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RESUMO EXECUTIVO

A pontuação em cada dimensão foi computada
com base em uma minuciosa lista com 5.370
palavras e expressões associadas a cada um
dos conceitos envolvidos.

Ao final, calculamos o grau de Cultura Ética de
cada organização pela diferença entre seus
aspectos positivos e negativos.

Isto nos permitiu criar o inédito Ranking
Virtuous Company de Cultura Ética® 2022
das organizações brasileiras, bem como
classificações para cada uma das dez
dimensões analisadas.

Além do ranking geral, comparamos as
empresas em função de seu setor e porte.

Os resultados são úteis para diversos públicos!
Para os colaboradores, sinalizam quais são as
empresas com culturas mais saudáveis para se
trabalhar.

Para executivos em geral, os resultados são
úteis por identificar as empresas a serem
utilizadas como benchmarks positivos.

Para as lideranças de áreas de gestão de
pessoas, em particular, o ranking serve como
um importante comparativo, permitindo-lhes
identificar temas a serem mais bem
desenvolvidos para melhorar a Cultura Ética de
suas empresas.

Por isso, desenvolvemos na Virtuous Company
uma metodologia única no mercado capaz de
avaliar o grau de cultura ética das empresas.

Nosso indicador de Cultura Ética, construído a
partir de um modelo conceitual elaborado pela
Ethical Systems, é composto por dez
dimensões diferentes.

Cinco delas se concentram em aspectos
positivos. Elas são denominadas
“qualificadoras”: confiança organizacional,
liderança ética, orientação para o bem comum,
empatia e liberdade para falar.

Denominamos as outras cinco dimensões como
"desqualificadoras”: injustiça organizacional,
liderança abusiva, orientação egoísta, falta de
consciência e medo de retaliação.

Implementar uma Cultura Ética é a
chave para criar valor sustentável e
prevenir comportamentos antiéticos
em qualquer organização.
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Para avaliar a Cultura Ética das empresas,
nada melhor do que dar voz aos seus

colaboradores.
Por isso, analisamos o conteúdo de
636.295 avaliações de empregados

referentes a 2.942 organizações brasileiras
postadas no website Glassdoor de janeiro

de 2017 a dezembro de 2021.



Como existem diversas evidências empíricas de
que culturas tóxicas são associadas a
problemas éticos, destruição de valor e falta de
diversidade, os rankings também podem
sinalizar para reguladores e investidores quais
são as empresas a serem acompanhadas com
maior atenção.

Para acadêmicos, estudiosos e experts em
gestão e governança corporativa, os rankings
servem como um material rico para reflexão e
utilização em análises específicas.

Alexandre Di Miceli, Ph.D. Angela Donaggio, Ph.D.

Líderes do Estudo e
Fundadores da Virtuous Company

Favor citar este relatório como:
Di Miceli da Silveira, A., Donaggio, A. (2022).
“Ranking Virtuous Company de Cultura Ética
2022: Uma Análise de 2.942 Organizações
Brasileiras: Relatório 1 - Ranking Geral”.
Relatório Virtuous Company Consultoria e
Educação Executiva.
Disponível em www.virtuouscompany.com
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Se você deseja saber detalhes sobre o
desempenho de sua organização no    

 Ranking Virtuous Company de Cultura Ética®,
entre em contato conosco

(contato@virtuouscompany.com).



Será um prazer contribuir para o sucesso
sustentável de sua organização.

Este é o nosso propósito!

Tendo em vista a profundidade e amplitude da
pesquisa, apresentaremos os resultados em
uma série de relatórios.

Este Relatório inicia nossa série de
relatórios com a apresentação do Ranking
Geral com todas as 2.942 organizações.

Nas semanas seguintes, publicaremos os
rankings setoriais.

Boa leitura!

http://www.virtuouscompany.com/


Amostra
Analisamos 636.295 avaliações referentes a
2.942 organizações realizadas no website
Glassdoor de janeiro de 2017 a dezembro de
2021. O termo "organizações" abarca
empresas, órgãos públicos e outras entidades
sem fins lucrativos.

Como critério de corte para participação em
nosso ranking, incluímos apenas organizações
com um mínimo de 50 avaliações postadas
durante o período de 2017 a 2021.

Analisamos uma média de 216 avaliações por
organização. Como algumas empresas da
amostra possuem um número significativamente
elevado de avaliações (máximo de 11.532 para
Itaú-Unibanco), vale destacar a mediana de 106
avaliações por organizações.

Como a cultura de uma organização tende a ser
relativamente estável, a cultura ética foi
mensurada com base nas avaliações postadas
no período de cinco anos do estudo.

Agradecimentos
Os autores agradecem especialmente a Fábio
Bernardo pelo excepcional trabalho, assim
como a toda a equipe da Virtuous Company.

SETORES E NÚMERO DE EMPRESAS ANALISADAS ENTRE 2017 E 2021
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RANKING GERAL DE
CULTURA ÉTICA

(COM BASE NOS QUATRO MÉTODOS APLICADOS - VIDE APÊNDICE 3)
10% Melhores entre 2.942 organizações
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RANKING GERAL CULTURA ÉTICA
60 MELHORES EMPRESAS GRANDE PORTE

Organizações com mais de 200 avaliações
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60 PIORES EMPRESAS GRANDE PORTE

Organizações com mais de 200 avaliações
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ANÁLISE RESULTADOS
GERAIS

Da diferença de frequência dos termos,
extraímos nosso indicador de cultura ética
setorial (coluna 3).

A coluna 4 apresenta o ranking de cultura ética
por setor de atuação:

Veja nesta seção a análise dos
resultados gerais categorizados por
setor, subsetor, proporção e porte
das empresas
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1. Ranking de Cultura Ética
por Setor

Para cada setor, computamos a frequência com
a qual palavras relacionadas à uma cultura
saudável era citada em média nas avaliações
(coluna 1) e a frequência com a qual palavras
relacionadas à uma cultura tóxica era citada em
média nas avaliações (coluna 2).
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Análise similar ao item anterior, com a diferença
de que, desta vez, as empresas foram
classificadas em subsetores em vez de setores.

Computamos a frequência com a qual palavras
relacionadas à uma cultura saudável era citada
em média nas avaliações e a frequência com a
qual palavras relacionadas à uma cultura tóxica
era citada em média nas avaliações.

2. Ranking de Cultura Ética
por Subsetor

Da diferença de frequência dos termos,
extraímos nosso indicador de cultura ética
subsetorial (penúltima coluna).

A última coluna à direita apresenta o ranking de
cultura ética por subsetor de atuação.
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Ao final, estimamos a diferença entre a
presença de cada setor entre as 10% melhores
organizações em termos de cultura ética e sua
presença total na amostra (coluna 4).

O setor de TI por exemplo, é o que mais se
destaca novamente: 55,7% das organizações
mais bem avaliadas são de TI.

Como o setor possui 19,4% do total da amostra,
isso significa que o setor possui cerca de três
vezes mais empresas do que seria esperado se
tivessem uma cultura ética similar à dos outros
setores.

3. Proporção de cada setor entre as 295
(10%) organizações mais bem avaliadas

Segregamos as 295 (10%) organizações mais
bem avaliadas e identificamos os setores aos
quais essas organizações pertencem (coluna
1). Computamos o percentual de cada setor
entre as 295 (10%) organizações mais bem
avaliadas (coluna 2).

Computamos o percentual de cada setor em
nossa amostra completa de 2.942 organizações
(número de organizações de cada setor dividido
pelo número total de empresas do estudo:
coluna 3).
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Ao final, estimamos a diferença entre a
presença de cada setor entre as 10% piores
organizações em termos de cultura ética e sua
presença total na amostra (coluna 4).

O setor de Serviços para Empresas por
exemplo, é o que mais se destaca
negativamente: 14,7% das organizações
mais mal avaliadas são desse setor.

Como o setor possui 9,5% do total da amostra,
isso significa que o setor possui cerca de 50% a
mais de empresas do que seria esperado se
tivessem uma cultura ética similar à dos outros
setores.

4. Proporção de cada setor entre as 295
(10%) organizações mais mal avaliadas

Com uma lógica similar à do item anterior,
segregamos as 295 (10%) organizações mais
mal avaliadas e identificamos os setores aos
quais essas organizações pertencem (coluna
1). Computamos o percentual de cada setor
entre as 295 (10%) organizações mais mal
avaliadas (coluna 2).

Computamos o percentual de cada setor em
nossa amostra completa de 2.942 organizações
(número de organizações de cada setor dividido
pelo número total de empresas do estudo:
coluna 3).
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O resultado mostra que as empresas
pequenas e médias apresentam um
indicador de cultura ética significativamente
superior às grandes empresas. 

As grandes organizações, portanto, são mais
propensas a terem uma cultura tóxica e
parecem ter um desafio extra em desenvolver
uma cultura ética.

5. Cultura ética por
porte da empresa

Dividimos as empresas em 3 grupos: pequenas
(com 50 a 99 avaliações), Médias (100 a 199
avaliações) e Grandes (200 ou mais
avaliações). Na sequência, computamos o
indicador de cultura ética similar com um
método similar ao descrito no item 1.

Apesar de organizações com 200 ou mais
avaliações totalizarem 26,1% da amostra,
apenas 19,1% das 300 organizações mais bem
avaliadas possuem 200 ou mais avaliações.

6. Porte das empresas com melhor
cultura ética

Neste caso, analisamos apenas as 10% (295)
organizações mais bem avaliadas. 

Observamos que há menos empresas de
grande porte do que seria o esperado por
sua representatividade na amostra total.



O sistema informal corresponde ao
componente invisível, porém poderoso, que
tende a influenciar fortemente as atitudes das
pessoas. Ele é representado pelos sinais
muitas vezes implícitos sobre o
comportamento esperado das pessoas
diariamente, incluindo as normas sociais e os
padrões de comportamento presentes na
empresa, suas principais conversas de
corredor, os exemplos das pessoas de
referência e a linguagem utilizada.

A cultura se reflete nas normas de
comportamento aceitas ou não aceitas no dia a
dia das empresas e no que é de fato valorizado
pela organização.

“Cultura ética” diz respeito a uma parte da
cultura da organização que induz a decisões
éticas ou antiéticas no cotidiano a partir do
relacionamento entre dois sistemas de valores:
o formal e o informal.

O sistema formal ou tangível de valores é o
que vemos. Isto é, o que é estabelecido nos
documentos e procedimentos da organização.
Ele inclui, por exemplo seu código de conduta,
sua declaração de Missão e Valores, e suas
políticas para contratação, avaliação de
desempenho, promoção etc.

Cultura é a combinação
de valores, atitudes,
crenças, hábitos, estilos
e regras tácitas
compartilhadas por um
conjunto de pessoas que
geram o ambiente social
e psicológico único de
uma organização.

APÊNDICES

1. Conceito de Cultura Ética
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A primeira etapa para criar nossa medida de
Cultura Ética consistiu na construção de um
indicador para cada um dos qualificadores e
desqualificadores formulados pela Ethical
Systems.

Esses indicadores foram mensurados com base
em uma análise de conteúdo das avaliações
postadas por empregados no website
Glassdoor.

Especificamente, identificamos a frequência
com a qual palavras ou expressões associadas
a cada um dos desqualificadores e
qualificadores eram mencionadas nos campos
“contras” e “prós” das avaliações,
respectivamente.

No total, identificamos e computamos 5.370
palavras ou expressões relativas às dez
dimensões analisadas.

As tabelas seguintes descrevem as principais
palavras e expressões utilizadas para mensurar
cada dimensão que perfaz nossa medida de
cultura ética.

Essas tabelas também apresentam os textos de
algumas das avaliações coletadas no website
que exemplificam a presença das palavras ou
expressões procuradas.

2. Método

Dimensão 1.Confiança Organizacional
Qualificadores
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Dimensão 2. Liderança Ética

Dimensão 3. Orientação para o Bem Comum
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Dimensão 4. Empatia

Dimensão 5. Liberdade para Falar
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Dimensão 6. Injustiça Organizacional

Dimensão 7. Liderança Abusiva

Desqualificadores
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Dimensão 8. Orientação Egoísta

Dimensão 9. Falta de Consciência
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Dimensão 10. Medo de Retaliação 
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Utilizamos quatro métodos alternativos a fim
de construirmos um indicador de cultura ética
com a maior confiabilidade possível. Ao final,
classificamos as empresas em função de sua
posição média nos quatro métodos. A seguir,
descrevemos os métodos.

Método 1. Probabilidade de ocorrência de
palavras associadas a cada dimensão de
Cultura Ética

O primeiro método consiste no ranqueamento
das organizações com base na probabilidade de
alguma palavra ou expressão relacionada a
uma determinada dimensão de cultura ética
(qualificadora ou desqualificadora) estar
presente na avaliação de um determinado
funcionário.

Vamos a um exemplo hipotético da empresa
“XPTO”. Suponhamos que ela tenha sido
avaliada por 10 funcionários e que, para a
dimensão “injustiça organizacional”, a análise
de conteúdo dessas resultou na seguinte
quantidade de palavras ou expressões
relacionadas a este conceito:

Neste caso, atribui-se um escore “1” para cada
avaliação em que ao menos uma palavra ou
expressão relativa à dimensão “Injustiça
Organizacional” esteja presente (e “0” caso
contrário). No exemplo em questão, o método
resultaria na seguinte pontuação:

3. Cálculo do indicador de Cultura Ética

O mesmo procedimento foi aplicado para as
nove outras dimensões sob análise. Computou-
se assim, ao final, uma nota oscilando de zero a
1 para cada um dos dez qualificadores /
desqualificadores de cultura ética. A partir da
nota de cada dimensão, calculou-se a cultura
ética de cada organização pela equação: 

Cultura Ética = Soma da pontuação dos
qualificadores (confiança organizacional +
liderança ética + orientação para o bem comum
+ empatia + liberdade para falar) – Soma da
pontuação dos desqualificadores (injustiça
organizacional + liderança abusiva + orientação
egoísta + falta de consciência + medo de
retaliação).

Ranking Virtuous Company de Cultura Ética®
40



Na segunda etapa, calcula-se a pontuação dos
qualificadores e desqualificadores da empresa
A vantagem deste método é que ele evita
atribuir um peso excessivo a avaliações que
possam vir a conter um número de elevado de
palavras ou expressões associadas a uma
determinada dimensão (no caso acima, o
método evita dar peso diferenciado à avaliação
do funcionário #5, que mencionara quatro
termos diferentes relacionados ao
desqualificador “Injustiça Organizacional").

Método 2 – Frequência de ocorrência de
palavras associadas a cada dimensão

O segundo método consiste no ranqueamento
das empresas com base na frequência de
ocorrência das palavras ou expressões
associada a um determinado desqualificador ou
qualificador.

No caso da empresa XPTO exemplificado na
seção anterior, este método leva à seguinte
pontuação:

De maneira similar ao método 1, a cultura ética
de cada empresa foi calculada pela equação:

Cultura Ética = Soma da pontuação dos
qualificadores – Soma da pontuação dos
desqualificadores

Em relação ao método 1, a vantagem deste
método é que todas as palavras citadas pelos
funcionários associadas a determinado
qualificador ou desqualificador são
consideradas para fins de pontuação. 

Como exemplo, se um determinado comentário
contiver diversas características negativas
associadas a determinada dimensão como,
“injustiça organizacional” (ex. “ausência de
meritocracia” e “falta de reconhecimento”) então
esses termos são considerados de maneira
aditiva, ganhando-se mais profundidade na
análise e diferenciação entre as empresas. 

Por outro lado, a desvantagem deste método é
que ele possibilita atribuir peso diferenciado a
uma determinada avaliação, principalmente no
caso dela conter diversas palavras ou
expressões associadas a uma certa dimensão. 
 
Método 3 – Escala de 0 a 100 para cada
dimensão utilizando a mediana como base
de cálculo

O terceiro método é calculado com base em três
etapas. Na primeira, padroniza-se a pontuação
de cada dimensão pelo método 1 em uma
escala de 0 a 100 por meio da equação:

Nota em escala de 0 a 100 da dimensão X =
100*(pontuação da empresa na dimensão X –
pontuação mínima de todas as empresas na
dimensão X) / (pontuação máxima de todas as
empresas na dimensão X – pontuação mínima
de todas as empresas na dimensão X)
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Na segunda etapa, calcula-se a pontuação dos
qualificadores e desqualificadores da empresa
em escala de 0 a 100. Isto é feito por meio da
seguinte equação:

Pontuação dos qualificadores = Mediana das
notas em escala de 0 a 100 das dimensões:
confiança organizacional, liderança ética,
orientação para o bem comum, empatia e
liberdade para falar.
Pontuação dos desqualificadores = Mediana
das notas em escala de 0 a 100 das dimensões:
injustiça organizacional, liderança abusiva,
orientação egoísta, falta de consciência e medo
de retaliação.

Na terceira etapa, calcula-se então a cultura
ética em escala de 0 a 100 por meio da mesma
equação anterior:
Cultura Ética = Pontuação dos qualificadores –
Pontuação dos desqualificadores.

Há duas vantagens potenciais desse método: a
criação de uma pontuação de 0 a 100 de fácil
compreensão, o que permite uma comparação
mais simples entre as empresas; e, a
desconsideração das pontuações extremas das
organizações em determinadas dimensões, uma
vez que utiliza-se a mediana em vez da média.

Método 4 – Com base na escala de 0 a 100
computada no método 3, cálculo da cultura
ética com base na média dos três
qualificadores e desqualificadores com
maior pontuação.

A diferença entre este método e o método 3 se
dá no cálculo dos qualificadores e
desqualificadores em escala de 0 a 100. Neste
caso, computa-se a pontuação dos
qualificadores e desqualificadores com base na
soma das três dimensões com maior pontuação
em cada um desses quesitos, respectivamente.

O racional para a utilização deste método
alternativo é o seguinte: em algumas empresas,
observamos que determinados aspectos
positivos ou negativos se mostravam tão
pronunciados que essas questões tendiam a ser
o cerne da grande maioria das avaliações
postadas.

Como exemplo, suponha que uma empresa
tenha um ritmo extremamente frenético,
estressante e pesado de trabalho (associado ao
desqualificador “falta de consciência”). Neste
caso, esta característica poderia induzir a
maioria dos comentários negativos a mencionar
esta questão, em detrimento de temas
potencialmente negativos relacionados a outra
dimensão (como, por exemplo, a falta de
“liberdade para falar” na empresa).

A ausência de comentários sobre outra
dimensão considerada menos relevante
(“liberdade para falar” nesse caso), poderia
levar a empresa a apresentar uma pontuação
relativamente boa neste desqualificador. 

Essa pontuação, contudo, se daria muito mais
pela ausência de comentários do que pela
inexistência deste problema adicional e
considerado relativamente menor.

Ao selecionar apenas as três dimensões com
maior pontuação para os desqualificadores e
qualificadores, tem-se a vantagem de computar
apenas as dimensões mais enfatizadas pelos
funcionários, minimizando-se este eventual viés. 

Por outro lado, a desvantagem deste método é
que ele deixa de considerar as cinco dimensões
do modelo da Ethical Systems no cálculo da
cultura ética.
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Utilizamos apenas as opiniões dos
funcionários, deixando de capturar as
percepções de outros stakeholders
relevantes da organização, como seus
clientes, fornecedores, reguladores e
sociedade civil;

O indicador tem como enfoque a qualidade
dos relacionamentos e do ambiente do
dia a dia organizacional. Não se pode
excluir, por exemplo, a possibilidade de uma
empresa fechar contratos de maneira
espúria com o setor público ou oferecer
produtos questionáveis aos seus clientes e,
simultaneamente, ter um ambiente interno
percebido como saudável, positivo e correto
por muitos de seus funcionários; e,

Nosso objetivo é criar um indicador de Cultura
Ética aberto e transparente, em um verdadeiro
processo de co-criação com o mercado. Como
resultado, críticas e sugestões para o
aprimoramento de sua metodologia são muito
bem-vindas.

Em particular, nosso indicador possui
limitações que merecem ser destacadas:

4. Limitações
Embora o website Glassdoor possua
diversas diretrizes e controles para
minimizar a probabilidade de
manipulação das avaliações, não se pode
excluir a possibilidade de algum tipo de viés.
Neste sentido, identificamos avaliações em
que os colaboradores afirmavam que suas
empresas (em particular as áreas de
recursos humanos) obrigavam as pessoas a
realizar avaliações positivas na plataforma
ou ofereciam incentivos para que assim o
fizessem. Este potencial problema não é
exclusividade nacional. Uma matéria do Wall
Street Journal de 22/janeiro/2019 intitulada
“How Companies Secretly Boost Their
Glassdoor Ratings” mostra evidências dessa
prática nos EUA. (texto disponível em
https://www.wsj.com/articles/companies-
manipu late-glassdoor-by-inflating-rankings-
and-pressuring-employees-11548171977).

Caso você tenha identificado outras limitações 
 de nosso indicador além das destacadas ou
acredite que sua organização deveria ser
classificada em outro setor ou subsetor, por
favor nos escreva em 
contato@virtuouscompany.com.

A diversidade de olhares é essencial para
buscarmos melhorar sempre!
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Se você deseja saber detalhes sobre o
desempenho de sua organização no

Ranking Virtuous Company de Cultura Ética®,
bem como mensurar de maneira objetiva temas como

Cultura Ética, Propósito, Liderança e Diversidade,
entre em contato conosco pelo e-mail

contato@virtuouscompany.com 



Será um prazer contribuir para o sucesso sustentável
de sua organização.



Este é o nosso propósito!

www.virtuouscompany.com

http://www.virtuouscompany.com/

