das pessoas com 0s mesmos?

Ha projetos em que os funcionarios podem participar naturalmente, como, por

exemplo, no coleta seletiva, visto que toda a estrutura de coleta da empresa esta disposta a

partir da selegdo e separacdo correta do lixo, ndo havendo lixeiras individuais, ou seja,
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necessariamente, as pessoas precisam descartar residuos nas lixeiras destinadas para cada um

deles.

De certa forma, todos os funcionarios participam da coleta seletiva, mas nem todos
reconheceram esse fato. Nesse projeto, talvez esteja faltando o refor¢co da comunicacdo e
associacao do projeto a sustentabilidade, conforme sugeriram Claro, Claro e Améancio (2008);
Daily e Huang (2009); Linnenluecke, Russel e Griffiths (2009); Valaddo Janior e Oliveira,
(2010).

Interessante apontar que esse projeto, listado no website no periodo da pesquisa piloto,
ndo apareceu na lista de projetos durante o periodo da pesquisa final. Isso pode ter um
impacto nessa compreensao e vinculagdo do projeto com a sustentabilidade. Por ser ainda um
projeto de relevancia para a empresa, talvez fosse interessante manté-lo na lista de projetos

divulgados, com o intuito de reforcar sua importancia.

Os dados qualitativos contribuem para o refor¢o dessa perspectiva da comunicacao,
como observado pela fala do funcionario que comenta: “Nao sei se ¢ um projeto. Mas vi que

em Campinas comegou a separar 0 lixo” (RESPONDENTE 34).

Por outro lado, apesar de nem todos terem apontado a Coleta seletiva (em termos de
conhecimento e participacao), destaca-se que houve aumento significativo na participagdo dos
funcionarios com o projeto na pesquisa final, 46%, conforme Grafico 8, comparado com a
pesquisa piloto, 13% (Gréafico 3). Segundo a coordenadora de sustentabilidade da RDX
Telecom, em 2013, estabeleceram-se metas para todas as regionais (executivos e ndo
executivos) no intuito de adotarem a coleta seletiva, com vinculacdo a remuneracédo variavel

dos funcionarios.

Os dados sugerem que essa proposta parece ter exercido um impacto positivo no
sentido de aumentar a participagdo das pessoas no projeto, reforcando os apontamentos de
Daily e Huang (2009), sobre a vinculagdo de incentivos e recompensas a participacdo e

envolvimento dos funcionarios com os projetos de sustentabilidade.

Os dados qualitativos parecem também reforcar essa questdo e ilustram uma
percepcdo positiva das pessoas quanto & inclusdo desse projeto como meta ambiental,
especialmente, nas regionais que, até 2012, ndo tinham esse projeto estruturado. Alguns

comentarios foram: “[...] cada papel tem sua lixeira. Essa iniciativa aqui em SP é bem bacana”
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(RESPONDENTE 33); “Muitas regionais aderiram” (RESPONDENTE 21); “Conhe¢o nosso
projeto implantado aqui no Rio de Janeiro de coleta seletiva, que é de sustentabilidade
ambiental” (RESPONDENTE 12).

Em um comentario de outro participante, ele destaca o projeto como o de que ele mais

participou: “No ano passado, quando comegou aqui na regional, coleta seletiva, que € o que

eu mais trabalhei, que eu conhego” (RESPONDENTE 20).

Outro projeto que se tornou meta na empresa (lideres e ndo lideres) foi o Clubes de
Carona, que aparece como o0 3° projeto mais conhecido pelos funcionarios. Em 2013, todas as
regionais tiveram como objetivo implementar pelo menos uma agéo vinculada ao projeto, que
poderia envolver o clube de carona ou bicicletario. No caso desse projeto, o percentual de

conhecimento na pesquisa final diminuiu, comparando-se com a pesquisa piloto.

Em se tratando da participacao, o envolvimento dos funcionarios foi maior na pesquisa
final (8%), comparado com os 5% na pesquisa piloto. Pode ser que a inclusdo desse projeto
nas metas ndo tenha gerado impacto no conhecimento do projeto, no entanto, mesmo que

pequeno, houve um aumento no nivel de participacdo das pessoas com o projeto.

H& que se considerar também que o projeto de coleta seletiva é extensivo a todas as
pessoas, no caso dos clubes de carona, a meta estabelecida foi de implementacdo de “pelo
menos um projeto” nas regionais, conforme comentou a coordenadora de sustentabilidade.
Possivelmente, esse fato tenha caracterizado a a¢do como algo pontual, envolvendo um
publico restrito de funcionérios, portanto, ndo reconhecido como projeto de sustentabilidade

pela grande maioria.

Apesar de ndo ter sido feito um teste e avaliacdo estatistica com relagcdo ao quanto a
definicdo das metas de participacdo nos projetos influenciam de fato na maior participacédo
das pessoas, 0s dados encontrados, especialmente, em se tratando do projeto de coleta seletiva
(que apresentou aumento significativo na participacdo dos funcionérios), sugerem que pode
haver sim um impacto na participacdo, quando metas sdo estabelecidas e ha impacto na

remuneracdo variavel, o que confirma os apontamentos de Daily e Huang (2009).

Essa questdo parece estar em concordancia também com Linnenluecke e Griffiths
(2010), que destacaram que o alinhamento de indicadores de desempenho ambiental com a

avaliacdo dos empregados pode gerar um contexto que viabiliza mudancas nos valores e
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crengas dos funcionérios a ponto de envolvé-los de maneira mais efetiva ao longo do tempo.
Num primeiro momento, esses funcionarios podem se envolver em funcdo dos indicadores de
avaliacdo, porém, ao longo do tempo, pode ser que haja de fato uma mudanca no

comportamento, independentemente, da avaliacéo.

O plantio de arvores, 2° projeto mais citado (conhecimento e participacdo), também
teve um aumento em termos de conhecimento (38%) e participacdo (19%), conforme Gréfico
8. Esse tambem foi um projeto mais divulgado e trabalhado no ano de 2013, segundo a
coordenadora de sustentabilidade. Esses dados reforcam que a divulgacdo dos projetos
também viabiliza um maior envolvimento e participagdo das pessoas e demonstram a
importancia da comunicacdo na implementagdo da sustentabilidade no contexto
organizacional. (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008; DAILY; HUANG, 2009;
LINNENLUECKE; RUSSEL; GRIFFITHS, 2009; VALADAO JUNIOR; OLIVEIRA, 2010).

O plantio de arvores é um projeto que acontece basicamente em dois momentos: 1)
quando o funcionério é contratado, no momento em que participa de seu treinamento de
integra¢do, e isso apareceu nos dados qualitativos: “As plantagdes que a gente faz no
programa de Integragao” (RESPONDENTE 13); e 2) em eventos que a empresa promove nas
diversas regionais e matriz, envolvendo um maior numero de funcionérios, familiares e

convidados da propria comunidade.

Também foram incluidos no projeto “Reducdo de CO2 / Plantio de arvores” as
citacBes para o projeto Engeflora (que é um viveiro que esta alocado na RDX Infraestrutura e
disponibiliza mudas para o plantio). Dos 19 comentarios feitos sobre esse projeto, 6
comentarios referiram-se a Engeflora, todos de funcionarios oriundos da RDX Infraestrutura:
“Sei que tem o negdcio ambiental, mudas. A gente tem mudas aqui no fundo da empresa”
(RESPONDENTE 29); “Esse que eu te falei das mudas que eles ddo para os associados
plantarem” (RESPONDENTE 37). No caso desse projeto, que teve origem na RDX
Infraestrutura, se for um projeto a ser mantido pela empresa, pode ser divulgado para os

funcionarios da RDX Telecom, visto que nao foi citado por nenhum deles.

O projeto que apareceu em quarto lugar foi o Instituto RDX. Em comparagdo com 0s
dados da pesquisa piloto, houve aumento no percentual de conhecimento, mas diminui¢do no

percentual de participacdo. N&do é possivel saber ao certo o fator que provocou alteracfes
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nesses indices. Talvez o fato de que outros projetos tiveram um maior foco e destaque em

termos de comunicagdo, metas e remuneracao variavel.

E interessante destacar que, no estudo de Claro, Claro e Amancio (2008), os autores
apontaram, nos achados da pesquisa, que as praticas sociais exercem um impacto positivo
sobre o entendimento do conceito de sustentabilidade. Nesse sentido, talvez seja interessante
fortalecer as agOes de sustentabilidade vinculadas a dimenséo social, a fim de proporcionar

um maior entendimento sobre o conceito de sustentabilidade.

No caso da RDX Telecom, como as praticas sociais sdo conduzidas essencialmente
pelo Instituto RDX, talvez estejam sendo pouco divulgadas, o que foi visto, por exemplo, no
contetdo do website (que apresenta somente 0s aspectos gerais dos projetos) e da intranet (em

que ndo se detectou contetidos especificos sobre o Instituto).

Os projetos vinculados ao Instituto podem ser associados a dimensdo ética proposta
por Schwartz e Carroll (2003), isso porque, de acordo com 0 conceito proposto por esses
autores, essas acOes, se ndo realizadas, ndo fariam com que a empresa estivesse
desrespeitando as leis, ou seus aspectos econdmicos. Sdo agdes complementares, que
envolvem aquilo que € justo e correto a ser feito. Essa dimensdo é reforcada também pela
percepcao dos funcionarios sobre a integridade e ética como valor importante da empresa, o
que pode ser identificado nos seguintes comentarios da Tabela 2: “transparéncia”;

99, ¢ 99, 64 29, ¢

“posicionamento junto a sociedade”; “confiabilidade”; “ética”; “uma empresa de respeito”.

Com relacgdo a parte gqualitativa, foram 48 os comentarios feitos sobre o Instituto RDX.
Analisando-se esses dados, percebe-se que funcionarios ndo demonstram um conhecimento
claro do proposito do Instituto e de seus respectivos projetos. Um total de 22 comentarios
referem-se aos aspectos gerais do Instituto, o que pode ser visto em comentarios como:
“Aulas para criancas carentes” (RESPONDENTE 206); “Projetos educacionais”
(RESPONDENTE 194); “Conhego esse negocio de escola. Nas escolas aqui de Franca. A
sustentabilidade social” (RESPONDENTE 30).

Os demais comentarios referem-se a algum projeto especifico, ou a mais de um deles,
porém sem demonstrar o conhecimento de toda a proposta do Instituto: “RDX Educa —
parceria com a escola” (RESPONDENTE 289); “[..] RDX Lg, Clube de leitura”
(RESPONDENTE 288); “Formagao de professores” (RESPONDENTE 232).
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Vale ressaltar que somente 10 pessoas, das 48 que fizeram algum tipo de comentario,
citaram o0 RDX Inclui, que é o projeto que possibilita o envolvimento direto dos funcionérios.
Ainda assim, o projeto foi citado ndo pelo nome, mas a partir de suas caracteristicas:
“Voluntariado na parte social. No relacionamento com escolas, troca de cartas, 1€ livros,

aulas, palestras, etc. Para sustentar o futuro” (RESPONDENTE 23).

Uma maior divulgacdo das acOes, reforgando-se nome, caracteristicas e outras
informacdes, podem ser relevantes no sentido de expandir o conhecimento sobre o projeto e,
consequentemente, o possivel aumento na participacdo. Nao se pode afirmar que esse tipo de
divulgacdo gere maior participacdo das pessoas, porém ampliar o conhecimento sobre os
projetos, apesar de ser uma acdo ainda superficial, pode gerar um contexto que viabilize
mudancas nos valores e crencas dos funcionarios a ponto de envolvé-los de maneira mais

efetiva ao longo do tempo, conforme afirmaram Linnenluecke e Griffiths (2010).

No website da empresa e na Intranet, somente as caracteristicas gerais do Instituto séo
divulgadas. Apenas no website do Instituto € que os projetos aparecem de forma mais

detalhada, com o significado do projeto, publico atendido, dentre outras informacoes.

H& ainda véarios outros projetos em que é possivel haver maior envolvimento dos
funcionarios, conforme demonstrado no Quadro 4 e, em alguns deles, os indices sdo baixos
tanto em nivel de conhecimento, quanto de participacdo, conforme Gréfico 8, como, por
exemplo, abastecimento com etanol, eficiéncia energética, reducdo do consumo de materiais,

descarte correto de materiais, dentre outros projetos.

Com relacdo ao aspecto legal, proposto por Schwartz e Carroll (2003), identifica-se
que a empresa segue as leis, o que é percebido, por exemplo, a partir do seguinte comentario
no relatdrio anual de sustentabilidade (2012): no periodo de 2009 a 2012 a empresa nao sofreu
multa ou sangdes ndo monetarias por ndo conformidade com as leis e regulamentos

ambientais.

Os projetos identificados exclusivamente nessa perspectiva foram: descarte correto de
materiais, gestdo de residuos e recuperacdo de produtos e embalagens, que seguem
orientacOes legais. No entanto o conhecimento e participag¢do dos funcionarios nesses projetos
apresentou indices muito baixos, além de que o aspecto legal ndo foi citado por nenhum dos

funcionarios. Em momento algum a sustentabilidade aparece como fator ligado as normas e
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regulamentacdo. Mais uma vez, ha necessidade de que a comunicagdo seja reforcada e que
possa esclarecer as varias perspectivas da sustentabilidade.

A perspectiva econdmica, de um modo geral, ndo é percebida pelos funcionarios como
perspectiva da sustentabilidade (SCHWARTZ; CARROLL, 2003). Ela aparece em alguns
aspectos da pesquisa, como por exemplo, descricdo da missdo da empresa (Servir e integrar
pessoas e negdcios de forma sustentivel), Comité de gestdo de risco e governanca
corporativa. Além disso, alguns funcionarios apontam a preocupacdo da empresa com a
saude financeira do negdcio. No entanto, todas as questdes aparecem de forma isolada, como

se ndo fossem parte integrante do conceito de sustentabilidade.

Esses achados reforcam os apontamentos de Claro, Claro e Amancio (2008) que
detectaram que 0s projetos vinculados a sustentabilidade econémica exercem efeito negativo
sobre a interpretacdo e entendimento do significado da sustentabilidade plena (ambiental,
social e econdmica). Para estes autores, é necessario combinar alguns indicadores subjetivos
de desempenho aos critérios econdmicos adotados, um exemplo é alinhar a avaliacdo de
desempenho dos funciondrios a estratégia, levando em consideragdo 0s principios de

sustentabilidade.

No caso da RDX Telecom, essa vinculacdo ocorre em alguns @mbitos, como por
exemplo, a vinculagdo das metas ambientais a remuneracdo varidvel. No entanto, a
participacdo em projetos de sustentabilidade ndo faz parte dos itens da avaliacdo de
desempenho de funcionarios, o que pode ser um dos fatores que influenciam na baixa

vinculacdo da sustentabilidade com a perspectiva econdmica.

Vale destacar que os projetos conduzidos pela empresa seguem a tendéncia apontada
por Schwartz e Carroll (2003), que enfatizam que, na maioria dos casos, 0 projeto ndo pode
ser vinculado a apenas uma das perspectivas, por se enquadrar a mais de uma delas
simultaneamente, no entanto, a maior parte parece estar vinculada a apenas duas dimensoes e

ndo trés, conforme indicacéo principal desses autores.

Nas perspectivas legal e econdomica, foram identificados os seguintes projetos:
Tecnologia sustentavel, eficiéncia energética, plantio de arvores, clubes de carona e

abastecimento com etanol. Todos esses projetos geram reducdo de custos e ainda estdo
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relacionados a aspectos legais, como por exemplo, redugdo do consumo de energia e da
emissdo de gases de efeito estufa.

Sob as perspectivas legal e ética, pode-se apontar o projeto de coleta seletiva. Em se
tratando das trés perspectivas simultaneamente, a politica ambiental tem essa proposta e

envolve aspectos legais, econdémicos e éticos.

Esse modelo contribui na identificacdo das acOes de responsabilidade social
conduzidas pela empresa (SCHWARTZ; CARROLL, 2003), mas, de fato, a auséncia da
perspectiva ambiental ¢ um limitador do modelo, conforme apontaram Barbieri e Cajazeira
(2009).

Pode-se dizer que a maior parte dos projetos da empresa sdo de natureza ambiental e
parece que o programa de gestdo da empresa enfatiza exatamente esse fator. A propria
implementacdo da ISO 14000 demanda um programa estruturado de gestdo ambiental
(DAILY; HUANG, 2009), no entanto, ao estruturar esse programa, outros aspectos da

sustentabilidade podem estar sendo desconsiderados.

Reforca-se a necessidade da estruturacdo do programa de gestdo da sustentabilidade,
que incorpore todas as perspectivas, mostrando 0s projetos e promovendo o incentivo a

participacdo mais ampla dos funcionarios.

Esse aspecto foi citado pela coordenadora de sustentabilidade, a qual aponta que a
empresa possui varias iniciativas e projetos, que ha bons projetos, porém que falta uma visao
integrada entre essas iniciativas, bem como uma visdo integrada do conceito de

sustentabilidade na empresa:

Eu acho que a maturidade da gestdo da sustentabilidade ela tem estagios. O estagio
que a gente estd, muito claramente, na minha opinido, é o estagio da gente ter muitas
iniciativas, a gente esta trabalhando fortemente a cultura, mas a gente precisa estar
mais integrado [...]. As coisas, pra mim, ndo estdo desconectadas. Esta alinhado com
a estratégia e ter, pra mim, uma visdo de sustentabilidade mais integrada no
conceito. Mas a gente ainda esta... eu vejo, assim, como excelentes, mas ainda sdo
iniciativas e a gente tem que convergir (COORDENADORA DE
SUSTENTABILIDADE).

Quando questionada sobre como percebe o nivel de conhecimento e envolvimento dos

funcionarios com os projetos de sustentabilidade, ela aponta que a causa sustentabilidade gera
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simpatia natural, que as pessoas gostam e querem conhecer e até se envolver com 0s projetos,

porém ainda ha niveis distintos de conhecimento:

Agora, as pessoas ndo sabem ainda o que fazer. Nem todo mundo tem o mesmo
nivel de conhecimento e engajamento e quando a empresa consegue promover e
trazer esse conhecimento, eu percebo que isso inclusive, aumenta o valor percebido
da empresa: ‘nossa, ela me ajuda a ser uma pessoa melhor por isso’. A gente tava
falhando muito por ndo inserir as regionais, tanto que a resposta foi fantastica. Acho
que esse foi um salto que a gente deu ano passado. Agora, a gente tem que estar
sempre catequizando, lembrando e fazendo as evolu¢cbes (COORDENADORA DE
SUSTENTABILIDADE).

Outra questdo relevante que merece destaque refere-se ao quanto esses projetos estdo
vinculados & estratégia da organizagdo. Em nenhum momento, foi possivel identificar a
relacdo entre esses dois aspectos, no entanto, essa vinculagdo é indicada por vérias autores
(CRANE, 2000; MARREWIK; WERRE, 2003; BAUMGARTNER, 2009; JUNQUEIRA;
MAIOR; PINHEIRO, 2011; KATRINLI; GUNAY, 2011) como uma das formas de
implementacao efetiva da sustentabilidade no contexto organizacional.

Com o intuito de aprofundar o entendimento sobre o nivel de participagdo dos
funcionarios, questionou-se também se a participacdo deles seria direta ou indireta, sendo a
primeira considerada quando o proprio funcionario prop6s ou é um condutor direto da acéo e,
a segunda, quando a acdo existe e ele se envolve indiretamente (Gréafico 10).

GRAFICO 10: De que forma participa

24,1%

75,9%

Direta = Indireta

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dos funcionarios que disseram participar de algum projeto, 75,9% se envolvem de
maneira indireta em projetos, como, por exemplo, coleta seletiva, plantio de arvores, politica
ambiental. Alguns dos projetos que foram considerados como forma de atuacédo direta foram:
voluntariado (RDX Inclui) do Instituto RDX, abastecimento com etanol e clubes de carona.

Ao se analisarem esses dados, mais uma vez parece que ainda ndo foram
internalizados de maneira tdo intensa pelos funcionarios. Buscou-se fazer uma analise entre
conhecimento e participacéo, inferindo-se que, aqueles que participam e se envolvem com 0s
projetos, talvez tenham também como valor pessoal a sustentabilidade e ndo somente a
considerem um valor organizacional.

Adotar uma postura voltada para a sustentabilidade, participando dos projetos, poderia
sugerir que a sustentabilidade pudesse ser um pressuposto basico para o individuo, conforme
proposicdo de Schein (2009). No caso deste estudo, essa perspectiva ndo pode ser considerada
aplicavel por dois aspectos: 1) ndo hd uma integracdo entre 0s membros da organizagcdo em se
tratando dos vérios aspectos avaliados na pesquisa (sustentabilidade comparada com os
demais valores, e nivel de conhecimento e participacdo nos projetos) e esse autor parte do
principio integracionista; e 2) mesmo fazendo-se essa ressalva sobre a perspectiva de
integracdo, ndo encontrada aqui, ndo se poderia dizer que a sustentabilidade é um pressuposto
basico para os funcionarios. Ha diferentes posturas com relacao ao tema, havendo pessoas que
parecem valoriza-lo, envolvendo-se com as acles, e outras pessoas que nao se envolvem.

A perspectiva de cultura que parece acontecer em varios aspectos avaliados nesta
pesquisa, parece ser a da diferenciacdo, o que confirma a proposta de Linnenluecke e Griffiths
(2010) quando comentam que a integracao € algo dificil de acontecer na pratica, sendo uma
visdo mais realista aquela que considera a existéncia de subculturas dentro de uma mesma
organizacdo. Crane (1995) ja indicava essa visao, enfatizando que a integracdo cultural tem
um significado mais simbdlico do que realista sobre a cultura organizacional.

Investigaram-se ainda os motivos pelos quais as pessoas se envolvem ou ndo com as
acOes de sustentabilidade da empresa. Para os que participam, as respostas foram agrupadas
em 3 categorias: i) Decisdo propria, em que foram considerados varios motivos (para um
mundo melhor; para cuidar do futuro; posso contribuir com a minha parte; considero o tema
importante; ja faco isso fora do trabalho também; porque outras pessoas também estéo

fazendo; gosto desse tipo de atividade e porque ¢ uma forma de integracdo entre as pessoas);



107

ii) Porque é uma atividade proposta pela empresa; e iii) Porque faz parte de minhas atividades
dirias.

Os resultados mostram que 80% das pessoas apontaram o topico “por decisdo
propria”, 15% disseram que participam dos projetos porque ¢ uma proposta da empresa, em
alguns casos, configurando-se como uma obrigacdo na percepg¢do do funcionério e, por fim,
5% disseram que se envolvem com 0s projetos porque faz parte de suas atividades diérias.

Esses dados parecem demonstrar que ha um interesse das pessoas em se envolverem
mais porque veem sentido nos projetos do que por se sentirem obrigadas a participacao. Esse

aspecto parece confirmar a percepcao da Coordenadora de sustentabilidade, quando comenta:

A causa j& gera uma simpatia natural e as pessoas gostam e querem conhecer, ser
mais sustentaveis. Eu vou te citar, dos 3000 e tantos associados?, eu vou te falar, sd
1, exatamente 1, me falou ‘eu ndo vou fazer coleta seletiva, € muito dificil de
levantar, eu quero minha lixeira aqui debaixo da minha mesa. Entdo a causa gera
simpatia (COODENADORA DE SUSTENTABILIDADE).

Ao avaliarem esses dados e identificar que o maior indice de justificativas reside na
participagdo mais “voluntaria” das pessoas, pode-se dizer que esse parece ser um fator
positivo e facilitador nesse processo, o que demonstra indicios de que a sustentabilidade possa
ser um valor pessoal e ndo s6 organizacional, ou que ha disposicdo para se torne valor
pessoal. De qualquer forma, seria necessaria uma investigacdo mais aprofundada nesse
sentido. O que se pode afirmar é que os funcionarios, na grande maioria, ndo participam por
obrigacdo, mas porque parecem enxergar a importancia dos projetos. Por outro lado, ndo se
pode desconsiderar aqui que esse alto indice de respostas para o motivo “por decisdo propria”
também pode ter sido influenciado pela questdo de se dar uma resposta adequada ou a

resposta que o entrevistado julgava ser a esperada.

Para aqueles funcionarios que responderam n&o participar dos projetos de
sustentabilidade, os motivos foram agrupados em quatro categorias: i) falta tempo; ii) falta
oportunidade, sendo, nesse item, incluidas as respostas para aspectos como: ndo tenho
informacdo, ndo fui convidado, aqui ndo ha tantos projetos (referindo-se a regionais) ou
porgue atuo no campo (referindo-se a técnicos que trabalham fora do prédio da empresa); iii)
ndo tenho interesse, em que se incluiu também o item ja tem outras pessoas que fazem isso; e

iv) ndo se aplica (para 0s casos em gue 0s projetos citados como conhecidos ndo permitem o

3 Associados é a forma como s&o chamados os funcionarios da empresa.
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envolvimento direto das pessoas, como, por exemplo, o projeto Boi na Linha, descrito

anteriormente).

Dos motivos apontados pelos que conhecem, mas nao participam dos projetos, 44%
foi justificado como “falta de tempo”, 40%, por falta de oportunidade, 11%, pelo motivo “néo
se aplica” e 5% disseram que ndo tém interesse em participar. OS percentuais encontrados ndo
somam 100% em fungdo de que o respondente podia apontar mais de um motivo pela néo

participacao.

Também, nesse caso, pode ser que as respostas oferecidas pelos participantes tenham
sido pensadas como as respostas mais adequadas a serem dadas para esse tipo de pergunta.
Por outro lado, se foram de fato avaliadas e justificadas com os reais motivos, ha um
percentual significativo (40%) que pode ser envolvido e que ndo participa ainda por nao ter os

caminhos necessarios para fazé-lo, justificados como falta de oportunidade.

Esse aspecto confirma a percepc¢édo da coordenadora de sustentabilidade quando aponta
que as pessoas ndo sabem ainda o que fazer e que o nivel de conhecimento e engajamento
ainda é muito diferente entre as pessoas da empresa. Esses dados parecem mais uma vez
confirmar que o conhecimento e participacdo nos projetos parece estar no nivel de

diferenciacéo, segundo Martin (2002).

Como ultimo objetivo especifico, buscou-se identificar e analisar os mecanismos de
controle interno que ressaltam o significado da sustentabilidade. A fim de atender a esse
aspecto, dois pontos centrais foram investigados: se o funcionério ja participou de alguma
capacitacdo sobre o tema sustentabilidade e, ainda, a percep¢do que esse tem com relacdo a

atuacéo de seu lider imediato com relagéo ao tema.

Sobre a capacitagéo, os resultados sdo apresentados no Grafico 11.



109

GRAFICO 11: Participacdo em capacitagio

36%

64%

N&o ™ Sim

Fonte: Elaborado pela autora.

Comparando-se os resultados sobre a capacitacdo entre a pesquisa final e a pesquisa
piloto, percebe-se que houve um aumento no indice de respostas sim, de 53% (piloto) para
64% (final). Esse fator apareceu nos comentarios, mostrando que parece ter ocorrido uma
intensificacdo na divulgacdo das praticas de sustentabilidade, por meio de reunides,

treinamentos, palestras, dentre outros meios de capacitacéo.

Alguns comentarios retratam reunides feitas nas regionais, que tiveram como foco a
divulgacdo dos projetos e a extensdo dos projetos de coleta seletiva e carona legal para as
regionais: "Tivemos uma palestra com a xxxx sobre sustentabilidade e sobre a coleta seletiva
e como vai ser o programa de carona legal”® (RESPONDENTE 98); “Palestra sobre
sustentabilidade com o pessoal do TH e com uma pessoa do Comité de sustentabilidade de
BH”S (RESPONDENTE 31).

Também aparecem, pelos comentarios, pessoas que apontam canais de comunicacao,
por meio dos quais obtém as informagdes sobre o tema: “Vejo algum informativo pela
internet s6” (RESPONDENTE 78); “Sempre vejo os e-mails que s@o passados sobre o
assunto” (RESPONDENTE 56); “Tenho sO lido a correspondéncia e alguns videos.

4 O nome da pessoa citada, representado por xxxx, foi omitido com intuito de se preservar sua identidade.
5 TH significa Talentos Humanos e refere-se a forma como a empresa denomina a area de Recursos Humanos.
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Geralmente, eles mandam e-mails falando sobre o que é o projeto e as a¢gdes que a empresa ta
desenvolvendo” (RESPONDENTE 32).

Destaca-se também alguns comentarios sobre a ndo participagdo: “Nois aqui €
regional. Esse trem é complicado. Pra nois aqui é mais dificil de chegar, tem muitos
treinamentos, mas nao chega aqui” (RESPONDENTE 52 — regional Itumbiara, oriundo da
RDX Infraestrutura); “Estamos no periodo de transi¢do. Para nos aqui ainda ndo teve.
Estamos caminhando pra melhorar. Por enquanto estd muito conturbado” (RESPONDENTE
28 — oriundo da RDX Infraestrutura); “Ja tive alguma coisa de foco do cliente, gestdo de
pessoas, mas sustentabilidade nao” (RESPONDENTE 96, oriundo da RDX Infraestrutura).

O Graéfico 12 aponta os principais tipos de capacitacéo citados pelos respondentes.

GRAFICO 12: Tipo de capacitagdo

58%
19%
14% 10%
0%
| Palestra | Treinamento | Reunido | Treinamento | Nao |
EAD presencial especificado

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados reforcam as agdes que foram implementadas pela empresa em 2013, no
sentido de intensificar a divulgacdo dos projetos, principalmente, nas regionais. Esse fator
parece ter sido refletido nesses nimeros, pois, quando se compara com o periodo da pesquisa
piloto (inicio de 2013), os indices para participacdo em palestras, reunido e treinamento

presencial eram menores, 45%, 3% e 0%, respectivamente. Somente o indice de participacdo



111

em EAD (Ensino a distancia) foi menor na pesquisa final. No periodo da piloto, 32% das
pessoas haviam apontado ter participado de capacitacdo por meio do EAD.

Talvez esse aspecto esteja vinculado ao fato de que, no ano de 2012, o curso de
sustentabilidade em EAD comp0s a lista de cursos que a empresa definiu como foco para
realizacdo, vinculando-o, inclusive, ao cumprimento dos objetivos individuais e ao pagamento
da remuneracdo variavel. Isso pode ter impactado na maior participacdo dos funcionarios no
periodo da pesquisa piloto e reforca os aspectos apontados Linnenluecke e Griffiths (2010) de
que a vinculacdo de indicadores ligados a sustentabilidade com a avaliacdo dos empregados
(nesse caso, considerando-se essa avaliagdo como cumprimento do objetivo) pode gerar um
contexto viavel para a mudancas de valores e crengas das pessoas, a ponto de envolvé-los de

forma mais efetiva ao longo do tempo.

A fim de investigar mais profundamente se ha relacdo entre a capacitacdo e nivel de
conhecimento e de participacdo nas acOes de sustentabilidade, realizou-se o teste qui-
quadrado. Os dados obtidos demonstraram que as proporcdes sao estatisticamente diferentes.
Dos funcionarios que ndo participaram de capacitacdo, 77,9% conhecem algum projeto de
sustentabilidade. Esse indice é de 93,5% em se tratando de pessoas que ja participaram de
alguma atividade de capacitacdo. Esses dados sugerem que a participagdo em treinamentos
parece contribuir para um maior conhecimento das praticas de sustentabilidade, o que
confirma a perspectiva de autores como Barbieiri (1997), Claro, Claro e Améncio (2008);
Daily e Huang (2009); Linnenluecke e Griffiths (2009) que destacam esse aspecto.

Em se tratando do envolvimento com os projetos de sustentabilidade e ter participado
ou ndo da capacitacdo, os dados também demonstram que as proporc¢des s@o estatisticamente
diferentes. Do total, 57,7% de pessoas que ndo participaram de qualquer acdo de capacitagéo,
participam de algum projeto; no entanto, o indice é de 72,4% de participagdo com relacdo aos
gue se incluiram em algum treinamento sobre a sustentabilidade. Nesse sentido, pode-se
destacar que é maior o indice de participacdo e envolvimento com o0s projetos de

sustentabilidade daqueles funcionarios que receberam capacitacéo e treinamento sobre o tema.

Conforme apontado anteriormente, um outro mecanismo de controle interno, que pode
ou ndo ressaltar o significado da sustentabilidade e foi aqui investigado, foi a lideranca. Nesse

ponto, foram definidas trés categorias, a saber: i) atuacéo ativa, que incluiu outros itens como,
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por exemplo, “incentiva a participa¢ao da equipe” ¢ “fala a respeito da sustentabilidade”; ii)
atuagdo passiva, que envolveu os itens “ndo fala a respeito” e “faz o que a empresa propde”; e

iii) ndo sei responder. Os dados sdo apresentados no Gréafico 13.

GRAFICO 13: Atuacdo do lider com relagio & sustentabilidade

42,4% 42,4%
15,3%
Ativa Passiva Ndo sei responder

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados quantitativos demonstram um equilibrio quando se analisam os itens atuacdo
“ativa” ou “passiva” do lider. No entanto, quando se avalia o item ndo sei responder, ele
englobou respostas de pessoas que estdo com um lider ha pouco tempo e que, portanto, ndo
souberam, de fato, responder em funcdo do pouco tempo junto a lideranca, porém outras
pessoas comentaram nao saber responder, por outros fatores, o que pode sugerir uma atuacao
passiva por parte do lider, ja que essa atuacdo ndo recebeu destaque na percep¢do do

funcionario.

Para esse Ultimo caso, ndo se pode descartar que o ‘ndo saber’ pode demonstrar
também uma falta de interesse e atencdo do proprio funcionario com relacdo ao tema. De
qualquer forma, se por falta de atencdo do funcionario ou se por falta de posicionamento
mesmo da lideranga, a atuag@o passiva, a partir dessas consideragdes, passa a ter um peso

maior que a atuacao ativa.

Essa questdo foi a que mais gerou comentarios espontaneos nas respostas dos
participantes em se tratando dos aspectos qualitativos: 165 comentarios. A partir da analise
desses comentarios, foi possivel identificar algumas categorias de respostas, quais sejam: na
atuacdo passiva (passiva; ndo faz parte do nosso trabalho; foco é financeiro ou é cliente; faz o
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que a empresa propde; repassa as informacdes); atuacdo ativa (ativa e incentiva a equipe); néo

sei responder (ndo sei; ndo sei porque o lider é novo na area).

Apesar de nem todos os funcionérios terem feitos comentarios, ha que se considerar
que os 165 comentarios representam 57% da amostra. Analisando-se o contetdo dos
comentarios e reclassificando-o0s em atuagdo ativa, passiva ou nao sei responder, obtiveram-se
34%, 50% e 12%, respectivamente. Por se tratarem de topicos ndo relacionadas a questao, 4%
dos comentarios foram desconsiderados. A partir dos dados qualitativos, pode-se perceber que
a atuacao passiva teve maior peso do que a ativa. Se somarmos ainda a atuagdo passiva com o
item “ndo sei responder”, quando o comentario referiu-se ao ndo saber de um modo geral (e
ndo por ser um lider recente), o percentual de envolvimento passivo por parte da lideranca vai

para 54%, reforcando ainda mais esse aspecto.

Na entrevista com o presidente, ele destacou também esse mesmo aspecto: “Mas é
necessario que se tenha uma lideranca. A alta direcdo precisa mostrar interesse nisso. Se
mostrar, a turma aceita, porque é algo bom” (PRESIDENTE RDX TELECOM).

E importante ressaltar que o envolvimento da lideranca ndo pode acontecer somente na
alta administracdo. E preciso que haja um envolvimento em todos os niveis de lideranca da
empresa. Nesse sentido, ha oportunidade de melhoria e envolvimento maior dos proprios
lideres da empresa com relacdo a sustentabilidade. O Quadro 5 detalha essa categorizacdo e
quantificacdo das respostas qualitativas.

QUADRO 5: Atuacéo do lider — quantificacdo dos dados qualitativos

Categorias Itens das categorias Qdade | % item |% categoria
Passiva 45 27%
Nio faz parte do nosso trabalho 9 5%
Passiva Foco € mais financeiro / cliente 4 2% 50%
Faz o que a empresa propde 6 4%
Repassa 18 11%
. Ativa 36 22% .
Atva ncentiva 20 12% 4%
- , Nio sei 4% ;
Nao sci Nio sei, o lider & recente 14 8% 127
Comentarios desconsiderados 7 4% 4%
Total 165 100% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Alguns tipos de comentarios que apareceram com relagcdo a atuacdo passiva do lider
sd0: “Esse tema estda muito concentrado no TH e assessoria de comunicagdo”
(RESPONDENTE 262); “Omissa” (RESPONDENTE 204); “Nunca comentou nada com a
equipe” (RESPONDENTE 125).

Os dados do Quadro 5 demonstram que parte dos lideres ndo veem a sustentabilidade
como um valor importante para a empresa, e, consequentemente, pelo menos ao que parece,
também ndo o tém como valor pessoal. Se ndo € um assunto abordado, mesmo sendo um

valor organizacional, parece ficar demonstrado que ndo tem significado para alguns.

Ha outros itens que reforcam essa questdo, o que pode ser identificado em comentarios
de funcionérios que destacaram que ndo percebem a sustentabilidade como tema relacionado
ao trabalho que exercem ou ao papel do lider: “Nao temos contato com relagao a isso. Nos
preocupamos com o negdcio fim da empresa” (RESPONDENTE 281); “Nem sei se ele tem
conhecimento pra isso. SO tratamos de trabalho mesmo. Nao ¢ papel deles” (RESPONDENTE
289); “Eu ndo vejo participagdo alguma, noés ndo temos esse tema no nosso dia-a-dia”
(RESPONDENTE 271).

Também aqui, parece que o assunto ndo é passado por algumas liderangas as suas
equipes, de modo a demonstrar que a sustentabilidade também é um tema importante para a
empresa e que estd relacionada ao negdcio. Pode-se perceber que o préprio conceito de
sustentabilidade também é desconhecido. Afinal de contas, pelo menos, o fator econémico
poderia estar relacionado ao negécio fim da empresa, conforme comentario do respondente

281, citado acima.

Ha alguns que apontam a questdo financeira, porém nao relacionando-a a perspectiva
financeira da sustentabilidade: “Ele se envolve bastante. E mais na parte de tudo o que pode
reduzir custos para a empresa” (RESPONDENTE 95); “O foco ¢ mais produtividade, em vez
de sustentabilidade. Nao ¢ o foco da area. Nao so6 do lider” (RESPONDENTE 47); “Agora
guando a gente fala de sustentabilidade econémica, inovacdo, se a gente avaliar esse grafico
aqui, varias das coisas que estdo no grafico fazem parte do nosso cotidiano e séo coisas que
eles pregam, né? Mas ndo especificamente sobre sustentabilidade” (RESPONDENTE 21).
Esses comentarios também reforcam o desconhecimento do conceito, pelo menos em sua

perspectiva econémica.
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Com relacdo a percepgdo de que o lider apenas repassa ou faz o que a empresa propde,
h& comentérios como: “Ele fez os repasses quando teve a ISO” (RESPONDENTE 151);
“Comenta bastante quando tem algum projeto” (RESPONDENTE 127); “Ele faz a divulgagao
de todas as agdes que a empresa desenvolve” (RESPONDENTE 73); “S6 faz repasses de
acordo com a solicitacio do RH” (RESPONDENTE 269); “Sempre que ¢ chamada pela
empresa, ela colabora ativamente” (RESPONDENTE 67).

Esses dois ultimos fatores apontados (meu lider repassa as informac6es ou meu lider
faz 0 que a empresa propde) sugerem que 0s comentarios demonstram uma atuacéo do lider
que vai um pouco além dos aspectos anteriores sobre a atuagdo passiva do lider, de forma que,
pelo menos, ha envolvimento e/ou repasse das acfes propostas pela empresa, mas, ainda

assim, de forma reativa.

Com relacdo a atuacdo ativa do lider, identificaram-se comentarios ligados diretamente
a questdo “ativa” e, ainda, comentérios que enfatizaram que o lider incentiva a participacdo
das pessoas com relacdo as questdes de sustentabilidade. Esses dois aspectos sdo ilustrados a
partir de comentdrios como: ‘“Nao apenas segue, como também ¢ militante”
(RESPONDENTE 181); “E bem ativo, leva muito a sério” (RESPONDENTE 166); “Ele
conversa, orienta e exige que a equipe faca” (RESPONDENTE 162); “Participa, repassa,
incentiva a gente quanto a essa questdo de sustentabilidade. Hoje a gente tem de ficar ligado”
(RESPONDENTE 158); “Ele também faz parte desses projetos e contribui ativamente para
que isso aconteca aqui na regional, ele ¢ exemplo disso também” (RESPONDENTE 41).

No intuito de verificar se a atuacdo da lideranca tem relacdo com o conhecimento e
participacdo dos funcionarios nos projetos de sustentabilidade, realizou-se o teste qui-
quadrado, a fim de se comparar se as proporg¢des sdo estatisticamente diferentes. Com relagéo
a atuacdo do lider e conhecimento dos projetos, ndo se observou diferenga nas proporgdes, 0
que significa que o tipo de atuacgdo da lideranca ndo tem relagdo com o conhecimento ou nédo
dos projetos por parte dos funcionarios. Independentemente de o lider ter uma atuacéo ativa
ou passiva com relagdo a sustentabilidade, o conhecimento dos projetos por parte dos

funcionérios, ndo é afetado.

Em se tratando da participagdo nos projetos de sustentabilidade e a relacdo dessa

participacdo com o tipo de atuacdo da lideranca, os resultados demonstraram que ha diferenca
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nas proporg¢des (0=0,05). Dos funcionarios que disseram perceber uma atuacdo ativa de seus
lideres, 76,2% citaram que participam de alguma acdo de sustentabilidade e 23,8% néo
participam. Com relacdo a atuacdo passiva da lideranca, 65,1% participam e 34,9% nao
participam das acGes de sustentabilidade. A partir desses dados, pode-se dizer que quanto
mais ativa é atuacdo da lideranga, maior parece ser o envolvimento de sua equipe com relacdo

aos projetos de sustentabilidade.

Esse aspecto confirma a constatacdo de Valaddo Junior e Oliveira (2010). Ao
realizarem uma pesquisa em uma empresa do setor de agronegdcios, detectaram que em
determinada unidade da empresa em que o lider se envolvia de forma sistematica com o tema
sustentabilidade, a participacdo dos funcionarios nos projetos era maior do que nas unidades

em que o lider ndo tinha tal postura.

A influéncia da lideranca sobre a cultura recebe destaque na perspectiva de integracao,
em que se incluem autores como Pettigrew (1979) e Schein (2009). No entanto, os resultados
da pesquisa sugeriram que a sustentabilidade, na maior parte dos itens avaliados, ndo esta
integrada e pode ser entendida a partir da diferenciacdo. Nessa perspectiva, o papel da
lideranca ndo é fator chave na mudanca organizacional (MEYERSON; MARTIN, 1987).
Nesse sentido, os dados encontrados na pesquisa aparentemente sugerem incongruéncia — se
na diferenciacdo o papel da lideranga na mudanca organizacional ndo é tdo efetivo, como os
resultados demonstram que a lideranca mais ativa com relacdo a sustentabilidade pode gerar

um maior envolvimento dos funcionarios com relacdo ao tema?

Talvez em funcéo de se referir ndo ao discurso do lider com relacdo a sustentabilidade
e as definigdes da cultura corporativa, mas muito mais a seus comportamentos e exemplo
pratico. A demonstracdo de atitudes vinculadas as praticas de sustentabilidade, parece exercer

muito mais influéncia sobre os funcionarios do que aquilo que o lider fala.

Conforme apontado anteriormente, um dos objetivos especificos era identificar e
analisar os mecanismos de controle interno que ressaltam o significado da sustentabilidade.
Definiu-se pautar tal investigacdo nos fatores lideranca e capacitacéo, no entanto, a partir dos
resultados, detectou-se que ha também outros fatores que parecem exercer influéncia sobre o

conhecimento e envolvimento dos funcionarios com projetos de sustentabilidade, que sdo a
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comunicagdo e a vinculacdo da indicadores de desempenho ao envolvimento do funcionério

com o tema.

Estes dois aspectos carecem de investigacdo mais aprofundada com o intuito de

verificar como ocorre tal influéncia

4.3.3 Resultados estratificados — Pesquisa final

Neste item, serdo apresentados os dados da pesquisa de forma estratificada,
considerando-se 0s seguintes tdpicos: empresa de origem, grupos regionais e grupos de

cargos.

A analise dos dados de forma estratificada tem o objetivo de identificar se ha
diferencas nas percepcdes de cada um desses grupos ou se as percepcdes estdo integradas, a

fim de ampliar a discusséo proposta no objetivo geral deste estudo.

A estratificacdo por empresa de origem apresenta os dados separados entre 0s
funcionarios oriundos da RDX Infraestrutura (17% da amostra), quando houve a incorporacéo
desta empresa pela RDX Telecom, e funcionarios contratados diretamente pela RDX Telecom
(83% da amostra).

Com relacdo aos grupos regionais, 71,8% da amostra € da Matriz Uberlandia, 13,9%,
das regionais de Concessdo, e 14,1%, das regionais de Expansdo. Quanto a estratificacdo por
grupos de cargos, obtiveram-se na amostra 7,3% de gestores, 47,7% de funcionarios da base,
porém aqui considerada como nivel intermediario, 20,1% de funcionarios da base e 24,9% da

amostra composta por técnicos.

A Tabela 3 apresenta os valores da empresa, apontados como 0s mais importantes na

percepcao dos funcionarios, considerando as estratificacfes previstas.
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TABELA 3: O que caracteriza a RDX Telecom (resultado percentual estratificado)

EMPRESA DE ORIGEM GRUPOS REGIONAIS GRUPOS DE CARGOS
Caracteristicas da empresa
Telecom Engeset Matriz Concessdo | Expansdo Gestores | Intermedidrio Base Técnicos

Valorizacdo de talent:

aonizacao ce tentos 35% 47% 37% 35% 34% 48% 35% 40% 38%
humanos
Cliente 32% 22% 30% 28% 27% 52% 29% 26% 28%
Modelo de gestdo 21% 10% 22% 15% 7% 10% 220 19% 17%
Ambiente de trabalho 17% 18% 17% 10% 29% 10% 20% 16% 18%
Integridade 9% 24% 12% 18% 2% 290p 10% 5% 15%
Inovagdo 8% 2% 7% 5% 5% 5% 10% 5% 3%
Sustentabilidade 6% 4% 4% 13% 5% 0% 5% 10% 4%
Regionalidade 6% 4% 5% 10% 2% 5% 6% 7% 4%
Competitividade 3% 4% 4% 3% 0% 500 4% 2% 3%

Fonte: Elaborado pela autora.

A valorizacdo de talentos humanos € o valor mais importante para praticamente todas
as estratificacdes, exceto, para o grupo de cargos de gestores, em que cliente apareceu em
primeiro lugar. Se considerarmos a perspectiva de colocagdo e rankeamento dos valores
apontados (Tabela 4), parece haver certo consenso de que esse valor é 0 mais importante da
empresa. Se olharmos o0s percentuais atribuidos a essa caracteristica em cada grupo,
percebem-se diferencas. Essas diferencas numéricas ndo foram testadas estatisticamente, a

ponto de possibilitar a afirmacdo de que os nimeros sao de fato distintos ou ndo (Tabela 3).

TABELA 4: O que caracteriza a RDX Telecom (resultado ranking estratificado)

EMPRESA DE ORIGEM GRUPOS REGIONAIS GRUPOS DE CARGOS
Caracteristicas da empresa
Telecom Engeset Matriz Concessdo | Expansdo Gestores | Intermediario Base Técnicos
PR

Valorizagdo de talentos 1 1 1 1 1 2 1 1 1
humanos

Cliente 2 3 2 2 3 1 2 2 2
Modelo de gestio 3 5 3 4 4 4,5 3 3 4
Ambiente de trabalho 4 4 4 6,7 2 4,5 4 4 3
Integridade 5 2 5 3 7.8 3 5.6 7.8 5
Inovagdo 6 9 6 8 5.6 6,7, 8 5.6 7.8 8.9
Sustentabilidade 7.8 6,7, 8 8,9 5 5.6 - 8 5 6,7
Regionalidade 7.8 6.7.8 7 6,7 7.8 6,7, 8 7 6 6.7
Competitividade 9 6,7, 8 8,9 9 - 6.7, 8 9 9 8,9

Fonte: Elaborado pela autora.
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O rankeamento (Tabela 4) sera utilizado como referéncia para a discussdo e
comparacdo dos dados. A Tabela 4 mostra que, para os valores cliente e valorizacdo de
pessoas, parece que de fato hd um consenso maior nas respostas. O modelo de gestdo e
ambiente de trabalho demonstram uma variagdo um pouco maior nas percepcdes, mas, ainda
assim, parece haver certo consenso na percep¢do dos respondentes, de modo que estes Ultimos
ficaram, principalmente, entre a 32 e 42 posigoes.

A partir do valor integridade, 0 que se pode perceber é que o consenso ndo mais
aparece, e ha uma diversidade maior na posicdo que lhe é atribuida. A sustentabilidade
aparece entre a 5% e 92 posic6es. No grupo de cargo Gestores, a sustentabilidade n&o foi citada
de maneira espontanea, por isso ndo ha percentual demonstrado na Tabela 4.

Mais uma vez, os dados confirmam que a sustentabilidade ndo é consenso entre 0s
membros dos diversos grupos. Ao se retomar o objetivo geral deste estudo, percebe-se que ha
diferentes percepcdes com relagcdo ao tema. Comparando-se os dados entre 0s grupos, had um
certo consenso apenas no sentido de que a sustentabilidade ndo estd entre os valores mais
importantes (6%, 4%, 4%, 13%, 5%, 0%, 5%, 10% e 4%), considerando-se 0s resultados na
ordem em que 0s grupos aparecem na Tabela 3. Nesse sentido, pode-se dizer que a
sustentabilidade estd no nivel da diferenciacdo. Ao se comparar a sustentabilidade com os
demais valores, porém, pode-se dizer que ndo ha consenso quase nenhum, sugerindo, nesse

sentido, a fragmentacao.

E importante ressaltar que essas perspectivas de cultura ndo sdo situacdes estaticas;
elas acontecem. SituacOes diversas podem influenciar e impactar no contexto da organizagédo
a ponto de influenciar e alterar as percepcfes das pessoas. Dentro da mesma organizagéo, 0s
trés perspectivas podem estar presente, dependendo do momento ou do tema considerado
(MEYERSON; MARTIN, 1987).

Percebe-se que, com relagdo aos valores da RDX Telecom, diferentes perspectivas de
cultura podem ser apontadas, conforme Meyerson e Martin (1987). Por exemplo, o valor
cliente ficou na primeira posi¢do e com alto indice percentual, na percepcdo dos participantes
da amostra, conforme Grafico 7. Nesse sentido, seria possivel dizer que esse valor esta no
nivel de integracdo. O mesmo valor, analisado sob outra forma, pode sugerir a diferenciacdo

quando, por exemplo, se avaliam os percentuais de importancia atribuidos na Tabela 4, ou
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seja, héa certo consenso, mas esse ndo é total. O valor aparece entre as posigdes 2 e 3, de
acordo com os diferentes tipos de estratificagéo.

Com relacdo a sustentabilidade, tema central de avaliacdo da presente pesquisa,
também podem-se perceber diferentes perspectivas de cultura, dependendo da analise
realizada. Comparando-se com os demais valores, a sustentabilidade parece estar relacionada
a perspectiva da fragmentacdo, mas, quando vista de forma especifica, parece haver um certo

consenso, o0 que pode sugerir a diferenciagéo.

Essas questdes confirmam a perspectiva apontada por Meyerson e Martin (1987) de
que os trés paradigmas podem ocorrer simultaneamente numa Unica organizacao, dependendo

da perspectiva de anélise e do conteudo analisado.

Ao avaliar a hierarquia de valores (Tabela 5), cliente e valorizacdo de talentos
humanos aparecem novamente, de maneira quase que comum a todos os publicos, na 12 e 22
posicdes. Com relacdo a sustentabilidade, ha divergéncias de posi¢do, quando se compara 0s
diversos publicos.

A sustentabilidade econdmica para a area de Expansdo ocupou as posi¢bes 2,3,
enguanto que, nas demais estratificacdes, ficou entre as posi¢des 5 e 9. Talvez essa diferenca
se dé em funcdo de que a area de Expansdo é mais recente para a empresa e caracteriza-se
essencialmente como uma area comercial, que tem o objetivo fim de geracéo de lucros para a

organizacao.

As perspectivas social e ambiental apareceram nas Ultimas posi¢des, porém também
com grande variacdo de posicdo, de acordo com o publico. A sustentabilidade social, por
exemplo, € percebida por técnicos e gestores como 7° e 8° valor mais importante da empresa.
Em se tratando dos cargos da base e intermediarios, foi hierarquizada em 10° e 11° lugares.
Sobre a sustentabilidade ambiental, h& diferenca significativa entre a percep¢do dos
funcionérios oriundos da RDX Telecom (122 posi¢cdo) e daqueles origindrios da RDX
Infraestrutura (posicdes de 6 a 9). Para as pessoas da matriz e de expansdo, ha semelhante
percepcao de hierarquia, sendo que a sustentabilidade ambiental ficou em 122 posicdo, o que
nas regionais de concesséo foi tratado de maneira muito diferente, ficando entre as posic¢oes 3
ab.
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TABELA 5: Hierarquia de valores (resultado estratificado)

Caracteristicas da | EMPRESA DE ORIGEM GRUPOS REGIONAIS GRUPOS DE CARGOS
empresa Telecom Engeset Matriz Con:iessa Expansao | Gestores Im:::edl Base | Técnicos

Cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Valorizacdo de 2 2 2 2 5 2 2 2 2
Talentos Humanos
Integridade 3 5 3 6,7 2.3 3 3 3 6
Inovagdo 4 12 4 9,10, 11 7.8 9,10, 11 4 5 9,10
Qualidade de vida 5 3.4 5 3.4.5 4 5.6 5 4 4
Sustentabilidade 6 6.7,8,9 8 6.7 2.3 5.6 6 9 5
econdmica
Educacio 7 3.4 7 3.4,5 6 7.8 7.8 7 3
Relacionamentos 8 6,7,8.9 6 |9.10,11| 10 4 7.8 6 12
duradouros
Sustentabilidade 9 6,7,8.9 9,10 8 9 7,8 10 11 7
social
Sustentabilidade 12 6,7,8,9 12 3,4,5 12 12 11 10 9,10
ambiental
Crenga no Brasil 10,11 10 9.10 9.10.11 11 9.10.11 9 12 8
Cultura 10,11 11 11 12 7.8 |9,10.11| 12 8 11

Fonte: Elaborado pela autora.

Retomando-se o objetivo geral deste estudo, que buscou verificar se a sustentabilidade
é um valor compartilhado pelos funcionarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou
se coexistem diferentes percepc¢des e atuacoes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de
subculturas dentro da organizacdo, conforme parametros de anélise propostos por Martin
(2002), esses dados demonstram que ha sim diferentes percep¢des que podem estar associadas
as diferentes subculturas (ser da matriz, ser de regional, ter determinado cargo ou papel,
dentre outras categorias). Nesse sentido, a diferenciacdo, como perspectiva de cultura
(MEYERSON; MARTIN, 1987), pode ser apontada como referéncia.

Além disso, ao se avaliarem os dados a partir do primeiro objetivo especifico da
pesquisa, que buscou identificar os valores organizacionais implicitos e explicitos e confirmar
o0 valor sustentabilidade como um desses valores, a partir da percepcdo dos membros da
organizacdo, e possivel notar que a sustentabilidade ainda ndo é percebida como um valor

forte e entre os mais importantes da organizagéo.

Ao se verificar o nivel de conhecimento e envolvimento dos membros da organizacao
com relagdo aos projetos de sustentabilidade, como forma de atender ao terceiro objetivo
especifico desta pesquisa, percebe-se que ha diferencas no nivel tanto de conhecimento,
guanto de envolvimento, de acordo com a estratificacédo realizada. O Grafico 14 apresenta tais

resultados.



122

GRAFICO 14: Conhecem x participam (resultado estratificado)

100,0%
, 20, 2 04
90,40% 91,3% 88,6% 92,0% 87.7%
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Fonte: Elaborado pela autora.

Realizou-se o teste qui-quadrado para a verificacdo das propor¢oes e checagem se séo
estatisticamente diferentes, no que tange aos seguintes aspectos: i) conhecimento e empresa
de origem; ii) conhecimento e grupos regionais; iii) conhecimento e grupos de cargos; iv)
participacdo e empresa de origem; v) participacdo e grupos regionais; vi) participacdo e

grupos de cargos.

No primeiro item, conhecimento e empresa de origem, observou-se que ha diferenca
estatistica nas proporgdes, o que parece demonstrar que a empresa de origem tem relagdo com
0 conhecimento dos projetos. Na RDX Telecom, o conhecimento dos projetos € por 90,4%
dos funcionarios e, na RDX Infraestrutura, 72,3%, conforme apresentado no Grafico 14. Esse
aspecto parece confirmar que os funcionarios da RDX Infraestrutura conhecem menos sobre

0s projetos do que os funcionarios originarios da RDX Telecom.

Em se tratando do nivel de participacdo e empresa de origem, também verificou-se que
as proporcOes sdo estatisticamente diferentes. Esse fator é resultante da questdo anterior e
segue a referéncia de uma maior participacdo dos funcionérios da RDX Telecom (70%), com

relacdo aos da RDX Infraestrutura (51%).
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Pode ser interessante para a empresa realizar uma comunicacdo direcionada para 0s
diferentes publicos, visto que ha variacBes nos niveis de conhecimento dos projetos e
envolvimento com 0s mesmos, 0 que sugere a existéncia de subculturas. Linnenluecke, Russel
e Griffiths (2009) confirmam essa perspectiva, apontando que a comunicacao do conceito de
sustentabilidade corporativa precisa ser dirigida e customizada de acordo com os diversos
entendimentos e para que os funcionarios com diferentes perspectivas sobre o conceito

possam compreendé-lo melhor.

Ao se realizar o teste qui-quadrado para a verificacdo das diferencas de proporcdes
entre conhecimento dos projetos e grupos regionais, detectou-se que as diferencas séo
estatisticamente significativas. O maior percentual de conhecimento encontrado foi na Matriz
(91,3%), seguido das regionais de Expansédo (88,6%) e, por fim, nas regionais de Concessao
(71,8%). Esses dados confirmam o pressuposto inicial de que o maior conhecimento dos
projetos é na Matriz. Percebe-se, porém, que as acGes e campanhas desenvolvidas no ano de
2013, no sentido de estender os projetos para as regionais, parece ter surtido maior efeito nas

regionais de Expanséao.

Sobre a relacdo entre a participacdo nos projetos e 0s grupos regionais, o0 teste qui-
quadrado demonstrou que as propor¢des nao sdo significativamente diferentes. Além disso,
um dos itens ndo alcancou o nimero minimo necessario para a realizacdo do teste. Nesse
sentido, pode-se dizer que ndo ha relacdo entre participar de algum projeto e estar na Matriz

ou regionais.

Avaliando-se a relacdo entre 0s grupos de cargos e o conhecimento dos projetos, bem
como 0s grupos de cargos e a participacdo nos projetos, pode-se apontar 0s seguintes
resultados: para os dois casos, as propor¢des encontradas sdo estatisticamente diferentes, o
que significa que ha relacdo entre o grupo de cargo e o conhecimento, bem como entre o
grupo de cargo e a participagdo com os projetos de sustentabilidade. O grau de conhecimento
e participacao sdo maiores para 0s cargos de gestores, seguidos do nivel intermediario, base e,

por ultimo, os técnicos.

Todos esses fatores analisados parecem confirmar a perspectiva da diferenciagdo
encontrada nos varios itens do valor sustentabilidade para a RDX Telecom. Ha diferengas

significativas entre o nivel de conhecimento e participacdo nos projetos de sustentabilidade,
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de acordo com as possiveis subculturas da empresa (empresa de origem, tipos de cargos,

localidade de atuacao).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A sustentabilidade é uma tematica que devera estar cada vez mais presente nos diversos
contextos da sociedade e percebe-se que esse movimento tem acontecido, porém com
velocidade e intensidades diferentes, em se tratando dos diversos paises e nos diversos
ambitos: politico, econdmico, empresarial, dentre outros.

Nesse sentido, para que a sustentabilidade se estabeleca de maneira efetiva nesses
diversos contextos, serdo necessarias mudancas profundas na forma de atuacdo das pessoas,
nos niveis individual e coletivo. Em termos individuais, pressupde-se que a sustentabilidade
seja um valor pessoal, para que possa de fato provocar acdes efetivas das pessoas em prol das
questdes sociais, econdmicas e ambientais da sustentabilidade, o que podera se refletir nos
contextos coletivos onde atuam os individuos.

Nota-se que o desafio da sustentabilidade como valor pessoal extrapola as fronteiras da
organizacao e representa um gap geral na sociedade atual. Elkington (2012), ao questionar se
0 século XXI podera ser considerado um século sustentavel, responde que, possivelmente,
ndo, em funcdo de varias questdes que podem ser politicas, econdmicas, competitivas, dentre
outras, mas que, na esséncia, podem representar um desafio comum, que envolve a questdo do
valor pessoal. Serd que a sustentabilidade € um valor para as pessoas? Em se tratando das
diversas instituicBes, serd que a preocupacao com o futuro da humanidade na Terra, com a
qualidade de vida e com o ambiente natural tem significado para seus dirigentes e tomadores
de decisdo? E para os membros que comp8em tais instituicdes?

Esses questionamentos sdo aplicaveis aos diversos contextos de atua¢do humana, sendo
um deles o ambiente empresarial. Se a sustentabilidade for uma decisdo da empresa e fizer
parte da cultura corporativa, porém ndo permear 0 contexto organizacional, a ponto de
influenciar seus membros para ac¢fes sustentaveis, a mudanca efetiva e a transicdo para um
contexto mais sustentavel serd mais dificil e até inefetiva.

O objetivo desta pesquisa foi verificar se a sustentabilidade é um valor compartilhado
pelos funcionarios da RDX Telecom ou pela maior parte deles, ou se coexistem diferentes
percepcdes e atuacdes relacionadas ao tema, a partir da existéncia de subculturas dentro da

organizacédo, conforme parametros de andlise propostos por Martin (2002).
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Identificou-se que a sustentabilidade, quando comparada a outros valores da
organizacdo, especialmente, “clientes” e “valorizacdo de talentos humanos”, esta no nivel da
fragmentac&o/diferenciacio. E ainda muito baixo o reconhecimento dos funcionarios de que a
empresa tem como valor, pelo menos sob a perspectiva de uma hierarquizacdo, a
sustentabilidade.

Além disso, quando se analisa exclusivamente o valor sustentabilidade na RDX
Telecom, bem como o0s projetos sustentaveis que a empresa adota e 0 conhecimento e nivel de
envolvimento de seus funcionarios com esses aspectos, pode-se apontar a perspectiva de
diferenciacdo, proposta por Meyerson e Martin (1987). Esse fator aparece ainda com mais
clareza nos resultados estratificados, sugerindo a existéncia de subculturas e, entre elas,
divergéncias no nivel de consenso e compartilhamento por parte dos membros da
organizacao.

Tais resultados confirmam a perspectiva de Linnenluecke e Griffiths (2010), de que a
integracdo é algo dificil de acontecer na pratica, sendo uma visdo mais realista aquela que
considera a existéncia de subculturas dentro de uma mesma organizacao.

Segundo esses autores, membros de diferentes subculturas adotam diferentes posturas e
entendimento sobre a sustentabilidade corporativa, o que ficou evidente nos dados
encontrados nesta pesquisa, visto que ha grupos que parecem estar mais envolvidos com o
tema e outros, menos. O reconhecimento e a identificagdo dessas diferentes posturas e
subculturas pode contribuir para que a organizacdo direcione tanto a comunicacdo, quanto as
acOes a serem desenvolvidas para cada subcultura.

Todos esses aspectos reforcam que ndo se pode apontar a cultura organizacional como
algo estatico e engessado; ao contrario, € algo em movimento, dinamico. Além disso, as
varias perspectivas de cultura propostas por Meyerson e Martin (1987) podem coexistir dentro
da mesma organizacdo, dependendo do aspecto que esté sendo tratado e também do contexto
organizacional. As perspectivas encontradas neste estudo, ora de quase integracdo (valores
clientes e valorizacdo de talentos humanos), ora de diferenciacdo (sustentabilidade em varios
de seus aspectos), ora de fragmentacdo (sustentabilidade hierarquizada entre os valores da
cultura corporativa), ilustram a coexisténcia das trés perspectivas acontecendo
simultaneamente na organizacdo, ou seja, elas acontecem e podem ser movimentos
transitorios. E, reconhecidas dessa forma, podem viabilizar um maior entendimento com

relagdo aos movimentos ocorridos na organizacgao e na cultura organizacional.
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Identificou-se também, com esta pesquisa, que ainda ndo hé clareza sobre o significado
da sustentabilidade em sua plenitude. Ela é percebida, algumas vezes, a partir da perspectiva
ambiental; em outras, a partir da social e, em poucas situacfes, reconhecida a partir da
perspectiva econdémica. Faz-se necessario que o conceito seja difundido de maneira mais
ampla e completa.

E necessario que, para isso, o discurso organizacional também esteja mais integrado. A
comunicacdo precisa estar alinhada, em qualquer que seja o canal utilizado, além disso, a
estrutura dos projetos também poderia ser revisada a luz de um maior equilibrio entre o
volume de projetos e o conteldo publicado a respeito dos mesmos. Independente de se ter um
Instituto que é responsavel pela conducdo das agdes sociais, elas precisam ser uma referéncia
da sustentabilidade e isso precisa ser explicitado de maneira mais constante. Com relacédo a
perspectiva econdmica, por se tratar de um aspecto vinculado de maneira direta ao negocio, é
considerado importante para a empresa, no entanto, nao percebido como fator integrante do
Triple Bottom Line. Da forma em que estd estruturado atualmente, o programa de
sustentabilidade demonstra uma prioriza¢do maior da questao ambiental.

E interessante destacar, ainda, que o termo sustentabilidade parece ser melhor
compreendido pelos funcionarios a partir das praticas gerenciais sociais, como destacado por
Claro, Claro e Amancio (2008). No entanto, na RDX Telecom, em fungéo de o Instituto RDX
conduzir tais agdes, parece que a sustentabilidade social é pouco divulgada e trabalhada
dentro da organizacdo, talvez por acreditarem que ja estejam enderecadas com o trabalho
realizado pelo Instituto. Ha, porém, uma grande oportunidade de se fortalecer o envolvimento
dos funcionarios com tais ac@es e, dessa forma, viabilizar espaco para que a sustentabilidade
transite de valor organizacional para valor pessoal.

Nesse sentido, apesar de ndo ter sido encontrada a perspectiva da integracao,
representada por autores como Schein (2009), os conceitos por ele apresentados séo
importantes para complementar a analise da sustentabilidade como valor no contexto da RDX
Telecom. No nivel de artefatos da cultura, foi possivel identificar os varios projetos de
sustentabilidade e ideias sobre o tema trabalhados pela organizacdo. Ha elementos em toda a
empresa que ilustram aspectos da sustentabilidade — os quadros com valores organizacionais
(distribuidos em todas as localidades e em varias salas), a estrutura de coleta seletiva de lixo,
a comunicacdo veiculada nos canais como website da empresa, intranet, abordando o tema,

dentre outros meios.
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Os artefatos de forma isolada, porém, ndo asseguram que o tema seja considerado
importante para os membros da organizacdo. Nesse sentido, o nivel de crengas e valores
expostos permite um entendimento do discurso organizacional e das justificativas expostas
pela organizacdo. Dessa forma, a sustentabilidade na RDX Telecom parece estar configurada
de maneira mais intensa nessa perspectiva e ainda ndo € algo consolidado e assumido
naturalmente pelos funcionarios, ou seja, ndo pode ser considerada a partir do conceito de
suposicdes basicas de Schein (2009). Possivelmente, € uma suposicdo basica para alguns
membros e alguns grupos, mas ainda ndo para varios outros, representando, para estes
ultimos, um valor organizacional, mas ndo, pessoal.

Essas questBes apareceram ao longo da pesquisa, quando se trata, por exemplo, de a¢oes
simples que poderiam fazer parte de praticas comuns das pessoas (como a coleta seletiva do
lixo, preocupacdes com as questdes energéticas, reducdo da emissao de gases de efeito estufa,
por exemplo), porém ainda ndo séo adotadas naturalmente por um grande nimero de pessoas,
pelo que se pode detectar com o0s dados desta pesquisa. Todas essas praticas, ndo
necessariamente, deveriam ser agdes institucionais, porém ainda precisam ser formalizadas
nas diversas organizacdes e instituicbes, provavelmente, porque as pessoas ainda ndo tém a
sustentabilidade como um valor pessoal.

Nessa direcdo, a empresa exerce 0 seu papel ao assumir responsabilidades na
contribuicdo para que o valor sustentabilidade ndo seja somente da organizacdo, mas que
tenha significado para os individuos.

Sobre os demais aspectos investigados, no intuito de reconhecer 0os mecanismos de
controle interno que ressaltam o significado da sustentabilidade, os dados encontrados
sugerem que ha relacdo entre a atuacdo da lideranca com o nivel de participacdo e
envolvimento dos funcionarios com a sustentabilidade, e esse Gltimo aspecto também parece
estar relacionado com a participacdo em ac¢des de capacitacao.

A perspectiva da influéncia da lideranca é destacada por Linnenluecke e Griffiths
(2010) e compartilhada por Katrinli e Gunay (2011), quando afirmam que, para que a
organizacdo tenha uma atuacdo voltada para a sustentabilidade, seus lideres precisam ser
dirigidos também por valores sociais e ambientalmente responsaveis. Nesse sentido, sugere-se
que a empresa fortaleca agdes que possam viabilizar um maior envolvimento dos lideres em
prol da sustentabilidade como forma de se fortalecer também um maior envolvimento dos

demais funcionérios.
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Vale destacar aqui que o papel da lideranca na mudanca organizacional é central quando
se tem uma perspectiva de cultura de integracdo, conforme proposta por Pettigrew (1979) e
Schein (2009), o que ndo se aplica a este estudo, em funcdo dos resultados obtidos na
pesquisa. Ao ressaltar, porém, que a atuacdo do lider tem relagdo com o maior ou menor
envolvimento das pessoas com a questdo da sustentabilidade, intenta-se destacar que esse néo
sera o unico fator e aspecto central que poderd viabilizar o fortalecimento da sustentabilidade
como um valor para as pessoas, porém poderd contribuir, juntamente com outros aspectos
para que isso ocorra. Na diferenciacdo, hd que se considerar a forca que as proprias
subculturas tém com relacdo ao processo de mudanca (MEYERSON; MARTIN, 1987).

Com relagdo a participacdo em acBes educacionais sobre a sustentabilidade,
Linnenluecke e Griffiths (2010) as consideram mudancas em niveis superficiais, mas que
podem promover um contexto favoravel para mudancas nos valores dos funciondrios. Por
mais que a organizacao ainda ndo esteja no nivel das suposicOes basicas, ela tem promovido
acOes que podem viabilizar esse contexto, futuramente. Esse aspecto da capacitacdo recebe
destague também em estudos como o de Barbieiri (1997), Claro, Claro e Amancio (2008) e
Daily e Huang (2009).

Com relagdo a organizacdo estudada, espera-se que este estudo possa contribuir com um
entendimento mais aprofundado de como a sustentabilidade estd sendo percebida pelos
funcionarios, de um modo geral e nas diversas subculturas da organizacao. Esse entendimento
podera proporcionar acdes mais direcionadas aos diversos grupos, no intuito de reduzir as
inconsisténcias e ambiguidades com relacdo ao tema.

Além disso, pode permitir uma revisdo na forma como a sustentabilidade esta
estruturada na empresa e como estdo compostos 0s projetos em cada uma das perspectivas do
Triple Bottom Line. E tudo isso, com o intuito de que o envolvimento das pessoas com as
praticas de sustentabilidade possa aumentar a ponto de se tornar um valor pessoal e ndo
somente organizacional.

O presente estudo buscou ampliar as discussdes sobre a sustentabilidade e a influéncia
gue a Cultura Organizacional exerce nesse processo. A compreensao desses aspectos podera
contribuir para que a SC se torne uma pratica cada vez mais comum nas organizacoes e,
principalmente, assumida como um valor para seus funcionarios.

Por ser um estudo de caso, ndo é possivel falar em generalizacdo dos dados dessa

pesquisa para outras organizacgdes, em se tratando de populagdes ou universos, conforme
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enfatiza Yin (2005), no entanto, é possivel apontar a transferibilidade de alguns aspectos
relacionados a proposicoes teoricas.

Nesse sentido é possivel apontar que: a capacitacdo, a comunicacdo, e lideranca sao
aspectos que exercem importante papel na implementacdo da sustentabilidade. As duas
primeiras permitem ampliar o conhecimento a respeito do tema e dos projetos adotados pela
organizacdo. Com relacdo ao fator lideranca, destaca-se que o exemplo de atitudes
sustentaveis dos lideres, influencia os funcionarios a também se envolverem com a
sustentabilidade.

Além disso, identificou-se que a definicdo de metas de sustentabilidade vinculadas a
remuneracao variavel dos funcionarios, parece exercer influéncia na maior participacdo e
envolvimento das pessoas com 0s projetos. No entanto, este aspecto precisa ser investigado de
maneira mais aprofundada.

Estudos futuros que considerem amostras de outras organizagdes sdo sugeridos para
fins comparativos e que possam complementar as analises sobre a relagdo entre a cultura
organizacional e a sustentabilidade. Sugere-se ainda o aprofundamento do estudo sobre a
associacdo entre os fatores: lideranca, capacitacdo, comunicacdo, vinculacdo de incentivo com
a participacdo em projetos e 0 conhecimento e envolvimento das pessoas com a
sustentabilidade. Vistas em conjunto, alguma dessas variaveis exerce influéncia positiva no
conhecimento e participacéo?

As limitacGes desta pesquisa referem-se ao fato de ser um estudo de caso, e que, a partir
dai, ndo se podem generalizar os dados para outras organizacdes, conforme comentado
anteriormente. Outro aspecto a ser apontado é o fato de a pesquisadora fazer parte do grupo
empresarial, o que pode ter influenciado tanto na coleta dos dados, quanto nas analises

realizadas.
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APENDICE A — Tépico-guia utilizado na pesquisa piloto

Data: / / Tempo de empresa:
Cargo/CR (érea):
Cidade:

1) Para vocé, o que € mais importante e caracteriza a RDX Telecom?

2) No circulo apresentado, hierarquize os valores da organizacdo, do mais importante para o

menos importante, numerando-os de 1 a 12 (sendo 1, o mais importante e 12, 0 menos
importante):

) Crenca no Brasil
) Integridade

D
)\\’\\“
e

) Inovacéo

oeHeonp3a

) Qualidade de vida

) Relacionamentos duradouros

o o ( ) Sustentabilidade social
.2 S >
5% FE - .
< 5 () Sustentabilidade Ambiental
) ® S - A
L % & W2 2 ( ) Sustentabilidade Econdmica
/fedo 0,750) & 5 20 \D‘e‘\
o5 "t g ( ) Cliente
Sustentabilidade ( ) Cultura
Inovagdo econdémica
1 ( ) Educacio
2 ( ) Valorizagdo de Talentos Humanos
o (7
\“WQ /5‘0,5 (
(
(
(

3) Conhece algum projeto de sustentabilidade da
empresa? Qual (is)?

4) Participa ou ja participou de algum desses projetos? (Sim / N&o)

5) Vc participou de alguma atividade de capacitacdo para a sustentabilidade? Se sim, que tipo
de atividade? (Sim / N&o)

6) Como vc vé a atuacdo do seu lider com relacdo a sustentabilidade? (Ativa / Passiva / Nao
sei responder)

Fonte: adaptado de Oliveira (2007).



APENDICE B — T6pico-guia utilizado na pesquisa final

Data: / / Tempo de empresa:
Cargo/CR (érea):
Cidade:

1) Para vocé, o que é mais importante e caracteriza a RDX Telecom?

138

2) No circulo apresentado, hierarquize os valores da organizacdo, do mais importante para o
menos importante, numerando-os de 1 a 12 (sendo 1, o mais importante e 12, 0 menos

importante):

Sustentabilidade
Inovagdo econdmica

e Y
U S
o ’7{6

)
2 o

oedednp3

e e N e N e N e e e e e T

) Sustentabilidade social

) Sustentabilidade Ambiental

) Sustentabilidade Econdmica
) Cliente

) Cultura

) Educacédo

) Valorizagdo de Talentos Humanos
) Crenca no Brasil

) Integridade

) Inovacéo

) Qualidade de vida

) Relacionamentos duradouros

3) Conhece algum projeto de sustentabilidade da empresa? (Sim / N&o)

3.1) Qual ou quais?

4) Participa ou ja participou de algum desses projetos? (Sim/ N&o)

4.1) Se ndo, por qué ndo?

4.3) Se sim, de que forma participa? (Direta / Indireta)

4.4) Por qué voceé participa dessa maneira?

5) Vc participou de alguma atividade de capacitacdo para a sustentabilidade? (Sim / N&o)

5.1) Se sim, que tipo de atividade?

6) Como vc vé a atuacdo do seu lider com relagdo a sustentabilidade? (Ativa / Passiva)
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APENDICE C — T6pico-guia utilizado para registro dos dados da pesquisa final

Empresa de origem (RDX Telecom / RDX Infraestrutura)

Sexo (Masculino / Feminino)

Tempo de empresa (Até 1ano/1anoe ldiaadanos/4anose 1ldiaa7anos/7anose 1diaa 10 anos/acima
de 10 anos e 1 dia)

Cidade de atuacao (Belo Horizonte / Brasilia / Campinas / Coromandel / Curitiba / Franca / Goiania / ltuiutaba /
Itumbiara / Para de Minas / Patos de Minas / Ribeir&o Preto / Rio de Janeiro / S&o José do Rio Preto / Sdo Paulo /
Uberaba / Uberlandia)

Cargo (Assistente / Estagiario / Instalador e Reparador de Linhas e Aparelhos (IRLA) / Vendedor varejo /
Consultoria Interna / Analista / Técnico / Especialista / Engenheiro / Consultor de Vendas / Supervisor /
Coordenador / Diretor)

1) Para vocé, o que é mais importante e caracteriza a RDX Telecom? (Empresa familiar / Competitividade /
Gente servindo Gente / Comunicacdo / Crenca no Brasil / Valorizacéo de Talentos Humanos / Cliente / Inovacao
/ Integridade / Modelo de gestéo / sustentabilidade / Qualidade dos servigos e atendimento / Foco / Credibilidade
/ Ambiente de trabalho / Valores da empresa/ Outros )

2) No circulo apresentado, hierarquize os valores da organizagdo, do mais importante para o menos
importante, numerando-os de 1 a 12 (sendo 1, 0 mais importante e 12, 0 menos importante):

) Sustentabilidade social

) Sustentabilidade Ambiental

) Sustentabilidade Econdmica
) Cliente

) Cultura

) Educacéo

) Valorizacédo de Talentos Humanos
) Crenga no Brasil

) Integridade

) Inovacéo

) Qualidade de vida

) Relacionamentos duradouros

N~~~ A~AA~AA~AAA~A A~ A~~~

3) Conhece algum projeto de sustentabilidade da empresa? (Sim / Nao)

3.1) Qual ou quais? (Instituto RDX / Abastecimento com etanol / Descarte correto de materiais / Telefone verde
/ Reducédo do consumo de materiais / Tecnologia sustentavel / Eficiéncia energética / Reducdo de CO2 — plantio
de arvores / Gestdo de residuos / Eco ponto — coleta seletiva de lixo / Qualificacdo dos fornecedores / Politica
ambiental / Clubes de carona / Projeto Boi na linha / Recuperacdo de produtos e embalagens / Comité de
auditoria e gestdo de riscos / Governanga Corporativa / Outros )

3.2) Quantidade de projetos citados: (0/1/2/3/4/5/6/7/8/9/Mais de 10)

4) Participa ou ja participou de algum desses projetos? (Sim/N&o)

4.1) Se ndo, por qué ndo? (Aqui ndo temos tantos projetos - regional / Falta de tempo / Nao fui convidado /
Falta de informacédo / N&o se aplica / N&o sei / Outros )

4.2) Se sim, quantidade de projetos que participa: (0/1/2/3/4/5/6/7/8/9/ Mais de 10)

4.3) Se sim, de que forma participa? (Direta / Indireta)

4.4) Por qué vocé participa dessa maneira? (Cada um deve fazer a sua parte / Porque as outras pessoas estéo
fazendo / Ja faco isso fora do trabalho também / Gosto desse tipo de atividade / Acredito que posso contribuir
com essas questdes / Faz parte das minhas atividades diérias / E uma exigéncia da empresa / Meu chefe incentiva
e-ou também participa / Considero o tema sustentabilidade muito importante / Precisamos cuidar do nosso futuro
/ E uma forma de integracdo entre os associados / Outros )

5) V¢ participou de alguma atividade de capacita¢éo para a sustentabilidade? (Sim / N&o)

5.1) Se sim, que tipo de atividade? (Palestra / Treinamento presencial / A distancia / Reunido / Outros )
6) como vc vé a atuagdo do seu lider com relagdo a sustentabilidade? (Incentiva a participacao da equipe /
ativa / passiva / fala a respeito / ndo fala a respeito / faz o que a empresa prop&e / ndo sei responder)



