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Resumo: O crescente interesse por modelos organizacionais orientados por
propdsito amplia a relevdncia do estudo da cultura organizacional em
contextos que integram objetivos econémicos e socioambientais. Este estudo
objetivou identificar caracteristicas da cultura organizacional em empresas
certificadas pelo Sistema B e analisar variagbes em sua percepgao conforme
cargo e tempo de experiéncia. Participaram 534 colaboradores de 54
empresas, que responderam ao Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura
Organizacional (IBACO), a Escala de Percepgdo de Suporte Organizacional
(EPSO) e a um questionario sociodemografico. Foram realizadas analises
fatoriais confirmatorias, teste t para amostras independentes e ANOVA de uma
via. O IBACO apresentou uma solucdao de seis dimensdes e 26 itens, com
indices de ajuste satisfatérios. Foram identificadas diferencas entre lideres e
ndo lideres e em uma dimensdo conforme o tempo de experiéncia. Os achados
contribuem para a compreensao da cultura organizacional em Empresas B e
indicam a necessidade de estudos em amostras independentes.
Palavras-chave: cultura organizacional, empresas B; suporte
organizacional.

Abstract: The growing interest in purpose-driven organizational models
highlights the relevance of studying organizational culture in contexts
integrating economic and socio-environmental goals. This study aimed to
identify characteristics of organizational culture in companies certified by the
B System and analyze variations in perceptions according to position and
organizational tenure. Participants were 534 employees from 54 companies
who completed the Brazilian Instrument for the Assessment of Organizational
Culture (IBACO), the Perceived Organizational Support Scale (EPSO), and a
sociodemographic questionnaire. Confirmatory factor analyses, independent-
samples t tests, and one-way ANOVA were performed. The IBACO showed a
six-dimension, 26-item solution with satisfactory fit indices. Differences were
identified between leaders and non-leaders and in one dimension according to
organizational tenure. The findings contribute to understanding organizational
culture in B Corps and indicate the need for further studies with independent
samples.

Keywords: organizational culture, B Corps, organizational support.

Resumen: El creciente interés por modelos organizacionales orientados por
un propdsito destaca la relevancia de estudiar la cultura organizacional en
contextos que integran objetivos econdmicos y socioambientales. Este estudio
tuvo como objetivo identificar caracteristicas de la cultura organizacional en
empresas certificadas por el Sistema B y analizar variaciones en su percepcion
segln el cargo y la antigledad en la organizacion. Participaron 534
colaboradores de 54 empresas, quienes respondieron al Instrumento Brasilefio
de Evaluacion de la Cultura Organizacional (IBACO), a la Escala de Percepcion
de Apoyo Organizacional (EPSO) y a un cuestionario sociodemogréfico. Se
realizaron analisis factoriales confirmatorios, pruebas t para muestras
independientes y ANOVA de una via. El IBACO presentd una solucién de seis
dimensiones y 26 items, con indices de ajuste satisfactorios. Se identificaron
diferencias entre lideres y no lideres y en una dimensién segln la antigiiedad.
Los hallazgos contribuyen a comprender la cultura organizacional en Empresas
B e indican la necesidad de estudios adicionales con muestras independientes.
Palabras clave: cultura organizacional, empresas B, apoyo organizacional.
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Introducao

As transformacoes sociais, econdmicas e ambientais das ultimas décadas tém ampliado as
expectativas em relagdo ao papel das organizagOes, exigindo do setor privado uma atuacdao mais
responsavel, transparente e comprometida com os desafios coletivos globais (Ferrari et al., 2022).
Nesse contexto, tém emergido diferentes modelos e certificagdes organizacionais que visam conciliar
objetivos financeiros com propdsitos sociais ampliados, contribuindo para a reconfiguracdo do
conceito de sucesso empresarial (Uribe & Palacio Rios, 2024; Vandaele et al., 2023).

Dentre essas iniciativas, o Sistema B tem se destacado por propor um novo paradigma
empresarial, no qual o bem-estar social e ambiental é incorporado como critério central de
desempenho organizacional, ao lado da rentabilidade financeira (Kirst et al., 2021). Criado em 2007
pelo B-Lab, o movimento das Empresas B busca fomentar modelos de negdcio orientados por
propdsito, transparéncia e criacdo de valor sistémico. Para obter a certificacdo, as empresas devem
submeter-se ao B Impact Assessment (BIA), além de formalizar em seus estatutos o compromisso
com os interesses de multiplos stakeholders (Hiller, 2013).

Esse modelo vem ganhando ampla adesdo em escala global. O nimero de empresas
certificadas passou de 2.300 em 2017 para 10.234 em 2025, distribuidas em mais de 105 paises (B-
Corporation, 2025). No Brasil, o movimento foi langado oficialmente em 2013 e atualmente
contabiliza 345 empresas certificadas, incluindo organizagdes de grande porte, como a Natura. Nesse
cenario, as Empresas B brasileiras vém se consolidando como alternativas de governancga voltadas a
ética, sustentabilidade e desenvolvimento coletivo (Blasi & Sedita, 2021; Diez-Busto et al., 2021).

Os primeiros estudos relevantes sobre o tema surgiram em 2013, marcando o inicio das
investigagdes académicas das Empresas B como modelos organizacionais inovadores voltados ao
impacto social e ambiental (Blasi & Sedita, 2021). Pesquisadores como Chen e Roberts (2013) e
Hiller (2013) destacaram o potencial dessas organizacdes na construcao de um capitalismo mais
sustentavel, contribuindo para o avanco de uma literatura que, ao longo da ultima década, tem se
expandido.

O crescente interesse académico tem impulsionado investigacGes sobre os fundamentos
conceituais, estratégicos e operacionais dessas organizacoes. Estudos recentes tém aprofundado a
compreensdo das Empresas B como agentes de transformacdo sustentavel, destacando desafios e
avancos na consolidacdo desse modelo organizacional (Attanasio et al., 2025; Alarcon-Arguello et
al., 2025), além de praticas de governanca e accountability, como responsabilidade, transparéncia e
prestacdo de contas (Ebrahim et al., 2014; Kirst et al., 2021; Moroz & Gamble, 2020). Apesar do
avanco no campo, ainda sdo limitadas as investigacGes empiricas que examinam como os principios
das Empresas B se manifestam no nivel da cultura organizacional, especialmente sobre como os
valores preconizados pela certificagdo sdo internalizados e vivenciados no cotidiano organizacional
(Wecker & Froehlich, 2023). Considerando que a certificagdo envolve a incorporacao formal de
valores e praticas voltadas a multiplos stakeholders, espera-se que tais diretrizes se reflitam em
dimensdes culturais especificas, como colaboracdo, suporte organizacional e orientacdo para o bem-
estar coletivo.

Neste processo, a cultura organizacional desempenha papel central, por orientar
comportamentos, decisdes e relagdes internas (Schein, 2010). Diversos modelos tedricos foram
propostos ao longo das ultimas décadas com o objetivo de sistematizar os elementos constitutivos
da cultura organizacional. O modelo de Hofstede et al. (1990) prop&e quatro componentes: simbolos,
herdis, rituais e valores, os quais sdo distribuidos em camadas externas e internas, indicando o grau
de visibilidade dos elementos culturais. Ja Calori e Sarnin (1991) destacam a cultura como um
sistema de mediagdes simbdlicas entre os individuos e o ambiente institucional, enfatizando tanto os
valores internalizados quanto as praticas visiveis que os expressam.

A cultura organizacional influencia atitudes e comportamentos dos colaboradores. Estudos
recentes tém destacado o papel da cultura organizacional em fenémenos contemporaneos, como
desempenho, engajamento, retencdao e resiliéncia organizacional, frequentemente mediado por
praticas organizacionais e percepcbes de suporte (Bogale, 2024; Srivastava & Rao, 2025). Essas
evidéncias reforcam a compreensdo da cultura como um processo dindmico, que se manifesta na
interacdo entre valores organizacionais e experiéncias dos colaboradores, sendo particularmente
relevante em modelos organizacionais orientados por propdsito.

A compreensdo da cultura organizacional torna-se particularmente relevante em contextos
organizacionais orientados por propodsito, como as Empresas B, nas quais valores sociais e ambientais
sdo formalmente incorporados as praticas de gestdo (Attanasio et al., 2025; Alarcén-Arguello et al.,
2025). Sob essa perspectiva, a cultura pode atuar como um mecanismo de mediagdo entre diretrizes
institucionais e praticas cotidianas, influenciando a forma como tais principios sdao percebidos e
operacionalizados pelos colaboradores (Bogale, 2024; Hofstede et al., 1990; Schein, 2010). Essa
dindmica é especialmente relevante em organizag@es hibridas, nas quais a integracdo entre objetivos
econ0micos e socioambientais depende do alinhamento entre valores e praticas organizacionais
(Ebrahim et al., 2014; Moroz & Gamble, 2020).

A avaliacdo da cultura organizacional demanda instrumentos que apresentem evidéncias de
validade e sejam sensiveis ao contexto nacional (Coleta & Coleta, 2005). No Brasil, destaca-se o
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Instrumento Brasileiro para Avaliagdao da Cultura Organizacional (IBACO), desenvolvido por Ferreira
et al. (2002), com base nos modelos tedricos de Hofstede et al. (1990) e Calori e Sarnin (1991), que
operacionaliza a cultura em dois grandes eixos: valores organizacionais (idealizagdes coletivas) e
praticas cotidianas (comportamentos percebidos). Dessa forma, o instrumento se mostra
teoricamente coerente com a proposta deste estudo, ao permitir a investigacdo empirica de
dimensdes culturais sob uma perspectiva multidimensional e alinhada aos principais referenciais do
campo.

As organizacOes certificadas pelo Sistema B operam com base em um modelo hibrido que
concilia desempenho econémico com impacto socioambiental positivo, o que pode gerar padroes
culturais distintos daqueles observados em organizacdes tradicionais (Battilana & Dorado, 2010;
Moroz & Gamble, 2020). Sendo assim, é fundamental examinar se o construto de cultura
organizacional, conforme operacionalizado por instrumentos classicos, como o IBACO, mantém
validade estrutural nesse tipo de contexto. Testar sua aplicabilidade possibilita avaliar se os
indicadores e dimensdes pensados inicialmente para organizacdes tradicionais sdo capazes de captar
as especificidades culturais de organizagdes que sdo guiadas por um propdsito e por gerar impacto
social, como as Empresas B, aperfeicoando assim a mensuragdo em novos formatos organizacionais.

Apesar do avango recente das pesquisas sobre Empresas B, observa-se uma lacuna na
literatura quanto a compreensdo empirica da cultura organizacional nesses contextos, especialmente
a partir de instrumentos com bons indices de validade e com evidéncias psicométricas. Estudos
existentes tém priorizado abordagens conceituais ou andlises de impacto, com menor atencdo a
estrutura e as dimensoes da cultura organizacional percebida pelos colaboradores. Nesse sentido, o
presente estudo contribui ao investigar empiricamente a cultura organizacional em Empresas B
brasileiras, com base em medidas validadas, e ao analisar variacdes na sua percepgao em fungao de
caracteristicas ocupacionais. Adicionalmente, o estudo oferece contribuicdes psicométricas ao
examinar a adequacgdo do IBACO em um contexto organizacional ainda pouco explorado na literatura.
Diante dessa lacuna, esta investigagao teve como objetivo identificar e descrever as caracteristicas
da cultura organizacional em empresas brasileiras certificadas pelo Sistema B, bem como analisar
variagoes na percepcdo da cultura em fungdo do tempo de experiéncia e do cargo ocupado.

Método

Delineamento

Trata-se de um estudo quantitativo, transversal, de levantamento, com amostragem ndo
probabilistica por conveniéncia e enfoque psicométrico, voltado ao exame de evidéncias de validade
e precisao do IBACO na amostra investigada (Hammond, 2010; Pereira et al., 2026).

Participantes

Participaram do estudo 534 colaboradores de 54 empresas brasileiras certificadas pelo Sistema
B Brasil, pertencentes a setores como bens de consumo (n = 17), consultoria (n = 15), tecnologia (n
= 9), financeiro (n = 6), educagao (n = 4) e construgao civil (n = 3). A idade dos participantes variou
de 19 a 68 anos (M = 36,8; DP = 10,4). A maioria da amostra declarou ser mulher cisgénero
(65,36%) ou homem cisgénero (32,58%); uma parte se declarou como ndo-binaria (0,94%) ou optou
por ndo responder (1,12%). As caracteristicas sociodemograficas estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Caracteristicas sociodemogréficas dos participantes (n = 534)
Variavel Mulher Homem Nao- Preferiu ndo Total (%)
cisgénero cisgénero binario responder
Cargo de lideranga
Lideres 109 (63,74) 59 (34,50) 1 (0,58) 2(1,17) 171 (32,02)
Nao lideres 240 (66,12) 115 (31,69) 4 (1,10) 4 (1,10) 363 (67,98)
Tempo de experiéncia
Entre 6 meses e 2 143 (61,64) 83 (35,78) 4 (1,72) 2 (0,86) 232 (43,45)
anos
Entre 2 anos e 5 124 (69,66) 50 (28,09) 1 (0,56) 3(1,69) 178 (33,33)
anos
Mais de 5 anos 82 (66,13) 41 (33,06) 0 (0,00) 1(0,81) 124 (23,22)
Nivel de escolaridade
Ensino Fundamental 2 (50,00) 2 (50,00) 0 (0,00) 0 (0,00) 4 (0,75)
Ensino Médio 43 (48,86) 42 (47,73) 2(2,27) 1(1,14) 88 (16,48)
Graduagao 183 (69,06) 78 (29,43) 1(0,38) 3(1,13) 265 (49,63)
Pés-graduacgdo 121 (68,36) 52 (29,38) 2(1,13) 2(1,13) 177 (33,15)

Nota. Percentuais calculados com base no total de participantes validos. Pequenas discrepancias podem ocorrer
devido ao arredondamento.
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No presente estudo, foram estimados indicadores de consisténcia interna e validade
convergente com base nas analises fatoriais confirmatérias realizadas. Para a versao original do
instrumento (30 itens), os resultados indicaram elevada consisténcia interna (a = 0,93; w = 0,94).
Adicionalmente, foram estimados indicadores complementares, incluindo a confiabilidade composta
(CC = 0,95) e a variancia média extraida (AVE = 0,52), os quais indicam adequacdo da consisténcia
interna e evidéncias satisfatdrias de validade convergente.

Escala de Percepcdo de Suporte Organizacional (EPSQO). Para avaliar a percepgao de suporte
organizacional, utilizou-se a Escala de Percepgdo de Suporte Organizacional (EPSQO), originalmente
desenvolvida por Eisenberger et al. (1986) e adaptada para o contexto brasileiro por Siqueira (1995,
2008). Trata-se de um instrumento unifatorial composto por nove itens, que avaliam o grau em que
os colaboradores percebem que a organizagao valoriza suas contribuicdes e se preocupa com seu
bem-estar. Os itens sao respondidos em escala do tipo Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente). Como exemplo de item, destaca-se: “Esta organizagao
realmente preocupa-se com o0 meu bem-estar”.

No presente estudo, foram estimados indicadores de consisténcia interna e validade
convergente com base nas analises realizadas. Os resultados indicaram elevada consisténcia interna
(a = 0,89; w = 0,75). Adicionalmente, foram estimados indicadores complementares, incluindo a
confiabilidade composta (CC = 0,80), os quais indicam niveis adequados de precisdo das medidas.
Entretanto, a varidncia média extraida (AVE = 0,45) ficou abaixo do critério classico de 0,50 sugerido
para validade convergente, indicando evidéncias convergentes moderadas no contexto investigado
(Fornell & Larcker, 1981).

Questionario demografico. O questionario demografico foi utilizado para coleta de dados com
o objetivo de reunir informagdes importantes sobre o perfil dos participantes, como idade, género,
renda, formagdo educacional, empresa em que atua, cargo e tempo de experiéncia na organizagao.
As informagOes demograficas contextualizaram os resultados obtidos, além de controlar possiveis
variaveis que podem afetar a percepgdo sobre a cultura organizacional, permitindo uma analise mais
abrangente da relacdo entre as variaveis e as caracteristicas coletivas do grupo de participantes.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados E’;icos

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Minas
Gerais sob o nimero CAAE 77276924.2.0000.5149. O processo de coleta de dados teve inicio com o
contato prévio com os responsaveis pelo Sistema B, com o objetivo de apresentar o projeto e o
cronograma da pesquisa. A partir da lista de empresas certificadas, foi realizado contato com as areas
de gestdo de pessoas, solicitando a divulgacdo do questionario entre os colaboradores.
Adicionalmente, os participantes foram convidados a responder ao instrumento por meio de convites
eletronicos enviados por e-mail e divulgados em canais oficiais do Sistema B Brasil. A amostra foi
constituida por conveniéncia, de forma ndo probabilistica.

A coleta de dados ocorreu no periodo de maio/2024 a agosto/2024. Para a coleta, foi
desenvolvido um formulario on-line contendo duas escalas e um questionario sociodemografico. O
tempo médio de resposta ao instrumento foi de aproximadamente 18 minutos. Todos os dados foram
coletados de forma eletrdnica.

Foram utilizados como critérios de inclusdo: i. ser um trabalhador em uma empresa certificada
pelo Sistema B; ii. possuir um vinculo formal com a organizacdo; e iii. ter no minimo seis meses de
atuacdao. Como o convite foi realizado somente a trabalhadores formais destas empresas, nao foram
estabelecidos critérios de exclusdo adicionais. Ndo foi possivel estimar a taxa de retorno, uma vez
que a divulgagdo do questionario ocorreu por meio de diferentes canais institucionais e intermediada
pelas organizacOes participantes.

Procedimentos de Anélise de Dados

Para cumprir o objetivo de identificar e descrever as caracteristicas da cultura organizacional
em empresas brasileiras certificadas pelo Sistema B, foram verificadas evidéncias de validade do
IBACO para a amostra. Todas as andlises foram realizadas no software jamovi, versdo 2.6 (The
jamovi project, 2025). Inicialmente, foram conduzidas analises descritivas com o intuito de examinar
as caracteristicas dos dados e verificar pressupostos basicos para as andlises subsequentes. A
normalidade foi avaliada por meio dos coeficientes de assimetria e curtose. Os dados da base
analisada estavam completos, portanto, ndo foi necessario aplicar procedimentos de tratamento.

Foram realizadas Analises Fatoriais Confirmatorias (AFC) com o objetivo de avaliar evidéncias
de validade estrutural do IBACO na amostra investigada. O modelo foi avaliado quanto ao ajuste
utilizando indices como o Qui-Quadrado (x2), o Indice de Ajuste Comparativo (CFI), o Indice Tucker-
Lewis (TLI) e o Erro Quadratico Médio Aproximado (RMSEA). Foram utilizados como referéncia valores
de CFI e TLI acima de 0,90 e de RMSEA abaixo de 0,10, conforme Hair et al. (2019). As analises
foram conduzidas utilizando matrizes de correlagdes policoricas e o estimador de médias ponderadas
dos minimos quadrados e variancia ajustada (WLSMV), considerado um refinamento do estimador de
minimos quadrados ponderados (WLS), adequado para variaveis ordinais que refletem variaveis
continuas subjacentes (Beauducel & Herzberg, 2006). Foram considerados para exclusdo itens com
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cargas fatoriais inferiores a 0,40, levando-se em conta, adicionalmente, a coeréncia tedrica, o
conteldo dos itens e o impacto de sua exclusdo nos indices globais de ajuste do modelo (Brown,
2015).

Para verificar a equivaléncia de mensuragdo do IBACO entre os grupos de género e de posicao
de lideranga (lideres e ndo lideres), foram conduzidas analises de invaridncia fatorial multigrupo em
trés etapas sequenciais: invariancia configural, métrica e escalar. A invariancia configural foi testada
inicialmente, avaliando se a mesma estrutura fatorial se mantinha entre os grupos. Em seguida, a
invaridncia métrica foi examinada por meio da imposicdo de restricdes de igualdade nas cargas
fatoriais, e a invariancia escalar foi testada com a inclusao de restricdes nos interceptos dos itens.

Os modelos foram estimados pelo método de médias ponderadas dos minimos quadrados e a
estimativa da varidncia ajustada (WLSMV). A avaliagdo do ajuste dos modelos considerou os indices
CFI, TLI e RMSEA, conforme recomendagdes de Hair et al. (2019). A decisdo sobre a invariancia entre
os modelos aninhados baseou-se principalmente na variagdo do Indice de Ajuste Comparativo (ACFI),
conforme proposto por Chen (2007), tendo em vista que o teste de diferenga de qui-quadrado (Ax2)
apresenta elevada sensibilidade em amostras de maior tamanho. Adotou-se como critério de
invariancia a variacdo de ACFI < 0,01, indicando que as restricdes impostas ndo resultam em piora
significativa do ajuste do modelo. Adicionalmente, foram examinadas evidéncias de validade
baseadas nas relagées com uma variavel externa teoricamente relacionada, por meio das correlagoes
entre as dimensdes do IBACO e a percepcao de suporte organizacional, avaliada pela EPSO. Foram
consideradas correlacdes baixas (entre 0,10 e 0,29), moderadas (0,30 e 0,49) e elevadas (maior do
que 0,50), como sugerido por Miles e Shevlin (2001).

Para analisar variacGes na percepgdo da cultura em fungdo do tempo de experiéncia e do cargo
ocupado, foram verificadas diferencas de médias das dimensGes do IBACO em relagdo a essas
variaveis. Realizou-se o teste t para amostras independentes e ANOVA One-Way para verificar se ha
diferenga entre as médias das dimensdes da cultura organizacional entre os colaboradores que
ocupam cargo de lideranga ou ndo, e de acordo com o tempo de experiéncia na organizagdo. Foi
utilizado o teste post-hoc de Tukey para verificar quais grupos diferem entre si. O nivel de
significancia adotado foi de p < 0,05.

Resultados

Andlises Fatoriais Confirmatdrias

Inicialmente, a verificagdo das propriedades dos itens demonstrou indicativos de sensibilidade
psicométrica apropriada. Logo, em consonancia com o objetivo de avaliar a estrutura da cultura
organizacional por meio do instrumento utilizado, foram conduzidas Analises Fatoriais Confirmatdrias
(AFC). O modelo de seis dimensbes e 30 itens foi testado, demonstrando bons indices de ajuste
[x2(gl) = 1.587(390), p < 0,001; CFI = 0,86; TLI = 0,85; RMSEA = 0,07]. Quatro itens foram
excluidos por apresentarem cargas fatoriais baixas (< 0,40), o que sugere fraca associacdo com o
fator tedrico proposto.

O modelo final, de 26 itens distribuidos em seis dimensdes e exclusdo dos itens supracitados,
resultou em melhora nos indices de ajuste e na consisténcia interna [x2(gl) = 938(284), p < 0,001;
CFI = 0,96; TLI = 0,95; RMSEA = 0,04]. Apds esse ajuste, a versdo final do instrumento manteve
niveis elevados de consisténcia interna (a = 0,93; w = 0,94), com estimativas de confiabilidade
composta (CC = 0,95) e variancia média extraida (AVE = 0,54), indicando estabilidade das
propriedades psicométricas no contexto investigado. Os itens de cada fator e sua carga fatorial
podem ser observados na Tabela 2.
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Tabela 2
Cargas fatoriais padronizadas dos itens do IBACO no modelo final (n=534)
Item 1 2 3 4 5 6
VPC
VPC1-IBACO14 - Valorizar qualidade do servigo 0,79
VPC2-IBACO17 - Esforgo e a dedicagao ao trabalho 0,87
VPC3-IBACO19 - Profissionalismo como virtude 0,86
VPC4-IBACO21 - Superacdo das dificuldades 0,87
VPC5-IBACO22 - Valorizar a colaboracdo 0,74
VPC1-IBACO14 - Valorizar qualidade do servigo 0,79
VPI
VPI5-IBACO30 - Competicao para obtencao de resultados 0,89
VPI4-IBACO29 - Estimular a competigdo 0,86
VPI1-IBACO23 - Valorizar o individualismo 0,51
VBE
VBE1-IBACO3 - Necessidades pessoais e 0 bem-estar 0,74
VBE2-IBACO6 - Investir em crescimento profissional 0,76
VBE3-IBACO10 - Incentivo para desenvolver criatividade 0,78
VBE4-IBACO12 - Programas para aumentar a satisfacdo 0,84
VBE5-IBACO18 - Programas para melhorar o bem-estar 0,82
PPR
PPR1-IBACO1 - Liberdade de acesso aos diretores 0,54
PPR2-IBACO9 - Relagdes sociais positivas 0,60
PPR3-IBACO13 - Praticas para integrar colaboradores 0,53
PPR4-IBACO20 - Relagdo entre colaboradores e lideres 0,72
PPR5-IBACO27 - RelagBes saudaveis entre colaboradores 0,66
PIE
PIE2-IBACO4 - Exceléncia de produtos e servigos 0,74
PIE3-IBACO7 - Atendimento das necessidades dos clientes 0,69
PIE5-IBACO15 - Inovar para atender o mercado 0,87
PRT
PRT1-IBACOS - Valorizar ideias inovadoras 0,70
PRT2-IBACO11 - Premiar o bom desempenho 0,78
PRT3-IBACO16 - Eventos para premiar os colaboradores 0,64
PRT4-IBACO26 - Programas para incentivar inovagao 0,71
PRT5-IBACO28 - Premiar metas pré-estabelecidas 0,67
Nota. VPC = Valores de Profissionalismo Cooperativo; VPI = Valores de Profissionalismo Competitivo e

Individualista; VBE = Valores Associados a Satisfacdo e Bem-estar dos Empregados; PIE = Praticas de Integracdo
Externa; PRT = Praticas de Recompensa e Treinamento; PPR = Praticas de Promocdo do Relacionamento

Interpessoal.

As andlises de invaridncia de mensuracdo foram conduzidas com o objetivo de verificar a
equivaléncia da estrutura fatorial do IBACO entre os grupos de género e posicdo de lideranca.
Inicialmente, os modelos configurais apresentaram indices de ajuste adequados para ambos os
agrupamentos, indicando estabilidade da estrutura fatorial entre os grupos analisados, conforme
apresentado nas Tabelas 3 e 4.

Tabela 3
Andlise de invaridncia do modelo para a variavel género (grupo de comparagédo: feminino vs. masculino)
Modelo testado x2(gl) p CFI TLI RMSEA ACFI
Configural 8670(1397) <0,001 0,960 0,956 0,045 —
Métrico 8738 (1417) <0,001 0,960 0,957 0,045 < 0,01
Escalar 8791 (1437) <0,001 0,960 0,958 0,045

Nota. x2=Qui-Quadrado; CFI=Indice de Ajuste Comparativo; TLI=Indice Tucker-Lewis; RMSEA=Erro Quadratico
Médio Aproximado; ACFI = Variagdo do Indice de Ajuste Comparativo

No que se refere a invaridncia em funcdo do género, a imposicdo de restricGes nas cargas
fatoriais (invariancia métrica) resultou em modelo com indices de ajuste satisfatdrios, sem reducdo
relevante em relacdo ao modelo configural (ACFI < 0,01). De forma semelhante, a invaridncia escalar
também foi sustentada, com auséncia de variagdo no indice de ajuste comparativo (ACFI < 0,01).

Tabela 4
Andlise de invaridncia do modelo para a variavel lideranca (grupo de comparacéo: lideres vs. ndo lideres)
Modelo testado x2(gh) p CFI TLI RMSEA ACFI
Configural 8767(1585) <0,001 0,961 0,957 0,045 —
Métrico 8824 (1605) <0,001 0,961 0,957 0,045 < 0,01
Escalar 8871 (1625) <0,001 0,960 0,958 0,044 < 0,01

Nota. x2=Qui-Quadrado; CFI=Indice de Ajuste Comparativo; TLI=Indice Tucker-Lewis; RMSEA=Erro Quadratico
Médio Aproximado; ACFI = Variagdo do Indice de Ajuste Comparativo
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Para o agrupamento por posicao de liderancga, a imposicao de restricdes nas cargas fatoriais
(invariancia métrica) também resultou em modelo com indices de ajuste satisfatorios, sem redugdo
relevante em relacdo ao modelo configural (ACFI < 0,01). De forma semelhante, a invariancia escalar
também foi sustentada, apresentando variagdo minima no indice de ajuste comparativo (ACFI <
0,01). Esses resultados indicam equivaléncia tanto das cargas fatoriais quanto dos interceptos entre
os grupos, permitindo comparagdes diretas entre as médias latentes.

Adicionalmente, foram examinadas evidéncias de validade baseadas nas relagdes com uma
variavel externa teoricamente relacionada, por meio das correlagbes entre as dimensGes do IBACO
e a Escala de Percepgao de Suporte Organizacional (EPSO). Foram observadas correlagdes positivas
e significativas entre todas as dimensdes do IBACO e a EPSO, com magnitudes variando de baixa a
moderada, enquanto a correlagdo entre o escore total do IBACO e a EPSO apresentou maior
magnitude. Esses resultados sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5
Correlagbes entre o IBACO, suas dimensbes e a EPSO (n=534)
Dimensdo EPSO
VPC 0,43 *
VPI 0,16 *
VBE 0,49 *
PIE 0,36 *
PRT 0,41 *
PPR 0,42 *
IBACO 0,52*
VPC 0,43 *
VPI 0,16 *
VBE 0,49 *
PIE 0,36 *
PRT 0,41 *
PPR 0,42 *

Nota. EPSO = Escala de Percepcdo de Suporte Organizacional, VPC = Valores de Profissionalismo Cooperativo;
VPI = Valores de Profissionalismo Competitivo e Individualista, VBE = Valores Associados & Satisfacdo e Bem-
estar dos Empregados; PIE = Praticas de Integracdo Externa; PRT = Praticas de Recompensa e Treinamento; PPR
= Préaticas de Promogédo do Relacionamento Interpessoal; IBACO = Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura
Organizacional.

Diferenca de médias (Teste t e ANOVA)

Para atender ao objetivo de analisar variacdes na percepgao da cultura organizacional, foram
realizadas comparagdes entre grupos em funcdo do cargo ocupado e do tempo de experiéncia na
organizacdo. Para verificar se ha diferenca entre as médias das dimensdes da cultura organizacional
entre os colaboradores que ocupam cargo de lideranga ou nao, foi realizado um teste t para amostras
independentes. Conforme é possivel observar da Tabela 6, foram encontradas diferencas na
percepcdo da cultura organizacional, entre lideres e ndo lideres, para as dimensdes VPC (£(532)

4,03; p < 0,001; d = 0,37), VBE (t(532) = 2,89; p < 0,05; d = 0,27) e PPR (£(532) = 2,42; p <
0,05; d = 0,22), assim como para o instrumento de maneira geral (£(532) = 2,08; p < 0,05; d =
0,29).
Tabela 6
Comparacdo da percepgdo da cultura organizacional entre lideres e ndo lideres (n=534)
Variavel Total (534) Lideres (171) Néo lideres (363) p
M DP M DP M DP

VPC 4,20 0,83 4,41 0,68 4,10 0,87 <,001
VPI 2,27 1,12 2,19 1,16 2,31 1,09 0,25
VBE 3,85 0,93 4,02 0,84 3,77 0,96 <,05
PIE 4,46 0,62 4,49 0,54 4,45 0,65 0,45
PRT 3,41 0,93 3,46 0,95 3,38 1,00 0,40
PPR 3,84 0,78 3,96 0,70 3,78 0,81 <,05
IBACO 22,00 3,79 22,53 3,48 21,80 3,90 <,05
Nota. M = Média; DP = Desvio Padrao; VPC = Valores de Profissionalismo Cooperativo; VPI = Valores de
Profissionalismo Competitivo e Individualista; VBE = Valores Associados a Satisfacdo e Bem-estar dos
Empregados; PIE = Praticas de Integracdo Externa; PRT = Praticas de Recompensa e Treinamento; PPR = Praticas
de Promogdo do Relacionamento Interpessoal; IBACO = Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura

Organizacional.

Por fim, os resultados da ANOVA One-Way nao indicaram diferengas de percepcao da cultura
organizacional entre os grupos avaliados para a maioria das dimensdes e para o instrumento de
maneira geral. Entretanto, foi possivel observar diferengas na percepgdo da dimensdo Valores
Associados a Satisfagdo e Bem-estar dos Empregados (F(2, 316) = 5,34; p = 0,005), conforme sdo
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apresentados nos resultados da Tabela 7. O teste post-hoc de Tukey indicou que os colaboradores
com tempo de organizagao entre dois e cinco anos tendem a perceber menos os VBEs (p <0,05)
quando comparados aos colaboradores que estdo ha mais de cinco anos na organizacdo.

Tabela 7

Comparacdo da percepcdo da cultura organizacional entre colaboradores com diferentes tempo de experiéncia na
organizacdo (n=534)

Variavel 6 meses a 2 anos 2 anos a 5 anos Mais de 5 anos p
M DP M DP M DP
VPC 4,16 0,84 4,17 0,83 4,31 0,77 0,20
VPI 2,24 1,05 2,30 1,14 2,28 1,17 0,82
VBE 3,88 0,92 3,69 0,99 4,03 0,82 <0,05
PIE 4,43 0,67 4,46 0,58 4,52 0,56 0,42
PRT 3,51 0,97 3,22 1,04 3,49 0,91 0,05
PPR 3,84 0,76 3,77 0,84 3,93 0,74 0,23
IBACO 22,06 3,79 21,62 3,86 22,56 3,63 0,09
Nota. M = Média; DP = Desvio Padrdo; VPC = Valores de Profissionalismo Cooperativo; VPI = Valores de
Profissionalismo Competitivo e Individualista; VBE = Valores Associados a Satisfacdo e Bem estar dos
Empregados; PIE = Praticas de Integragdo Externa; PRT = Praticas de Recompensa e Treinamento; PPR = Praticas
de Promogdo do Relacionamento Interpessoal; IBACO = Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura

Organizacional.

Discussao

O presente estudo teve como objetivo identificar e descrever as caracteristicas da cultura
organizacional em Empresas B, bem como analisar variagdes na sua percepcao em fungdo do cargo
e do tempo de experiéncia dos colaboradores. Para tanto, foram realizadas analises fatoriais
confirmatdrias com o intuito de examinar evidéncias de validade da estrutura interna do IBACO e
avaliar sua adequacdo ao contexto investigado, além de analisar a percepcao da cultura
organizacional nessas organizagdes. Os resultados obtidos permitem avancar na compreensao
empirica desse construto em organizacdes orientadas por propdsito, ao evidenciar a estrutura fatorial
do instrumento utilizado e diferencas na percepcao entre grupos.

No que se refere as implicagdes psicométricas, as evidéncias de validade encontradas
inicialmente no IBACO apresentaram indices abaixo dos critérios convencionais para as empresas
certificadas pelo Sistema B, indicando limitagdes na sua aplicacdo para este contexto (Hair et al.,
2019). O ajuste do modelo, com uma estrutura fatorial composta por seis dimensdes e 26 itens,
apresentou melhores indices de ajuste para esta amostra. Como resultado da analise interna, quatro
itens, que versavam sobre a prioridade estratégica centrada no cliente e a valoracdo do desempenho
individual, e que apresentaram cargas fatoriais baixas, foram excluidos da versdo final do
instrumento. De acordo com a literatura, a presenca de cargas fatoriais inferiores a 0,40 deve ser
excluida (Brown, 2015). Diante disso, a reespecificacdo do modelo foi conduzida com base em
critérios teoricos e estatisticos, resultando, nesta amostra, em uma solugdo de 26 itens com melhores
indices de ajuste. Essa solugdo deve ser interpretada como evidéncia especifica do contexto
investigado e requer confirmagdao em amostras independentes antes de ser considerada uma versao
alternativa do instrumento.

Esse resultado sugere a possibilidade de funcionamento diferencial de determinados
indicadores do IBACO neste contexto, o que reforca a importancia de avaliagdes psicométricas
continuas em diferentes arranjos organizacionais. Assim, a exclusdao dos itens ndo deve ser
interpretada apenas como um ajuste estatistico, mas como indicativo de menor aderéncia de
determinados conteldos as percepcdes observadas nesta amostra, considerando que adaptagdes de
instrumentos a novos contextos podem implicar alteragdes na estrutura fatorial (Chen, 2007; Van de
Vijver & Leung, 1997).

Na dimensé&o Praticas de Integracdo Externa (PIE), foram excluidos dois itens: “O atendimento
as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes” e “Mantém-se relagbes amigaveis
com os clientes”. A exclusdao desses itens sugere que os indicadores relacionados ao foco no cliente
apresentaram menor adequacao neste contexto, o que pode indicar diferencas na forma como essas
praticas sdo percebidas pelos participantes. Uma possivel interpretacdo é que aspectos associados
ao impacto social e ambiental coexistam com praticas tradicionalmente orientadas ao mercado,
embora o delineamento do estudo ndao permita comparacdes diretas com organizagbes nao
certificadas (Attanasio et al., 2025; Diez-Busto et al., 2021). A literatura sugere que as Empresas B
buscam equilibrar as expectativas dos clientes com a responsabilidade social corporativa e a
sustentabilidade do negdcio (Attanasio et al., 2025; Blasi & Sedita, 2021; Wecker & Froehlich, 2022).
Entretanto, é importante ressaltar que a exclusdo dos itens ndo implica auséncia de atencdo as
demandas dos clientes, apenas indica menor aderéncia desses contelidos as percepgdes observadas
nesta amostra.

A segunda dimensdo, com itens excluidos, diz respeito aos Valores de Profissionalismo
Competitivo e Individualista (VPI). Nela, foram excluidos os itens: “A criatividade é um dos requisitos



Cultura Organizacional em Empresas Certificadas pelo Sistema B

basicos para a ocupacdao de cargos gerenciais” e “O crescimento profissional é considerado
indispensavel a permanéncia do colaborador na casa”. A exclusdo dos itens pode indicar que, neste
contexto, hd menor énfase em aspectos associados a competitividade individualista nos cargos
gerenciais. Tais resultados podem indicar que os itens associados a competitividade apresentaram
menor aderéncia as percepgoes dos participantes nesta amostra, corroborando com a literatura, em
que as Empresas B focam em um modelo de lideranca mais colaborativa, valores éticos e um
compromisso com o impacto social (Bdez & Mufioz, 2016; Battilana & Dorado, 2010; Ebrahim et al.,
2014; Santos, 2012). Esses achados reforgam a importancia de avaliar evidéncias de validade em
contextos especificos e contribuem para o avanco da mensuracao da cultura organizacional em
arranjos organizacionais emergentes.

Em geral, os resultados deste estudo indicam que, nesta amostra, a cultura organizacional em
Empresas B apresenta caracteristicas associadas a dimensdes como colaboragdo, bem-estar e
praticas relacionais, além de variagbes na percepgdo entre grupos ocupacionais. Adicionalmente, as
analises de invariancia indicaram estabilidade da estrutura fatorial do instrumento entre os grupos
analisados, evidenciando equivaléncia configural, métrica e escalar. Esses resultados indicam que o
IBACO mensura o construto de forma equivalente entre os grupos, permitindo comparagoes diretas
entre as médias latentes. Esses resultados reforcam a estabilidade do instrumento para comparacoes
entre grupos no contexto investigado, ao mesmo tempo em que indicam a importancia de testar sua
invariancia em outros contextos organizacionais.

Neste estudo, entre as empresas avaliadas, foi observada diferenca na percepcdo da cultura,
e em parte das suas dimensoes, entre lideres e ndo lideres. Os resultados encontrados sugerem que
a percepgdo da cultura organizacional em empresas certificadas pelo Sistema B é diferenciada entre
os niveis hierarquicos, indicando maiores médias entre os cargos de lideranca. Lideres apresentaram
médias mais elevadas, o que pode estar associado ao papel estratégico que exercem como
mediadores e promotores do suporte organizacional, uma vez que estdo diretamente envolvidos em
sua formulagdo e implementagdo (Schneider et al., 2025; Topcu et al., 2015). Dessa forma, o
resultado encontrado nas Empresas B é consistente com a literatura, uma vez que a posicdo
organizacional influencia a percepcdo de valores e praticas culturais, sendo que os lideres tém maior
apropriacao da cultura do que os liderados (Cantermi & Lizote, 2022; Yusof et al., 2024).

Os resultados encontrados ainda apresentam uma diferenca significativa para as dimensoes
Valores Associados a Satisfagdo e Bem-estar dos Empregados (VBEs), Valores de Profissionalismo
Cooperativo (VPCs) e Praticas de Promocgdo do Relacionamento Interpessoal (PPRs). As dimensdes
VBE, VPC e PPR refletem a percepgdo de valores e praticas associados ao bem-estar, cooperacao,
interdependéncia, responsabilidade compartilhada e relacionamento social, aspectos que sdo
essenciais para o exercicio da lideranca nas organizacdes modernas. Essa interpretacdo é consistente
com estudos recentes que apontam que a relagdo entre cultura organizacional e percepgdes dos
colaboradores ocorre de forma dindmica e mediada por experiéncias organizacionais ao longo do
tempo (Bogale, 2024; Srivastava & Rao, 2025).

A diferenca na percepcdo das dimensdes pode estar associada ao fato de que os lideres, por
ocuparem cargos que demandam um maior nivel de responsabilidade interorganizacional, tendem a
ser mais influentes e conscientes de como as politicas e praticas organizacionais afetam, por exemplo,
0 bem-estar, o que pode nao ser tao evidente entre os colaboradores que ndo ocupam posices de
lideranga (Quinn et al., 2024; Yukl, 2012). O resultado ainda corrobora com a perspectiva de que as
liderangas estdo frequentemente mais envolvidas em atividades que exigem colaboragdo e
cooperacgao interdepartamental, o que as leva a um maior reconhecimento e percepgao dos valores
de profissionalismo cooperativo e praticas que promovam um bom relacionamento entre os
colaboradores (Samuriwo, 2022).

No presente estudo, com excecao da dimensdao VBE, ndo foram encontradas diferencas
significativas na percepcdo da cultura organizacional de acordo com o tempo de experiéncia dos
colaboradores. Esse resultado pode sugerir que os processos de integracdo e comunicagao
organizacional nas empresas do Sistema B avaliadas neste estudo sejam consistentes em promover
o alinhamento de valores.

Em empresas com uma cultura organizacional bem consolidada, é esperado que os
colaboradores se alinhem rapidamente aos valores e normas organizacionais logo apds o processo de
onboarding (Chan et. al. 2021; Van Maanen & Schein, 1979). Os resultados sugerem que,
independentemente do tempo de experiéncia, os colaboradores tendem a compartilhar percepcées
semelhantes sobre os valores organizacionais, 0 que promove uma cultura organizacional coesa e
consistente ao longo do tempo (Schein, 2010). Nesse contexto, os processos de socializagdo sao
eficazes em transmitir os valores da empresa, o que pode explicar por que nao houvediferencas
significativas na percepgao da cultura organizacional entre colaboradores com diferentes tempos de
experiéncia.

Outra possivel interpretacdo pode estar relacionada a articulagdo entre cultura organizacional
e modelo de gestdo. A literatura sugere que empresas que adotam modelos de gestdo mais
participativos e transparentes, como o adotado pelas empresas certificadas pelo Sistema B, tendem
a promover uma cultura de participagao equitativa, em que os elementos culturais sdo essenciais na
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concepgao de politicas e todos os colaboradores se sentem parte do mesmo processo, haja vista sua
influéncia na construcdo da identidade dos colaboradores (Barale & Santos, 2017; Bass & Riggio,
2006; Resende & Paula, 2011).

Por outro lado, os resultados encontrados apresentam uma diferenca significativa na percepgao
da dimensao VBE. Entre os grupos avaliados, colaboradores com mais de cinco anos na organizagao
tendem a ter uma maior percepcao dos valores associados a satisfagdo das suas necessidades quando
comparados aos colaboradores com tempo entre dois e cinco anos. Uma possivel interpretacdo para
este resultado é a perspectiva de que colaboradores com maior tempo na organizacao tendem a
experimentar um senso mais profundo de reciprocidade em relacdo a empresa (Rhoades &
Eisenberger, 2002). A percepcao do comprometimento organizacional em atender as necessidades
dos colaboradores pode ser influenciada de forma positiva pelo fator tempo (Meyer et al., 2002).
Dessa forma, é possivel que colaboradores com mais experiéncia tenham maior exposicdo as praticas
organizacionais, o que pode contribuir para a percepcao dos VBEs.

Consideracgoes finais

Os resultados deste estudo indicam que, na amostra investigada, a cultura organizacional em
Empresas B apresenta uma estrutura fatorial composta por seis dimensdes e 26 itens, com evidéncias
de validade adequadas. Além disso, foram observadas diferencas na percepcdo da cultura
organizacional em fungdo do cargo ocupado, com variagcdes em dimensdes relacionadas ao bem-
estar, cooperacdo e relacionamento interpessoal.

Em termos cientificos, o estudo apresenta uma importante contribuicdo tedrica nacional e
internacional. Os resultados deste estudo contribuem para a literatura ao avancar na compreensao
da cultura organizacional em Empresas B, especialmente ao evidenciar sua estrutura fatorial e
variacdes na percepcdo entre grupos ocupacionais. Do ponto de vista metodoldgico, o estudo
contribui ao examinar a adequacdao de um instrumento amplamente utilizado em um contexto
organizacional ainda pouco explorado, oferecendo evidéncias sobre sua aplicabilidade e limites.
Assim, as evidéncias de validade encontradas no IBACO para este contexto reforgam sua utilidade
como instrumento para avaliar os valores e praticas das Empresas B.

Na pratica, o exame das propriedades psicométricas de instrumentos utilizados por
profissionais da Psicologia contribui para qualificar os processos de avaliacdo e diagndstico
organizacional (Padilha et al., 2007). Nesse sentido, os resultados deste estudo oferecem subsidios
para o uso criterioso do IBACO em Empresas B, indicando aspectos de sua estrutura que merecem
atencdo quando o instrumento é empregado nesse contexto. Estudos adicionais sdo necessarios para
verificar a estabilidade da solugdo encontrada e sua aplicabilidade em diferentes amostras e contextos
organizacionais.

Dentre as limitagdes do estudo, cabe ressaltar a utilizacdo de um instrumento de autorrelato
restrito a avaliagao de parte da cultura organizacional das Empresas B. Além de introduzir vieses de
resposta, como a desejabilidade social, o instrumento ndo avalia outras dimensdes importantes que
caracterizam a cultura das empresas certificadas, como praticas de responsabilidade social
corporativa. Embora os indicadores psicométricos observados para a EPSO tenham indicado
consisténcia interna satisfatoria, a AVE apresentou valor inferior ao critério classico de 0,50, o que
representa uma limitacdo parcial das evidéncias de validade convergente do instrumento no presente
estudo (Fornell & Larcker, 1981). Outra limitagdo refere-se a amostra composta por conveniéncia, o
gue restringe a generalizagao dos resultados para outras populagdes e contextos organizacionais. Por
fim, destaca-se como limitacdo o seu recorte transversal, que impossibilita a analise das variaveis ao
longo do tempo.

Recomenda-se, para pesquisas futuras, o aprofundamento qualitativo sobre como
colaboradores atribuem sentido as praticas culturais no cotidiano, assim como o uso de abordagens
longitudinais para acompanhar possiveis mudancgas culturais ao longo do tempo. Tais caminhos
podem ampliar a compreensao da cultura organizacional em contextos inovadores, permitindo o
refinamento de modelos e instrumentos mais sensiveis a diversidade de realidades empresariais
contemporaneas. Para avango da area de pesquisa, recomenda-se desenvolver analises multinivel
para aprofundar a compreensdo dessas relagGes e das possiveis diferencas de género em relagdo a
cultura organizacional, considerando a variancia encontrada no estudo.
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