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Resumo

Este estudo buscou identificar entre as grandes empresas de capital aberto listadas pela 
Revista Você S/A – 150 melhores empresas para você trabalhar, edição de 2009, os 
elementos relacionados à cultura organizacional evidenciados nos Relatórios da Ad-
ministração dessas empresas.  A amostra é composta pelas empresas ALL, Ambev, 
Bradesco, CPFL e VIVO. Na metodologia a pesquisa possui caráter descritivo por meio 
de um estudo de múltiplos casos com uma abordagem quantitativa, auxiliada pelo mé-
todo Analytic Hierarchy Process (AHP). Os resultados revelam que a VIVO se destacou 
na evidenciação de elementos relacionados à cultura organizacional. Entretanto, a ALL 
apresentou o menor índice de evidenciação dos elementos de cultura organizacional no 
período investigado. Ressalta-se que entre os 16 elementos relacionados à cultura orga-
nizacional, percebeu-se uma preponderância na evidenciação de informações relaciona-
das à remuneração, oportunidade de crescimento, estrutura/regras e desafios. Conclui-
-se que a evidenciação voluntária de elementos relacionados à cultura organizacional 
oferece aos usuários da informação um perfil da empresa em relação às ações internas 
para com seus empregados que, por sua vez, influenciam diretamente na continuidade 
do negócio mesmo pertencendo a segmentos de atuação diferentes.
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1 INTRODUÇÃO

Os gestores têm percebido a necessidade de manterem suas organizações com-
petitivas no ambiente em que se encontram inseridas, e, principalmente, aptas a aceita-
rem as mudanças que ocorrem nesses ambientes. As mudanças podem gerar dificuldade 
de adaptação, mas são necessárias, pois o aprendizado proporcionado por tais mudan-
ças é o que se pode chamar de cultura organizacional (SCHEIN, 1994). 

Aligleri, Vieira e Marques (2008) destacam que devido à globalização e às tecno-
logias de informação, as organizações são impulsionadas para um ritmo acelerado de 
mudanças e inovação social. Nesse ambiente, as empresas que se dedicam à criação de 
uma nova visão fazem do aprendizado organizacional um fator estratégico de resposta 
dessas companhias para se manterem competitivas no mercado. 

A questão cultural detectada nas organizações influencia no comportamento e 
no diálogo de seus membros. Silva e Fonseca (2009, p. 9b) afirmam que “[...] uma vez 
existindo a cultura, ela determina os critérios para liderança e quem será ou não líder.” 
Assim, cada organização cria sua cultura, com base nas diferentes ideias e formas de 
comunicação de seus membros (SCHEIN, 1993). Freitas (1991) afirma que a cultura 
organizacional é vista como um instrumento muito forte, cujo objetivo é conformar 
condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver da organização. 

É possível conhecer a cultura de uma empresa ao observar o tratamento desti-
nado aos seus empregados, os incentivos concedidos, inovações, o empenho da admi-
nistração para alcançar bons resultados, bem como as técnicas utilizadas (ROBBINS, 
2005). A valorização do ser humano e a geração do conhecimento organizacional pro-
cedente da relação entre empresa, conhecimento e as pessoas, configura-se como o tripé 
da cultura organizacional. Fischer (2002) assevera que o envolvimento e o comprome-
timento das pessoas para com a empresa são dois dos principais fatores para que as 
transformações ocorram no ambiente organizacional.   

Para entender e perceber as mudanças e transformações ocorridas no ambiente or-
ganizacional uma importante fonte de informação é o relatório da administração fornecido 
pelas empresas de capital aberto. Nesse relatório são evidenciadas informações obrigatórias 
ou voluntárias consideradas importantes para os stakeholders e demais usuários, conforme 
destaca Burlin et al. (2001, p. 5) “[...] o relatório da administração por apresentar-se de modo 
descritivo e não de uma forma técnica, como ocorre nos outros relatórios, possibilita o en-
tendimento para um maior número de usuários, pois tem um poder maior de comunicação.” 
Para Aquino e Santana (1992, p. 1), a “[...] evidenciação significa divulgação com clareza, 
divulgação em que se compreende de imediato o que está sendo comunicado.” As informa-
ções evidenciadas nos relatórios da administração das empresas de capital aberto proporcio-
nam uma visão panorâmica das práticas de gestão e políticas organizacionais.  

Vários estudos buscam conhecer o desempenho das organizações em relação às 
suas práticas de gestão ao analisarem a evidenciação voluntária dentro dos relatórios da 
administração. Entre os critérios estudados, pode-se citar: 
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a) estratégia de gestão – critério referente à maneira como a empresa dissemi-
na sua estratégia para que todos os envolvidos na empresa a conheçam e 
trabalhem para o mesmo objetivo; 

b) liderança – este critério se refere à avaliação do comportamento da empresa 
quanto aos gestores. Reportando-se aos treinamentos para os lideres, preocupa-
ção que a organização tem com o sucesso e formação de novos líderes; 

c) cidadania Empresarial – diz respeito ao relacionamento da organização 
com o público interno e externo, a sua responsabilidade referente ao am-
biente em que estão inseridas; 

d) políticas e práticas – preocupação com a carreira dos funcionários, quais 
incentivos e oportunidades a empresa apresenta aos empregados. 

Com o intuito de conhecer as políticas da empresa em relação à cultura organi-
zacional, a capacidade do pessoal de seus empregados e o quanto isso contribuirá para 
a continuidade do negócio e desenvolvimento profissional (VOCE S/A, 2009), torna-se 
importante investigar a evidenciação voluntária da cultura organizacional no relatório da 
administração em grandes empresas de capital aberto. Nesse contexto, emerge a pergunta 
que norteia esta pesquisa: Dentre as grandes empresas de capital aberto listadas pela Revista Você 
S/A – 150 Melhores Empresas para Você Trabalhar, edição de 2009, quais são os elemen-
tos relacionados à cultura organizacional evidenciados por estas empresas?

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar entre as grandes empresas 
de capital aberto listadas pela Revista Você S/A – 150 melhores empresas para você 
trabalhar, edição de 2009, os elementos relacionados à cultura organizacional evidencia-
dos nos relatórios da administração dessas grandes empresas. Para alcançar o objetivo 
geral, este estudo apresenta os seguintes objetivos específicos: categorizar os elementos 
relacionados à cultura organizacional evidenciados nos relatórios da administração; e 
identificar entre as empresas que compõem a amostra, quais são as que mais evidenciam 
voluntariamente os elementos relacionados à cultura organizacional. 

O estudo justifica sua relevância por tratar de um tema que faz parte de toda 
e qualquer empresa: a cultura organizacional, que é reflexo das crenças e valores dos 
gestores. Valores esses que são individuais e, portanto, cada empresa desenvolve a sua 
própria cultura que contribuirá para a continuidade do negócio e o desenvolvimento 
profissional de seus empregados. 

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para melhor entendimento a respeito da dinamicidade da cultura organizacional 
de uma empresa, considera-se importante, inicialmente, definir a palavra cultura. Trom-
penaars (1994, p. 21) a entende como “propriamente um produto cultural [...]”. Para o 
autor, vivemos e respiramos com base na cultura, assim, em um determinado grupo o 
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que é considerado importante para uma cultura pode não ser importante para outra. 
Tudo o que é feito, faz parte da cultura da pessoa. Mascarenhas (2007, p. 3) considera 
a cultura como a característica de um determinado grupo, suas ideias e práticas; “[...] a 
cultura poderia ser então entendida e manipulada por meio de suas manifestações, tais 
como os rituais, os mitos, as histórias, as metáforas, as linguagens, os artefatos físicos, 
os valores e visões de mundo e as práticas sociais formais e informais.”

As preferências culturais influenciam e interferem no desenvolvimento das em-
presas e esse assunto vem sendo discutido por alguns teóricos. Freitas (1991) ressalta 
que a cultura, sobretudo a organizacional, teve ênfase e foi motivo de forte discussão 
para a Teoria das Organizações na década de 1980. Trompenaars (1994, p. 143) asse-
vera que “a Cultura Organizacional compreende não apenas tecnologias e mercados, 
mas preferências culturais de líderes e empregados.” Freitas (1991, p. 17) afirma que 
a cultura organizacional tratada como “[...] um forte mecanismo que visa conformar 
condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organização, introjetar uma ima-
gem positiva da mesma, onde todas são iguais, escamoteando as diferenças e anulando a 
reflexão.” Segundo Robbins (2005), uma das maneiras de se conceituar a cultura de uma 
organização é observando o grau de incentivo aos funcionários, o grau de importância 
concedida pela empresa em relação à inovação a assunção de risco, o grau de expectativa 
de precisão, análise e atenção aos detalhes por parte dos empregados, como, também, 
a importância concedida por parte do gestor em analisar como se obteve tal resultado 
na empresa, estar atento às técnicas e processos utilizados para chegar a tal resultado. 

Sandrini e Matucheski (2007) consideram a cultura organizacional um meio de se 
definir e transmitir aquilo que é importante em uma organização, como se deve pensar 
e agir quanto aos ambientes internos e externos da empresa. Os autores consideram, 
ainda, que a cultura organizacional busca exercer a função de conseguir a interação de 
indivíduos e grupos. 

Apresenta-se a definição de cultura organizacional segundo Schein (apud FREI-
TAS 1991, p. 7), considerado na literatura consultada, o conceito mais rico. 

A Cultura Organizacional é o modelo dos pressupostos básicos, 
que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvol-
vido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas 
de adaptação externa e integração interna. Uma vez que os pres-
supostos tenham funcionado bem o suficiente para serem con-
siderados válidos, são ensinados aos demais membros como a 
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relação 
aqueles problemas.

Trompenaars (1994) destaca que para determinar a cultura da empresa, três as-
pectos da estrutura organizacional são importantes: 

a) a relação existente entre os empregados e a empresa; 
b) o que define superiores e subordinados o sistema hierárquico de autoridade; 
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c) a visão geral dos empregados em relação à empresa, o que eles esperam 
para o futuro dentro da organização, a sua visão sobre os objetivos e as 
metas da empresa. O envolvimento e o comprometimento das pessoas 
com a empresa fará com que mudanças e transformações ocorram na or-
ganização. Considera-se dessa maneira, que a valorização do ser humano e 
a interação entre empresa, conhecimento e pessoas deve ser a base para a 
cultura organizacional (FISCHER, 2002).

Freitas (1991) evidencia alguns elementos fundamentais quando fala em cultura 
organizacional de maneira mais concreta, tais como: 

a) Valores: os empregados conseguem observar o seu significado para a or-
ganização, sentindo-se motivados e importantes. Os valores são definidos 
partindo do que é importante para organização atingir o sucesso. Mesmo 
que cada companhia possua suas características em particular, elas apresen-
tam algumas características em comum, como, importância do consumi-
dor, padrão de desempenho excelente, qualidade e inovação e importância 
da motivação intrínseca dos empregados. Uma vez definido os valores para 
a organização, eles não podem ser mudados, somente devem ser compatí-
veis às mudanças e adaptações no decorrer do tempo; 

b) Crenças e Pressupostos: expressa o que é dito como verdade na organi-
zação. O administrador por meio de suas ações reforça essas crenças, de 
maneira que seja verdade o discurso com a prática; 

c) Ritos, Rituais e Cerimônias: consideram-se atividades planejadas, fazendo 
com que a cultura organizacional seja mais coesa e tangível; 

d) Estórias e Mitos: consideram-se estórias, eventos ocorridos que identifi-
cam o comportamento da organização. Mitos são estórias não sustentadas 
pelos fatos, mesmo que consistentes com os valores da organização;

e) Tabus: é importante elemento cultural que serve para orientar, evidencian-
do aspectos proibidos, disciplinar da cultura chamando atenção ao não 
permitido; 

f) Heróis: são aqueles que tornam o sucesso atingível, são persistentes e con-
fiantes, preservam o que a empresa tem de especial, simbolizam a empresa 
para o mundo exterior, estipulam padrões e desempenho, motivam os em-
pregados; 

g) Normas: são maneiras de agir dentro da organização, é um comportamen-
to esperado de quem faz parte do meio organizacional. É o parâmetro para 
que a pessoa seja recompensada ou punida, dependendo da sua atitude; 

h) Comunicação: se não fosse a comunicação, não existiria a organização. A 
cultura na organização é criada pela comunicação.
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2.1 ESTUDOS ANTERIORES SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional tem sido muito abordada por vários estudos, como os 
realizados por Andrade, Tolfo e Silva (2006), Sandrini e Matucheski (2007), Pinto, Pe-
reira e Silva (2008) e Silva e Fonseca (2009a).

Andrade, Tolfo e Silva (2006) buscaram em seus estudos, com base em um estu-
do de caso, avaliar o potencial da cultura organizacional para expressar a criatividade na 
elaboração de produtos do vestuário infantil em uma determinada empresa. Com base 
em várias pesquisas, foi possível concluir que, observando a cultura da empresa, existem 
características favoráveis ao desenvolvimento da criatividade. Sendo essa criatividade, 
manifestada em moda vestuário infantil.

Sandrini e Matucheski (2007) procuraram discutir a influência da psicologia huma-
na e cultura organizacional no processo de institucionalização de área organizacional de 
controladoria. Buscaram explicar a interação da psicologia e cultura organizacional na insti-
tucionalização da área organizacional e, com isso, contribuir teoricamente com a interação 
dessas abordagens. Foi possível observar com esse estudo a predominância das culturas 
tipo racional e hierárquica que a controladoria deve difundir cultura, essa considerada ideal 
para o futuro da empresa, continuação dos negócios; dessa maneira, os valores centrais são 
defendidos e compartilhados. Dependendo da cultura que predomina na organização, a 
controladoria pode sentir dificuldade ou facilidade para exercer sua função. 

Observa-se nos estudos de Pinto, Pereira e Silva (2008) a investigação quanto às 
três dimensões da cultura organizacional sugeridas por dois autores, ou seja, orientação 
para o mercado, orientação humanística e orientação competitiva podem ser entendidas 
como antecedentes de práticas de cidadania corporativa. Os autores constataram que 
utilizar de práticas procedentes de orientação competitiva das empresas não servirá para 
inibir a adesão de ações socialmente responsáveis.

Silva e Fonseca (2009a) investigaram o caso do Casnav, a possibilidade de identifi-
car como instrumento de controle gerencial a aplicação de pesquisa de clima organizacio-
nal, objetivando ressaltar a cultura organizacional. Concluíram que a utilização da pesquisa 
de clima organizacional pode ser vista como controle gerencial, implantado pelo Casnav. 

2.2 EVIDENCIAÇÃO VOLUNTÁRIA

A evidenciação ou disclosure voluntário, que neste trabalho terão o sentido de 
divulgação de informações contábeis e gerenciais, quantitativas ou qualitativas que não 
são legalmente exigidas, serão tratados como sinônimos. Com o objetivo de diminuir 
a assimetria informacional entre os que administram a empresa e os usuários externos 
ou acionistas minoritários, a evidenciação voluntária de informações, proporcionaria 
aos usuários externos uma visibilidade melhor da empresa quanto a aspectos não con-
templados em demonstrações obrigatórias “normais”. As evidenciações obrigatórias 
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“normais” e as evidenciações voluntárias se complementariam na atividade de realçar o 
funcionamento total do mercado (WONG E HO 2003 apud GALLON, 2006).

Goulart (2003) entende que a ação de divulgar voluntariamente por parte das em-
presas ocorre pelo nível de comprometimento da empresa com a transparência e equidade 
para com os diferentes usuários da informação. Pesquisas foram desenvolvidas sobre evi-
denciação voluntária e apresentadas em congressos nacionais; entre os estudos, podem-se 
mencionar os realizados por Rover et al. (2009) e Murcia e Santos (2009).

Nos estudos de Rover et al. (2009), o objetivo foi identificar os fatores que de-
terminaram a divulgação voluntária ambiental em empresas brasileiras consideradas po-
tencialmente poluidoras. Foram verificadas informações constantes nas Demonstrações 
Financeiras Padronizadas (DFPs) e nos Relatórios de Sustentabilidade (RS) dos anos de 
2005 a 2007 de 57 empresas listadas na Bovespa, pertencentes a setores de alto impacto 
ambiental. Os resultados indicaram que há uma correlação entre evidenciação voluntá-
ria de informações ambientais com empresas que: 

a) são auditadas por “Big four” que é o grupo das quatro grandes empresas de 
auditoria (KPMG, PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu e 
Ernst&Young); 

b) são maiores, ou seja, empresas maiores divulgam voluntariamente informa-
ções ambientais mais do que empresas menores; 

c) que fazem parte do ISE; 
d) publicam o relatório de sustentabilidade.

Murcia e Santos (2009), objetivaram analisar as principais práticas de evidenciação 
voluntária das companhias abertas no Brasil; para tanto, foi pesquisada nas Demonstra-
ções Financeiras Padronizadas (DFPs) das 100 maiores empresas não financeiras listadas 
na Bovespa. Os autores consideraram como principais resultados da pesquisa a elabora-
ção de uma métrica que auxiliaria na avaliação da evidenciação voluntária; esta métrica 
será a mesma utilizada nesta pesquisa. Os resultados revelam que os itens de exposição 
cambial, identificação dos riscos do negócio, discussão do setor, demonstração do fluxo 
de caixa e Ebitda são os principais itens evidenciados pelas empresas.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo configura-se como uma pesquisa descritiva. De acordo com Martins 
e Theóphilo (2007, p. 61), neste tipo de estudo “[...] o pesquisador não tem controle 
sobre os eventos e variáveis, buscando aprender a totalidade de uma situação e, criti-
camente, descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto.” 
Richardson (1999) afirma que “[...] é freqüentemente aplicada nos estudos descritivos, 
naqueles que procuram descobrir e classificar a relação entre variáveis, bem como nos 
que investigam a relação de causalidade entre fenômenos.” Quanto à abordagem do 
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problema, esta pesquisa classifica-se como quantitativa. Sampieri, Collado e Lucio 
(2006, p. 8) ressaltam que a “[...] pesquisa quantitativa pretende intencionalmente ‘deli-
mitar’ a informação (medir com precisão as variáveis do estudo.”

Quanto à natureza da pesquisa, foi realizado um estudo de múltiplos casos em 
que a amostra desta pesquisa é composta pelas empresas: ALL, Ambev, Bradesco, CPFL 
e VIVO, que são empresas de capital aberto, escolhidas pela acessibilidade e que foram 
indicadas pela Revista Você S/A – Exame edição especial 2009, como componentes de 
um grupo de 150 melhores empresas para trabalhar.

Referente à coleta dos dados, foram de origem secundária, uma vez que foram uti-
lizados os Relatórios da Administração (RA) das empresas selecionadas dos anos de 2004 
a 2008. Richardson (1999) destaca que fontes secundárias são aquelas adquiridas, por meio 
de obras bibliográficas ou de relatórios de pesquisas anteriores, entre outros documentos.

Após definida a amostra e a técnica de coleta dos dados, buscou-se nas Demonstrações 
Financeiras Padronizadas (DFPs) no sítio da Bovespa, os relatórios da administração dos anos 
de 2004 a 2008 das empresas que compõem essa pesquisa. Nesses relatórios, localizaram-se 
palavras relacionadas à cultura organizacional propostas por Pereira (2003), demonstradas no 
Quadro 1, que além de apresentar os fatores relacionados à cultura, apresentam quais desses 
fatores foram utilizados em outras pesquisas relacionadas à cultura organizacional.

Quadro 1 – Fatores de cultura organizacional
Fatores Litwin e Stringer Kolb Sbragia CODA Kolloswski GPTW

Estrutura/Regras Sim Sim Sim - Sim -

Resp./Autonomia Sim Sim Sim - Sim Sim

Desafio Sim Sim Sim Sim - Sim

Recompensa Sim Sim Sim Sim - Sim

Relações Interpessoais Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Cooperação Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Conflito Sim - Sim - - -

Liderança / Suporte - Sim Sim Sim Sim Sim

Clareza - Sim Sim Sim Sim Sim

Participação - - Sim - Sim Sim

Reconhecimento - - Sim Sim Sim Sim

Identidade / Orgulho - - Sim Sim - Sim

Justiça - - Sim - - Sim

Oport. de Crescimento - - Sim Sim - Sim

Consideração Humana - - Sim - Sim -

Comunicação - - - Sim Sim Sim

Fonte: Pereira (2003, p. 27).
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Após localizar as palavras ou frases, buscou-se analisar em qual contexto elas se 
encontravam e mediante a técnica de análise de conteúdo foram atribuídos pesos para 
os fatores evidenciados, sendo: 1 para fatores não evidenciados; 2 para fatores eviden-
ciados, porém apenas superficialmente; 3 para fatores evidenciados detalhadamente.

A atribuição de pesos para as evidenciações voluntárias foi necessária para que 
a partir da análise desses dados fosse criado um ranking das empresas que mais eviden-
ciaram voluntariamente fatores relacionados à cultura organizacional. Para tanto, foi 
utilizado o método estatístico Analytic Hierarchy Process (AHP) desenvolvido por Thomas 
L. Saaty em 1980 como instrumentos de apoio à tomada de decisão multicritério. Esse 
método foi escolhido, pois além de fornecer o ranking das empresas que mais evidencia-
ram, fornece um ranking dos itens mais evidenciados relacionados à cultura organizacio-
nal das maiores empresas de capital aberto. 

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS

Com o intuito de identificar entre as grandes empresas de capital aberto, quais os 
elementos relacionados à cultura organizacional são mais evidenciados nos relatórios da 
administração destas grandes empresas, cabe mencionar que as empresas analisadas neste 
estudo são: ALL, Ambev, Bradesco, CPFL e VIVO. Estas empresas de capital aberto, 
foram escolhidas de maneira intencional pela acessibilidade e que foram listadas pela Re-
vista Você S/A – Exame edição especial 2009, como componentes de um grupo de 150 
melhores empresas para trabalhar. Ressalta-se que estas empresas possuem diferentes seg-
mentos de atuação, como: ALL (Construção e transporte), Ambev (Bebidas), Bradesco 
(Instituição Financeira), CPFL (Energia elétrica) e VIVO (Telecomunicações).

O Gráfico 1 apresenta a evolução dessa evidenciação nos últimos cinco anos em rela-
ção aos elementos associados à cultura organizacional nas empresas que compõem a amostra. 

Gráfico 1 – Evolução da evidenciação dos elementos associados à cultura 
organizacional nos últimos cinco anos nas empresas que compõem a amostra 

Fonte: Dados da pesquisa.



64

RA
C

E
, U

no
es

c, 
v. 

10
, n

. 1
, p

. 5
5-

74
, j

an
./

ju
n.

 2
01

1

Irani Rocha et al.

Nota-se no Gráfico 1 que a única empresa que manteve a sua posição inalterada 
nos cinco anos pesquisados foi a empresa VIVO, já a empresa Bradesco, após o ano de 
2004 ocupou a segunda posição no ranking que pertencia à empresa CPFL e manteve essa 
segunda posição até o ano de 2008. É importante destacar, que a maior variação negativa no 
ranking foi a da CPFL que entre os anos de 2004 e 2005 que apresentou um decréscimo de 
duas posições e obteve a maior redução no índice de evidenciação voluntária de elementos 
relacionados à cultura organizacional entre todas as empresas analisadas.

Verifica-se também que o ano de 2007 foi o ano que as empresas apresentaram 
maiores variações positivas em relação ao índice de evidenciação, apenas a empresa 
CPFL obteve uma pequena redução no número de evidenciações nesse ano em relação 
ao anterior. Entretanto, foi a CPFL a empresa que obteve maior crescimento no índice 
de evidenciação em 2008. Observa-se ainda que a ALL que obteve os menores índices 
em três dos cinco anos pesquisados; por fim, é possível observar que entre o primeiro e 
o último ano desta pesquisa, apenas a empresa CPFL não apresentou evolução no nível 
de evidenciação voluntária de elementos relacionados à cultura da empresa.

No Gráfico 2, apresenta-se um ranking geral da média dos últimos cinco anos das 
empresas analisadas.

Gráfico 2 – Ranking geral da média de evidenciação dos últimos cinco anos

Fonte: Dados da pesquisa.

No Gráfico 2, observa-se que em média a VIVO divulgou o maior número de 
evidenciação dos elementos relacionados à cultura organizacional em relação às demais 
empresas analisadas, com uma diferença no índice de evidenciação superior a segunda 
colocada de 0,27 pontos. Observa-se que essa é a maior diferença entre as empresas se 
analisarmos em ordem decrescente, a primeira com a segunda, a segunda com a terceira 
e assim sucessivamente. A menor diferença registrada é entre a empresa Ambev e ALL 
que ocupam respectivamente as últimas posições, com uma diferença entre elas no ín-
dice de evidenciação de 0,06. 
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Observa-se, também, que a diferença entre o índice de evidenciação da empresa 
que mais evidenciou com a empresa posteriormente melhor classificada, manteve a 
classificação entre as empresas que mais evidenciaram em média nos últimos cinco anos 
(VIVO x CPFL = 0,27; CPFL x BRADESCO = 0,22; BRADESCO X AMBEV = 0,08 
e AMBEV x ALL = 0,06). Acumuladamente, ocasionou uma diferença dos índices de 
evidenciação entre a primeira classificada e a última de 0,53, o que permite afirmar que a 
VIVO divulgou em média, nos últimos cinco anos, 65% a mais que a ALL de elementos 
relacionados à cultura organizacional. 

Na Tabela 1 apresentam-se os elementos evidenciados voluntariamente relacio-
nados à cultura organizacional no ano de 2004. 

Tabela 1 – Elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2004

Elementos de Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
elementos

% por 
elementos

Recompensa 1 3 1 1 3 9 8,91
Estrutura / Regras 1 1 3 3 1 9 8,91
Oport. de Crescimento 2 1 2 2 1 8 7,92
Participação 1 1 1 1 3 7 6,93
Cooperação 1 1 2 1 2 7 6,93
Conflito 1 1 1 2 2 7 6,93
Desafio 1 1 1 2 1 6 5,94
Comunicação 1 1 1 1 2 6 5,94
Relações Interpessoais 1 1 1 1 2 6 5,94
Identidade / Orgulho 1 1 1 2 1 6 5,94
Respons. Autonomia 1 1 1 1 1 5 4,95
Liderança / Suporte 1 1 1 1 1 5 4,95
Clareza 1 1 1 1 1 5 4,95
Reconhecimento 1 1 1 1 1 5 4,95
Justiça 1 1 1 1 1 5 4,95
Consideração Humana 1 1 1 1 1 5 4,95
Total por Empresa 17 18 20 22 24 101 100
% por Empresa 16,83 17,82 19,80 21,78 23,76 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 1, têm-se a evidenciação das empresas analisadas relacionada à cultura 
organizacional em 2004, em que os elementos que se destacaram foram recompensa e 
estrutura/regras. Em linhas gerais, a VIVO apresentou o maior número de evidencia-
ções (24 pontos). Observa-se, ainda, que a ALL obteve apenas 17 pontos (16,63%) com 
o menor índice de evidenciação entre as empresas analisadas. A Tabela 2 demonstra os 
elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2005. 
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Tabela 2 – Elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2005
Elementos de 

Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Recompensa 1 3 3 1 3 11 2,08
Estrutura / Regras 1 1 3 1 3 9 1,70
Desafio 1 1 2 2 2 8 1,51
Oport. de Crescimento 2 1 2 2 1 8 1,51
Conflito 2 1 1 1 2 7 1,32
Participação 1 1 1 1 3 7 1,32
Comunicação 1 1 2 1 2 7 1,32
Relações Interpessoais 1 1 1 1 2 6 1,13
Cooperação 1 1 1 1 2 6 1,13
Identidade / Orgulho 1 2 1 1 1 6 1,13
Respons. Autonomia 1 1 1 1 1 5 0,95
Liderança / Suporte 1 1 1 1 1 5 0,95
Clareza 1 1 1 1 1 5 0,95
Reconhecimento 1 1 1 1 1 5 0,95
Justiça 1 1 1 1 1 5 0,95
Consideração Humana 1 1 1 1 1 5 0,95
Total por Empresa 18 19 23 18 27 105 100
% por Empresa 17,14 18,10 21,90 17,14 25,71 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir das informações apresentadas na Tabela 2, percebe-se que a VIVO apre-
sentou o maior número de evidenciações referente à cultura organizacional (27 pontos) 
com elementos que se referem à recompensa, estrutura/regras e participação. Na se-
gunda posição, aparece o Bradesco (23 pontos), com elementos sobre recompensa e 
estrutura/regras. Entretanto, a ALL e CPFL apresentaram a mesma pontuação (18 pon-
tos); percebe-se ainda que a ALL apresentou um acréscimo no índice de evidenciação 
quando comparada ao ano de 2004. A Tabela 3 demonstra os elementos evidenciados 
voluntariamente relacionados à cultura organizacional durante o ano de 2006. 

Tabela 3 – Elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2006
(continua)

Elementos de Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Estrutura / Regras 1 1 3 2 3 10 9,90
Desafio 2 1 2 2 2 9 8,91

Oport. de Crescimento 2 1 2 2 2 9 8,91
Recompensa 1 3 1 1 1 7 6,93
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(conclusão)

Elementos de Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Relações Interpessoais 1 1 1 1 3 7 6,93
Participação 1 1 1 1 3 7 6,93

Comunicação 1 1 2 1 2 7 6,93

Respons. Autonomia 1 1 2 1 1 6 5,94

Cooperação 1 1 1 1 2 6 5,94

Conflito 1 1 1 1 2 6 5,94

Identidade / Orgulho 1 1 1 1 2 6 5,94

Liderança / Suporte 1 1 1 1 1 5 4,95

Clareza 1 1 1 1 1 5 4,95

Reconhecimento 1 1 1 1 1 5 4,95

Justiça 1 1 1 1 1 5 4,95

Consideração Humana 1 1 1 1 1 5 4,95

Total por Empresa 18 18 22 19 28 105 100
% por Empresa 17,14 17,14 20,95 18,10 26,67 100  

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 3, verifica-se que a empresa com o maior número de evidenciações 
foi a VIVO (28 pontos). Entretanto, em 2006, os elementos mais evidenciados foram: 
estrutura/regras, relações interpessoais e participação. Na segunda posição, tem-se o 
Bradesco (22 pontos), com a evidenciação de elementos relacionados à estrutura/re-
gras.  Observa-se, ainda, que a Ambev (18 pontos) apresentou uma redução no índice 
de evidenciação voluntária quando comparada com os anos anteriores. Ressalta-se ainda 
que os elementos oportunidade de crescimento e desafio foram os elementos que foram 
constantemente evidenciados nas empresas analisadas nos últimos anos. Na sequência, 
a Tabela 4 demonstra os elementos evidenciados voluntariamente relacionados à cultura 
organizacional em 2007. 

Tabela 4 – Elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2007
(continua)

Elementos de 
Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 

Elementos
% por 

elementos
Recompensa 3 3 3 1 3 13 2,46
Oport. de Crescimento 2 2 2 2 2 10 1,89
Estrutura / Regras 1 1 3 1 1 7 1,32
Respons. Autonomia 1 1 1 2 2 7 1,32
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(conclusão)
Elementos de 

Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Desafio 1 1 2 1 2 7 1,32
Relações Interpessoais 1 1 1 1 3 7 1,32
Cooperação 1 1 1 2 2 7 1,32
Participação 1 1 1 1 3 7 1,32
Identidade / Orgulho 1 1 2 1 2 7 1,32
Comunicação 1 1 2 1 2 7 1,32
Conflito 1 1 1 1 2 6 1,13
Liderança / Suporte 1 1 1 1 1 5 0,95
Clareza 1 1 1 1 1 5 0,95
Reconhecimento 1 1 1 1 1 5 0,95
Justiça 1 1 1 1 1 5 0,95
Consideração Huma-
na 1 1 1 1 1 5 0,95

Total por Empresa 19 19 24 19 29 110 100
% por Empresa 17,27 17,27 21,82 17,27 26,36 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 4 que durante o ano de 2007 as empresas analisadas alcança-
ram o maior número de evidenciações (110 pontos) relacionadas aos elementos de cultura 
organizacional no período investigado.  Ocupando a primeira posição em relação ao nú-
mero de evidenciações a VIVO (29 pontos), sendo a segunda posição ocupada pelo Bra-
desco (24 pontos) e a terceira posição dividida entre as empresas ALL, Ambev e CPFL, 
com 19 pontos. Ressalta-se ainda que os elementos: recompensa, oportunidade de cresci-
mento e estrutura/regras foram os elementos mais evidenciados. Entretanto, elementos 
como justiça e consideração humana não foram evidenciados pelas empresas investigadas, 
ocupando desde 2004 a última posição entre os 16 elementos de cultura analisados.  

Verifica-se ainda que, nas empresas Ambev e ALL divulgaram informações de 
maneira crescente em relação aos elementos recompensa e oportunidade de crescimen-
to. A Tabela 5 apresenta os elementos evidenciados voluntariamente relacionados à 
cultura organizacional em 2008. 

Tabela 5 – Elementos de cultura organizacional evidenciados pelas empresas analisadas em 2008
(continua)

Elementos de 
Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 

Elementos
% por 

elementos
Oport. de Crescimento 2 2 2 2 2 10 9,90
Estrutura / Regras 1 1 3 3 1 9 8,91
Desafio 1 2 2 2 2 9 8,91
Recompensa 3 3 1 1 1 9 8,91
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(conclusão)
Elementos de 

Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Relações Interpessoais 1 1 1 1 3 7 6,93
Cooperação 1 1 2 1 2 7 6,93
Participação 1 1 1 1 3 7 6,93
Identidade / Orgulho 1 1 1 1 3 7 6,93
Comunicação 1 1 2 1 2 7 6,93
Conflito 1 1 1 1 2 6 5,94
Respons. Autonomia 1 1 1 1 1 5 4,95
Liderança / Suporte 1 1 1 1 1 5 4,95
Clareza 1 1 1 1 1 5 4,95
Reconhecimento 1 1 1 1 1 5 4,95
Justiça 1 1 1 1 1 5 4,95
Consideração Humana 1 1 1 1 1 5 4,95
Total por Empresa 19 20 22 20 27 108 100
% por Empresa 17,59 18,52 20,37 18,52 25,00 100

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir das informações dispostas na Tabela 5, verifica-se que os elementos: 
oportunidade de crescimento, estrutura/regras, recompensa e desafio foram elemen-
tos mais evidenciados pelas pesquisadas em 2008. Verificou-se ainda que VIVO ocupa 
a primeira posição em relação ao  número de evidenciação (27 pontos). A segunda 
posição é ocupada pelo Bradesco (22 pontos) e na terceira posição é ocupada pelas 
empresas Ambev e CPFL com 20 pontos e a última posição pela ALL, com 19 pontos. 

A Tabela 6 demonstra o número de evidenciações acumuladas nos últimos cinco 
anos sobre os elementos de cultura organizacional divulgados voluntariamente pelas 
empresas investigadas. 

Tabela 6 – Elementos de cultura organizacional divulgados voluntariamente pelas empresas 
analisadas nos últimos cinco anos                                                                 (continua)

 Elementos de 
Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 

Elementos
% por 

elementos
Recompensa 9 15 9 5 11 49 9,26
Oport. de Crescimento 10 7 10 10 8 45 8,51
Estrutura / Regras 5 5 15 10 9 44 8,32
Desafio 6 6 9 9 9 39 7,37
Participação 5 5 5 5 15 35 6,62
Comunicação 5 5 9 5 10 34 6,43
Relações Interpessoais 5 5 5 5 13 33 6,24
Cooperação 5 5 7 6 10 33 6,24
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conclusão
 Elementos de 

Cultura ALL Ambev Bradesco CPFL VIVO Total por 
Elementos

% por 
elementos

Conflito 6 5 5 6 10 32 6,05
Identidade / Orgulho 5 6 6 6 9 32 6,05
Respons. Autonomia 5 5 6 6 6 28 5,29
Liderança / Suporte 5 5 5 5 5 25 4,73
Clareza 5 5 5 5 5 25 4,73
Reconhecimento 5 5 5 5 5 25 4,73
Justiça 5 5 5 5 5 25 4,73
Consideração Humana 5 5 5 5 5 25 4,73
Total por Empresa 91 94 111 98 135 529 100
% por Empresa 17,20 17,77 20,98 18,53 25,52 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 6 verifica-se que a quantidade de evidenciações dos elementos rela-
cionados à cultura organizacional contidos nos relatórios da administração nos últimos 
5 anos corresponde a 529 pontos. Percebe-se que entre os elementos o maior número 
de evidenciações ocorreu sobre o elemento “recompensa” (49 pontos) nos últimos 5 
anos, correspondendo a 9,26%; observa-se, ainda, que esse mesmo elemento apresenta 
a maior pontuação individual juntamente com o elemento “comunicação”, 15 pontos 
respectivamente. Na sequência, o elemento “informações sobre oportunidade de cres-
cimento” ocupou a segunda posição, com 8,51%. Os elementos “liderança/suporte”, 
“clareza”, “reconhecimento”, “justiça” e “consideração humana” obtiveram o menor 
número de evidenciação no período analisado. 

É possível observar ainda que o desempenho das evidenciações voluntárias 
quanto aos elementos relacionados à cultura organizacional por empresa no período 
analisado a primeira posição é ocupada pela VIVO (135 pontos), correspondendo a 
25,52% do número total de evidenciações. A segunda posição é ocupada pelo Bradesco 
(20,98%), CPFL (18,53%), Ambev (17,77%) e ALL (17,20%), respectivamente, com 
111 pontos, 98 pontos, 94 pontos e 91 pontos. Ressaltam-se que os elementos que se 
destacaram pelo número de evidenciações nas empresas VIVO e Ambev, foram “re-
compensa” e “participação”.  Cabe mencionar ainda, que a diferença pelo número de 
evidenciações nas empresas analisadas associados à cultura organizacional deve-se ao 
fato de as empresas pertencerem a diferentes segmentos de atuação. 

5 CONCLUSÃO

O estudo teve como objetivo principal identificar entre as grandes empresas de 
capital aberto listadas pela Revista Você S/A – 150 melhores empresas para você traba-
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lhar, edição de 2009, os elementos relacionados à cultura organizacional evidenciados 
nos Relatórios da Administração dessas empresas. 

Para atender ao primeiro objetivo específico, essa pesquisa analisou estudos an-
teriores relacionados à cultura organizacional e utilizou-se da pesquisa do Pereira (2003) 
para categorizar os elementos de cultura que poderiam ser evidenciados nos relatórios da 
administração. Por meio do método AHP, foi possível identificar a empresa VIVO como a 
que apresentou o maior número de evidenciações nos relatórios da administração durante 
o período analisado relativas à cultura da empresa. Na segunda posição tem-se: Bradesco, 
CPFL, Ambev e ALL. Infere-se que as informações relativas aos elementos: “recompen-
sa”, “oportunidade de crescimento”, “estruturas/regras” e “desafio” foram os elementos 
de cultura organizacional divulgados pelas empresas investigadas. 

Em relação ao número de evidenciação anual que versam sobre os elementos de 
cultura organizacional nas empresas VIVO e Bradesco os elementos “recompensa” e 
“possibilidade crescimento profissional” foram os mais evidenciados. Diante dos resulta-
dos constata-se que essas empresas demonstram preocupação em deixar bem definidas as 
regras propostas pela administração para aspectos internos relacionados à recompensa de 
seus empregados e possibilidade de crescimento profissional. Entretanto, a ALL apresen-
tou um número menor de evidenciação quando comparada às demais empresas analisadas 
em todo o período analisado. A AMBEV apresenta uma sólida evidenciação em relação 
ao elemento “recompensa”, entretanto quanto aos demais elementos de cultura organiza-
cional a empresa não demonstra a mesma política de divulgação de informações. 

Conclui-se que as empresas apresentaram uma regularidade nas informações 
evidenciadas no período analisado. Entretanto, entre os 16 elementos de cultura organi-
zacional analisados, grande parte deles não são evidenciados pelas empresas, porém, os 
elementos que são evidenciados possuem uma boa qualidade na divulgação das infor-
mações. A evidenciação voluntária de elementos relacionados à cultura organizacional 
oferece aos usuários da informação, um perfil da empresa em relação às ações internas 
para com seus empregados que, por sua vez, influenciam diretamente na continuidade 
do negócio mesmo pertencendo a segmentos de atuação diferentes. 

Futuras pesquisas relacionadas à evidenciação de elementos de cultura organi-
zacional podem ser desenvolvidas utilizando outros elementos relacionados à cultura 
organizacional, bem como uma busca nos sítios das empresas que possuem uma quan-
tidade de informações não contidas nos relatórios da administração.

Disclosure voluntary organizational culture: a study in large companies 
traded by you listed S/A

Abstract

This study sought to identify among the large publicly traded companies listed by Revista Você S / A - 150 
Best Companies to Work for in 2009, the elements related to organizational culture highlighted in the Re-
ports of  the Directors of  these companies. The sample is comprised of  companies: ALL, AMBev, Bradesco, 
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CPFL and VIVO. In the research methodology has a descriptive character through a study of  multiple cases 
with a quantitative approach, aided by the method Analytic Hierarchy Process (AHP). The results show 
that VIVO stood out in the disclosure of  information related to organizational culture. However, ALL 
showed a lower level of  disclosure of  the elements of  organizational culture in the period investigated. It is 
noteworthy that among the 16 items related to organizational culture, it was noted a preponderance in the 
disclosure of  information relating to remuneration, opportunity for growth, structure / rules and challenges. It 
is concluded that the voluntary disclosure of  information related to the organizational culture provides users 
with information, a company profile in relation to internal actions toward his employees who in turn directly 
influence business continuity even while belonging to different market segments.
Keywords: Voluntary Disclosure. Management Report. Organizational Culture. Best Companies to 
Work For. Analytic Hierarchy Process (AHP).
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