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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo principal identificar e descrever a visdo dos
Gerentes Adjuntos do Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A., sobre o significado € a
pratica do quadro de Valores Organizacionais instituidos para a empresa, através do seu
planejamento estratégico, visando melhor conhecer a cultura do banco e, desta forma,
contribuir para consolidagdo desses valore§AO trabalho caracteriza-se por um estudo de caso,
do tipo descritivo/exploratdrio, com uma pesquisa quantitativa e coleta de dados via
questiondrio, com perguntas afirmativas fechadasp¢Para tanto, foram enviados 181
questiondrios para os Gerentes Adjuntos do Banrisul, que em Julho/2000 exerciam suas
atividades nas agéncias localizadas no Rio Grande do Sul, dos quais obteve-se um indice de
retorno de 62,9% % As informagdes secundarias foram coletadas através de pesquisa®’
documental *O nivel de analise € organizacional, ¢ a unidade de andlise ¢ formada pelos
Gerentes Adjuntos do Banrisul. Os dados obtidos foram tratados estatisticamente, através do
Software Sphinx. Os resultados apurados desta andlise evidenciam que: ocorreu uma
renovagdo significativa no quadro de Gerentes Adjuntos da empresa; a organizagdo vem
realizando esforgos para promover a qualificagdio profissional dos seus Gerentes Adjuntos; ha
conhecimento e consideragdo da missdo e objetivos da empresa na elaboragdo dos planos de
agbes das unidades; os Gerentes Adjuntos possuem um referencial de significado do quadro
de Valores Organizacional, apesar do significado formal ndo ter sido definido e anunciado
pela empresa; foram desenvolvidas a¢des administrativo-organizacionais para auxiliar no
processo de disseminagdo dos conceitos do planejamento estratégico (missdo, visdo,
objetivos) e na internalizagio dos Valores Organizacionais; os Gerentes Adjuntos
~ desenvolveram um sentimento de responsabilidade pela lideranga do processo de mudanga;
ha evidéncias de surgimento de novos Valores Organizacionais, que merecem a realizagéo de
novos estudos para melhor identificar suas manifestagdes e o grau de importéncia de cada um
na cultura da empresa.



ABSTRACT

The present study has as main objective of identifying and describing Banrisul
managers vision, about the meaning and the practice of the set of Organizational Values
established for the company, through its strategic planning, seeking to know better the culture
of the bank, and in this way contributing for the consolidation of those values. The work is
characterized by a case study, of a descriptive/exploratory kind, with a quantitative research,
and collection of data through a questionnaire of closed affirmative questions. For that
purpose, 181 questionaires were sent to bank managers, who realized their activities in the
agencies located in the State of Rio Grande do Sul in July of 2000, of which was obtained a
rate of feedback of 62,9%. The secondary information were collected through documental
research. The level of analysis was organizational and the unit of analysis was formed by
Banrisul managers. The data obtained was treated statisticaly, through the “Software Sphinx”.
The selected results of this analysis show that: a significant renovation in the group of
managers of the bank happened; the company has been accomplishing efforts to promote its
managers professional qualification; there is knowledge and consideration of the mission and
objectives of the bank in the elaboration of the plans of actions of the units; the managers
have a referential of meaning of the set of Organizational Values, in spite of the fact that a
meaning was not defined and announced by the bank; administrative and organizational
actions were developed to help in the process of diffusion of the concepts of the strategic
planning (mission, vision, objectives) and in the acquirement of the Organizational Values;
the bank managers developed a feeling of responsability for the leadership of the changing
process; there are evidences of the appearance of new Organizational Values, that deserve the
accomplishment of new studies to better identify its manifestations and the degree of
importance of each one in the culture of the company.



1. INTRODUCAO

O acelerado processo de mudangas exige das organizagdes modificagGes

constantes nas suas estratégias, estruturas, agdes e principalmente uma nova visdo do
, . .. . . . N Cosrsg e g

negocio pelas pessoas que dela participam. Portanto estudar e discutir a questdo da’cultura

organizacional e seus elementos constitutivos, tornou-se uma constante no meio académico e

Geatem « '\\c’kv;

uma exigéncia das empresas, objetivando melhor compreender o comportamento humano nas N

organizagdes, pois este € fator determinante do sucesso das estratégias e planos.

Neste capitulo, busca-se introduzir o trabalho na diregdo do objetivo geral e dos
especificos, apresentando o problema que desencadeou o interesse da investigagdo e

justificativas para realizag¢éo do estudo.
1.1. Tema e problema de pesquisa

A sociedade vive um periodo de mudangas constantes, porém o que diferencia as
mudangas no mundo contemporaneo € a velocidade em que elas se processam. “Estamos no
limite, e para alguns serd a beira de um precipicio, de uma revolugdo tdo profunda quanto a
que deu origem a industria moderna. Serd a revolugdo ambiental, a revolugdo genética, a

revolugdo de materiais, a revolugdo digital e, acima de tudo, a revolugdo da informagéo”
(Hamel e Prahalad, 1997, p.31).

A globalizagdo da economia, impulsionada pelas revolugdes da tecnologia e das
comunicagdes, colocou todas as empresas em uma unica arena de competicdio. A
complexidade destes mercados globais tem exigido das organizages revisdo constante do
seu bpensamento, da concepgdo de projetos, do posicionamento no mercado e formas de
gestdo, objetivando manterem-se competitivas.  No processo de mudanga, € inegavel a
necessidade de planejamento das mesmas. “Ndo basta que uma empresa diminua seu
tamanho e aumente sua eficiéncia e rapidez; por mais importantes que sejam essas tarefas, ela
também precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estratégias centrais ¢ reinventar seu

setor” (Hamel e Prahalad, 1997). Isto denota a exigéncia da andlise e a possibilidade de as



estratégias extrapolarem os limites da organizagio, desenvolvendo na empresa habilidades

para influenciar as configuragdes do seu setor de atuagéo.

“As pressbes da concorréncia estdo obrigando as grandes empresas a redefinirem
a organizagio do trabalho e da administragdo de modo a que se tornem mais flexiveis, rapidas
e orientadas para o mercado” (Kogut e Bowmman, 1998). Este reposicionamento estratégico
requer uma definigfio clara da missdo do negdcio, das estratégias, planos de agdo no mercado

e dos valores organizacionais que servirdo de base para sustentacio das estratégias definidas.

A redefinigio estratégica deve se processar em todos os niveis organizacionais:
Estratégico, Tatico e Operacional, e envolver todas as pessoas da corporagdo; pois as
transformagdes somente se operacionalizario a partir do momento em que as pessoas
acreditarem que esta redefini¢do pode significar uma vantagem competitiva para a empresa, e
comprometerem-se com o processo. Portanto, para a consolidagdo do processo de mudanga, €
necessdria a compreensdo da cultura organizacional. Esta pode ser definida como o conjunto
de crenga, de valores e hdbitos que devem ser alinhados com as estratégias estabelecidas. Em
muitos casos torna-se necessaria a intervengdo da alta dire¢do, no sentido de promover agdes
que provoquem o desenvolvimento da cultura corporativa, para a formagdo de um novo

conjunto de crengas e valores.

A permeabilizagdo por toda a organizagdo das novas orientagSes empresariais
precisa ser desenvolvida pelo corpo diretivo. O sucesso das a¢des’ organizaéionais dependera
do éxito dos seus gerentes em criar condi¢Ges favordveis para a assimilagdo dos novos
valores organizacionais, e da criagdo de um espirito de comprometimento com os objetivos
propostos. Para isso torna-se fundamental uma clara defini¢do e conhecimento dos conceitos
ou significado pleno de cada palavra que expressa um valor organizacional, pois as pessoas
jamais se comprometerdo com algo que desconhecem. Da mesma forma a empresa néo
obtera sucesso nas suas estratégias, ou despendera valores significativos de energia e tempo
por ndo ser de dominio de todos os funcionarios o real significado de cada um dos valores
formais da instituigdo. Portanto, a compatibilidade dos valores percebidos pelos funcionarios,
com as estratégias e planos de negocios, configura-se um dos fatores criticos para o
reposicionamento estratégico e, por conseqiiéncia, para o sucesso e sobrevivéncia da

organizacdo.



O compartilhamento dos valores por todos os membros da organizagdo ndo ¢é
tarefa facil. Pois, “a cultura organizacional ndo se refere somente as pessoas, seus
relacionamentos € crengas, mas também a seus pontos de vista sobre os produtos da empresa,
as estruturas, os sistemas, a missdo da empresa, formas de recrutamento, socializagdo e

recompensas” (Pettigrew, apud Fleury, 1996).

O setor bancério talvez se configure no ramo de atividade em que ocorreram
mudangas mais profundas. O crescimento intenso no atendimento eletrdnico, a utiliza¢fo
intensiva de tecnologias, os processos de fusdes, incorporagdes, liquidagdes e privatizagdes
vém promovendo mudangas na forma de gestdo destas organizagbes. Estes processos de
mudanga exigem das empresas transformagdes rapidas e continuas, dificultando a adequagio

da cultura organizacional 4s mudangas necessarias e impostas pelo cenario sdcio-econémico.

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. procurou desenvolver um
reposicionamento estratégico, redefinindo sua missio e especificando um quadro de Valores
Organizacionais para o banco, norteador do processo de mudanga e desenvolvimento
institucional. Neste sentido, para esta dissertaciio estabelece-se o problema de pesquisa
abaixo:

Como se caracteriza o quadro de Valores Organizacionais instituidos pelo

Banco do Estado do Rio Grande do Sul, na visio dos seus Gerentes Adjuntos?

1.2. Objetivos

Em termos gerais, o presente trabalho busca identificar e descrever a visdo dos
Gerentes Adjuntos sobre o significado e a pratica dos Valores Organizacionais instituidos
através do planejamento estratégico, visando melhor conhecer a cultura do banco e assim

contribuir para consolidagéo desses valores.

Especificamente, objetiva-se:

- Descrever o quadro de Valores Organizacionais instituido pelo banco,
- ressaltando o seu significado;

- Verificar a mportancia de cada um desses valores no contexto administrativo-

organizacional do banco;



- Avaliar a intensidade em que cada um desses valores influencia na praxis
gerencial;

- Identificar as ag¢des administrativo-organizacionais uteis para a melhor
conscientizagdo dos Valores Organizacionais € para o alcance dos objetivos
institucionais do banco;

- Analisar as perspectivas de novos Valores Organizacionais, tendo em vista o

atual contexto de mudangas organizacionais.

1.3. Justificativa

O processo de mudangas no ambiente das organizagdes tem exigido das
instituicbes adaptagdes constantes das suas estruturas e novas forma de gestdo dos seus
‘negécios, objetivando num primeiro momento a adaptagdio as mudangas, para em seguida
doté-las de condigdes que lhes possibilite antecipar-se as mudangas, passando inclusive a
promové-las no seu setor de atuagdo. Por mudangas organizacionais, entende-se modifica¢Ges
de processos produtivos, sistemas de gestfio, gerenciamento do capital humano, criagdo de
condi¢gdes favoraveis de relacionamento e comprometimento com os objetivos corporativos

Propostos.

Por ser o Banrisul, uma instituigdo de caréter publico, sob comando acionario do
governo do Estado do Rio Grande do Sul e, portanto, suscetivel a mudangas diretivas
decorrentes do processo politico, podendo estas resultar em diferentes direcionamentos para
a organizacgdo a cada ciclo politico, o fortalecimento da cultura organizacional, solidificando
valores culturais, torna-se de fundamental importdncia para sobrevivéncia, manutengdo ¢
crescimento da instituigdo no mercado. Nesta transi¢do, varias metodologias sdo propostas e
implantadas nas empresas. Porém, para que o reposicionamento alcance os objetivos
propostos, ¢ fundamental que todo o corpo funcional conhega claramente o futuro desejado,
os caminhos para chegar até ele € com que conjunto de valores e significados a empresa quer
chegar neste futuro. Portanto, a discussdo do processo de reposicionamento implantado em
uma organizacdo bancéria estadual, pesquisando o significado doé valores organizacionais, na
Otica dos seus Gerentes Adjuntos, pode contribuir para o aprimoramento dos conhecimentos

ja existentes.



O presente trabalho torna-se importante para o Banrisul, pois no momento em que
ele configura-se como um dos ultimos bancos comerciais a manter-se na condi¢do de banco
publico estatal; a percep¢dio de um significado uniforme sobre os Valores Organizacionais
pelos seus funcionarios pode configurar-se como um diferencial competitivo para a empresa.
A opgdo de manter-se sob o controle do estado requer do banco ¢ de seus funciondrios um
posicionamento muito forte quanto aos objetivos propostos, pois dele serdo exigidos
indicadores de desempenho nos moldes das demais institui¢es privadas, sem levar em conta,
muitas vezes, as agdes e programas de cunho social, e/ou incentivo a setores econdémicos que
ndo proporcionam resultados'signiﬁcativos, ¢ que ndo sdo desenvolvidos por outros bancos.
Desta forma, acredita-se que a presente pesquisa podera fornecer subsidios para a
organizacdo rever suas estratégias de negdcios, o sistema de gerenciamento, a motivagéo e o
comprometimento de todas as pessoas envolvidas nas mudangas, pois ndo se tem
conhecimento da realizacsio de uma pesquisa dessa natureza dentro do Banco do Estado do
Rio Grande do Sul S.A .

Este trabalho podera ainda contribuir para a organizagio planejar ¢ desenvolver
programas de treinamento ¢ desenvolvimento. Proporcionara uma viséo da atual configuracéo
do quadro de valores do Banrisul, possibilitando uma reflexdo sobre o conjunto de Valores

Organizacionais do mesmo.

A realizagdo deste trabalho também possui uma justificativa pessoal, pois pelo
envolvimento na elaboragdo dos planos taticos, de gerenciamento e acompanhamento dos
resultados, é importante buscar uma visdo critica sobre o processo, através de um olhar
isento de emogdes e julgamentos, por ser membro da equipe responsavel pela condugéo do

mesmo.

Com a escolha do tema, pretende-se aumentar a bagagem de conhecimentos
referentes aos elementos constitutivos da Cultura Organizacional do Banrisul, uma vez que a
sistematica de planejamento estratégico continua sendo  instrumento de gestdo da
organizacdo. A atuagfio junto a uma das Superintendéncias do Banrisul, nas atividades de
gerenciamento das diretrizes e estratégias de atuagdo do banco no mercado, requer
conhecimento da realidade organizacional, para que as agbes planejadas e implantadas
possam produzir os resultados esperados. Da mesma forma, o exercicio da docéncia junto

aos cursos de Administragio e Ciéncias Contabeis, da Universidade Regional Integrada do
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Alto Uruguai e das Missdes - URI, exigem vivéncias praticas, melhorando desta forma a
visdo e¢ performance do profissional participante do processo de formacdo de novos
Administradores e Contadores. E ainda, podera servir de fonte de pesquisa para estudantes de

Administrac¢do interessados em conhecimentos sobre Cultura Organizacional.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

As organizagOes, desde o seu principio, influenciaram e, a0 mesmo tempo,
sofreram modificagdes decorrentes do processo evolutivo da sociedade. Nos ultimos anos, a
velocidade do processo de mudangas ¢ cada vez maior, exigindo das organizagdes constantes
e profundas alteragdes na sua concepgiio de gerenciamento, a fim de manterem-se no
mercado. As formas tradicionais de leitura, interpretagdio e organizagdo do trabalho nio
respondem mais as exigéncias impostas. Surgem novos sistemas gerenciais, flexiveis,
criativos, capazes de envolver € comprometer as pessoas, € que possibilitem a-adaptagdo da
organizacdo as novas exigéncias do ambiente. Os desafios da atuagéo globalizada requerem

novos produtos, niveis internacionalmente aceitos de qualidade e produtividade.

Hoje, na chamada era do conhecimento, as pessoas passaram a ser o centro da
atencdo das organizagdes, poié, o diferencial competitivo esta no gerenciamento € na
formagdo de parcerias entre empresa e colaboradores. Este processo exigird maior
comprometimento com os objetivos estratégicos da organizacdo, afinidade entre objetivos
organizacionais e objetivos individuais, socializagdo do conhecimento € visdo de longo,
médio e curto prazos. Neste contexto, torna-se fundamental a implantagdo de um processo
planejado de mudangas organizacionais e, estas somente ocorrerdo, com maior possibilidade
de sucesso, no momento em que a cultura da organizagfo estiver alinhada com o processo.
Portanto, a realiza¢do de estudos que objetivem a interpretagio e compreensdo dos elementos
constitutivos da cultura é um dos instrumentos essenciais para o planejamento e implantagéo
de mudangas - capazes de gerar o comprometimento das pessoas e, por conseqiiéncia,

melhorias nos indices de qualidade, produtividade e competitividade da empresa.

O presente capitulo tem por objetivo explicitar o referencial tedrico-empirico, o
qual consiste na base de sustentagio do problema em estudo. Inicialmente ¢ abordado o
tema cultura, abrangendo o seu significado, conceitos centrais no campo da antropologia e da
sociologia, e sua importincia para o estudo. Em seguida é feita uma abordagem do ambiente
cultural brasileiro, € de sua contribui¢do para a formagéo do estilo brasileiro de administrar. A
segunda segfio, detalnam-se conceitos e a importéncia da cultura organizacional; e diante da
velocidade das mudangas ambientais, discute-se uma proposta de revigoramento cultural. E

por ultimo, busca-se identificar alguns modelos para avaliagéo da cultura organizacional. O



terceiro item da base conceitual destina-se a realizar um. resgate histérico das organiza¢des
bancarias, envolvendo aspectos do sistema bancério brasileiro e da organizagdo objeto do
estudo, o Banrisul; destacando sua fundagéo, processo evolutivo da instituigdo € sua
preparagdo para competir no cenario bancario mundial. Por ultimo, destacam-se os Valores
. Organizacionais, através de aspectos conceituais relevantes sobre o tema, ¢ a identificagdo do
quadro de Valores Organizacionais instituidos no planejamento estratégico desenvolvido no

Banrisul.

2.1. Cultura: significado e importincia

A cultura é um fendmeno presente na vida das pessoas, sendo constantemente
criada ¢ interpretada no processo de interacdo social. Ela nasce de uma busca dos seres

humanos para dar sentido, estabilidade e seguranga as suas relagdes.

2.1.1. Conceituagéo

Popularmente o termo cultura se refere ao modo de viver de uma sociedade, ou a
bagagem de conhecimentos adquiridos por uma pessoa no decorrer de sua vida através de
experiéncias vivenciadas ou adquiridas através do processo de formagdo académica.
Conceitualizar o significado de cultura nfio € uma tarefa facil, pois ao se aprofundar no seu
estudo percebe-se a complexidade de varidveis que formam o comportamento humano,
derivando dai diversos conceitos e interpretagdes que foram estudados pela 4rea das

Ciéncias Humanas.

Para Motta e Caldas (1997), “cultura ¢ um conceito antropolégico e sociolégico
que comporta multiplas defini¢des”. Para os autores, a cultura representa a forma pela qual
uma comunidade satisfaz as suas necessidades materiais e psicossociais. Este conceito
representa um dos elementos envolvidos nos estudos da cultura, o elemento sociolégico, que
representa o entendimento do relacionamento humano na formagéo cultural, pois esta ciéncia

procura entender e conhecer as relagdes sociais do homem enquanto grupo.



Outra dimensio que auxilia de maneira significativa o entendimento do tema
cultura ¢é a visdo antropoldgica do assunto. Kluckhohn (apud Geertz 1989), resgatando

conceitos antropoldgicos sobre o tema define cultura como sendo:

a) O modo de vida global de um povo;

b) O legado social que o individuo adquire do seu grupo;

¢) Uma forma de pensar, sentir e acreditar;

d) Uma abstragdo do comportamento;

€) Uma teoria elaborada pelo antropélogo, sobre a forma pela qual um grupo de
pessoas se comporta realmente;

f) Um celeiro de aprendizagem em comum;

£) Um conjunto de orientagdes padronizadas para os problemas recorrentes;

h) Comportamento apreendido;

i) Um mecanismo para a regulamentag&o normativa do comportamento;

j) Um conjunto de técnicas para se ajustar tanto ao ambiente externo como em

relagdo aos outros homens.

A amplitude da dimensdo conceitual do tema cultura proposta pelo autor mostra a
diversidade cultural em que vivem as empresas, pois compostas por diferentes areas de
trabalho, € cada uma delas ¢ integrada por pessoas com diferentes formagdes e vivéncias

culturais ¢ que, muitas vezes, geram conflitos que precisam ser administrados.

Geertz (1996), ao defender o seu conceito de cultura, cita Max Weber “o homem
¢ um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu”, e, dessa forma, o autor
assume a cultura como sendo essas teias € a sua andlise. Portanto, ndo a considera como uma
ciéncia experimental em busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa a procura do
significado; o autor insiste em que os simbolos e significados sdo partilhados pelos atores do
sistema cultural entre eles, mas ndo dentro deles. Sdo, por conseqiiéncia, publicos e nio

privados.

Ainda no campo da antropologia, Tylor (apud Laraia, 1996, p.25) define cultura
como “todo complexo que inclui conhecimento, crengas, arte, moral, lei, costumes e

quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.



Segundo Laraia (1996), esse conceito marca fortemente o caréter de aprendizado da cultura

em oposigio a idéia de aquisi¢do inata, transmitida por mecanismos biolégicos.

Entre os socidlogos, Fleury (1996), destaca os trabalhos dos autores Erving
Goffman e Peter Berger. Para Berger ¢ Luckmann, “os fendmenos estdo pré-arranjados em
padrdes que parecem ser independentes da apreensdo que cada pessoa faz deles,
individualmente”. Nesta interpretagdo, a realidade foi constituida por uma série de objetivos

que foram designados antes da apari¢do dos individuos em cena.

Tamayo (1997) ao argumentar sobre a cultura “pode-se dizer que a cultura
consiste de elementos que constituem os padrdes para perceber, pensar, agir € comunicar”.
Assim, a cultura é um dos elementos mais importantes de qualquer sociedade, abrangendo as
mais diversas formas de manifestagdo dos sentimentos e percepgdes quanto a musica, a
literatura, ao credo e também a aspectos relacionados aos instrumentos de trabalho das

pessoas.

Diante dos conceitos apresentados, fica evidente a necessidade do entendimento
das relagdes sociais, componentes culturais envolvidos e valorizados em cada grupo, para que
se possa melhor administrar os interesses € compromissos coletivos, pois a cultura influencia,
define e delimita os comportamentos humanos de acordo com a interpretagéo dos fendémenos
da realidade social que os cerca. As pessoas procuram referenciar-se no que ja foi realizado
por outros grupos sociais e que produziram resultados positivos, objetivando também alcangar
resultados positivos em suas agdes. A seguir contextualizar-se-4 sobre a formagédo da cultura

brasileira e sua influéncia na cultura das organizagSes nacionais.
2.1.2. Cultura brasileira

As empresas estdo inseridas num contexto sdcio-econdmico no qual ela
influenciada, portanto, ndo ha como estudar a cultura de uma organizagéio sem entender a
formagdo cultural da sociedade em que esta empresa estd inserida e interagindo. A
necessidade deste entendimento € reforgado por (Freitas, 1997), ao afirmar, “se existe mesmo
relagdo direta entre a performance de uma organizago e sua cultura, se comprovarmos que

esta cultura organizacional carrega muito de nossa cultura nacional, a compreensdo de nossas
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raizes se torna um ponto crucial no gerenciamento de nossas organizagdes”. Neste capitulo
procuraremos resgatar alguns tragos da cultura brasileira, sua formagéio e como esta interage

e se manifesta nas empresas brasileiras.

N3o sdo muitos os estudos que procuram entender a cultura brasileira e a
diversidade que a cerca. “Comumente aponta-se que a cultura brasileira tem trés matrizes: a
indigena, a portuguesa ¢ a da Africa negra” (Motta e Caldas, 1997), sendo a portuguesa que
mais influencia na nossa formagio cultural. Os portugueses por tradigdo eram um pogo de
comerciantes e navegadores, “vieram para o Brasil ndo para ocupar o territdrio, mas para
explorar o pau-brasil”. (Motta e Caldas 1997). Esta visdo e interesse exploratério veio mais
tarde a influenciar na formacgdo cultural do empresario brasileiro, € em toda constituigéo
politica e legal do pais. A base da cultura brasileira é o engenho, a imagem da casa grande -
senzala. O senhor do engenho era dono e cabia a ele administrar suas terras, sua familia e seus

€sCravos.

A influéncia dos senhores proprietarios de riquezas, configurada pelas terras e
escravos, pode ser observada em (Duran, 1989, apud Motta 1997), “ainda no Segundo
Império, por exemplo, os artistas que iam para a Academia Nacional de Belas Artes eram
indicados por notaveis, geralmente proprietirios de terras”. Esta influéncia estendeu-se
também no campo da politica, chegando a constar na 1* Constitui¢@o brasileira, a do Império
de 1823, impondo restri¢des quanto as condi¢des econdmicas exigidas para exercer cargos de
senadores e deputados. Segundo artigo publicado por Fernandes ¢ Andrade — 1995, “somente
poderiam ocupar estes cargos quem tivesse renda anual de cem a duzentos mil réis, e ficou
estabelecido também que sé podia candidatar-se a deputado ou senador posteriormente quem
comprovasse renda anual de oitocentos mil reis”. Aquela constitui¢do ja atrelou o exercicio

do poder politico ao capital.

Cabe destacar também as contribuigdes vindas com os imigrantes europeus e
asiaticos, os quais se localizaram em diferentes regides geograficas, impulsionando, pelas
suas crengas, habitos e costumes e grau de instrugdo, o desenvolvimento diferenciado em
cada regido do pais. Essa falta de harmonia no desenvolvimento do pais € no processo de
industrializagdo, com desigualdades no campo social, politico e econdmico
conseqiientemente, a dependéncia que determinadas regides possuem de centros maiores,

contribuiu para a formagdo de caminhos alternativos para busca de beneficios, os quais
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podem ser expressos pelo “jeitinho brasileiro” ou “padrinho”. Para Motta (1997), “o jeitinho
brasileiro é uma pratica cordial que implica persbnalizar relagdes por meio da descoberta de
um time comum ou de uma cidade natal comum, ou ainda de um interesse comum

qualquer”.

Procurando estruturar alguns tragos da cultura brasileira, de forma a facilitar a sua
associagfo e visualizagdo no cotidiano das organiza¢gdes no Brasil, Freitas (1997), sumariza
os tragos mais nitidamente influentes no 4mbito organizacional, sem a intengfio de abranger

todos os tragos nacionais, 0s quais apresentaremos a seguir:

Tabela 01 - Tragos brasileiros e caracteristicas — chaves

Trago Caracteristicas — chaves

Tendéncia a centralizagio do poder dentro dos grupos sociais
Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
Hierarquia Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores

Sociedade baseada em relagdes pessoais
Busca de proximidade e afeto nas relagdes

Personalismo Paternalismo: dominio moral € econdmico

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagdo social

Malandragem Jeitinho

. Gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagdes sociais
Sensualismo
Aventureiro Mais sonhador do que disciplinado

Tendéncia 4 aversdo ao trabalho manual e metddico

Fonte: Freitas (1997, p.44).

O conhecimento destes tragos é fundamental para o planejamento do processo de
mudanga dentro das organizagdes, pois sdo eles que irdo impor restrigdes ou que fortalecerdo
o processo de transformagfo. Portanto, a analise da nossa cultura contribui para gerenciar as
mudangas, e para isso, € necessario retomar nossas origens, analisar de que forma se deu

nosso desenvolvimento ¢ identificar o perfil de como somos hoje.

- Partindo da premissa de heterogeneidade da formagéo do povo brasileiro e de que,
portanto, vivem de forma diferente, tém simbolos, linguas, festas e herdis diferentes; e
considerando que toda esta diversidade de formagdo ¢ levada para dentro das organizagdes

quando um individuo é contratado para nela trabalhar, Prates e Barros (1997), realizaram
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pesquisas sobre os principais tragos culturais na empresa brasileira, objetivando entender a
dindmica cultural na gestio empresarial e como esses tragos se inter-relacionam. O
resultado foi a proposta de um modelo do estilo brasileiro de administrar. Na perspectiva dos
autores, e baseados nos resultados da pesquisa realizada com 2.500 dirigentes e gerentes de
520 empresas de grande e médio porte do Sudeste e Sul do pais, o modelo pode ser

caracterizado como um sistema composto por quatro subsistemas:

1 — Subsistema dos lideres com forte concentragio de poder, baseado na
hierarquia ¢ subordinagdo muitas vezes representado por “manda quem pode, obedece quem
tem juizo”; Do personalismo, a exemplo do exercicio da autoridade carismatica de Getulio
Vargas, Juscelino Kubitschek, Janio Quadros e mais recentemente Leonel Brizola e Fernando
Color, quando em muitos casos a institui¢o do partido politico ficou em segundo plano. Do
paternalismo decorrente da concentragio do poder € do personalismo, origina-se a

dependéncia mitua dos liderados e dos lideres.

2 - Subsistema Institucional neste, ficam evidentes tragos de postura de
espectador, com pouca consciéncia critica, baixa iniciativa e transferéncia de responsabilidade

das dificuldades para as liderangas e impunidade.

3 - Subsistema Social neste subsistema, a base estd na seguranga ¢ harmonia,

representado pela lealdade as pessoas e pelo evitar conflito.

4 — Subsistema liderado nele, os tragos mais marcante sfo a flexibilidade,

adaptabilidade e criatividade.
Através da percep¢do dos tragcos fundamentais da cultura brasileira para os

dirigentes e empresarios participante da pesquisa, os autores obtiveram o que denominaram o

Estilo Brasileiro de Administrar, cujos principais tragos sdo expressos na tabela a seguir:
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Tabela 02 — Principais tragos culturais presentes na empresa brasileira

: Percepgdo dos dirigentes e executivos
Trago Concordam ¢ Concordam Discordam e Discordam

em parte (%) em parte (%)
Concentragdo de poder 88 12
Flexibilidade 81 19
Paternalismo 77 23
Dependéncia 76 24
Lealdade as pessoas 71 29
Personalismo 69 31
Impunidade 69 31
Evitar conflito 68 32
Postura de espectador 67 33
Formalismo 65 35

Fonte: Prates e Barros (1997, p. 68).

Observando a ilustragdo da tabela acima, fica evidente a heterogeneidade da
formagdio cultural brasileira e a influéncia dela na gestdo das nossas organizagdes, pois o
Brasil possui raizes culturais das mais diversas origens. A observagdo dos tragos culturais
presentes nas empresas brasileiras permite compreender a relagdo entre individuo e
organizagdo. Os dados da pesquisa demonstram que caracteristicas como concentragéo de
poder, paternalismo, dependéncia e postura de espectador, precisam ser considerados e
trabalhados pelas organizagGes, especialmente no momento em que se exige trabalho em

equipe, empregados empreendedores, pessoas pro-ativas e ndo reativas.

Considerando a heterogeneidade da formagéo cultural do povo brasileiro e, diante
da necessidade de mudanga nas organizagdes, torna-se necessario efetuar o gerenciamento da
diversidade cultural. Por diversidade cultural entende-se o conjunto de pessoas com
identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social. Segundo Fleury (2000), “o
objetivo principal da gestdo da diversidade cultural é administrar as relagées de trabalho, as
préticas de emprego e a composigéo interna da forca de trabalho a fim de atrair e reter os
melhores talentos dentre os chamados grupos de minoria”. O gerenciamento da diversidade
cultural pode trazer beneficios a organizagdo como: desenvolver os esfor¢os de marketing,
visando a atender segmentos de mercado diversificados; promover a criatividade e a inovagéo |

interna; evitar € minimizar os conflitos internos e desenvolver a flexibilidade organizacional.

Para finalizar, é prudente salientar que a discussdo sobre a formagfo cultural

brasileira e sua influéncia na formagdo da cultura organizacional das empresas ndo pode ser
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considerada como unico elemento para estabelecimento de sistemas de gestdo das empresas.
Outros fatores do ambiente interno e externo precisam ser considerados. Da mesma forma néo
se pretende englobar todos os aspectos referentes ao tema. O objetivo foi levantar alguns
elementos que possam contribuir para o entendimento das praticas administrativas adotadas
pelas organizagdes brasileiras, diante da complexidade que envolve os estudos e

entendimentos sobre o tema.
2.2, Cultura Organizacional

A conceitualizag@o do significado de cultura organizacional nfio é uma atividade
facil de se realizar, pois os estudos sobre o tema ndo s@o muitos, além de existir uma grande
diversidade de conceitos e explicagdes para o mesmo. Freitas (1991), afirma que o conceito
de cultura estd muito longe de ser universal. Salienta também que em 1952, Broeber e
Klukholm identificaram cento e sessenta e quatro defini¢ées diferentes de cultura na
literatura da antropologia cultural, o que nos d4 uma idéia das dificuldades que surgem

quando se propdem a realizagdo de estudos nesta éarea.

2.2.1. Conceitos basicos

A década de 80 foi marcada por uma discussdo muito forte sobre o tema cultura
organizacional; € da mesma forma ndo hd consenso sobre os motivos que levaram os
estudiosos organizacionais a aprofundarem estes experimentos. Freitas (1991, XXI), explicita
que “uma das explicagdes mais comum, refere-se ao declinio da produtividade norte-
americana e ganho de competitividade dos japoneses — a cultura japonesa aparece como mais
homogénea, e possuidora de valores bem cultivados que enfocam a obedi€ncia, o trabalho
em grupo, o compartilhar”. Esta tem sido a explicagdo dada por muitos autores para o
chamado milagre Japonés. Mota (1997), também admite que a década de 80 foi marcada por
estudos e discursos fortes sobre a cultura organizacional. Porém, outros autores ja trataram
do tema anteriormente. Freitas (1991), realiza uma cronologia de obras publicadas sobre o
tema, que nos remontam ao inicio do século XX, com publicagdes de Thomas Warson
(1914), quando foram formulados e implantadas as crengas e valores de empresas como: IMB
e Johnson & Johnson.
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A evolugio dos estudos da Teoria Administrativa, com as experiéncias
desenvolvidas por Elton Mayo na Teoria de Relagdes Humanas, os estudos sobre as
organiza¢des formais e informais ja buscavam explica¢des da influéncia das relagdes humanas
na organizac¢do e, de maneira indireta ou secunddria, j& estavam realizando estudos sobre a
cultura organizacional. Autores da Teoria Comportamental realizaram estudos e introduziram
conceitos fundamentais para a compreensdo da cultura organizacional. Abraham Maslow,
com a teoria da motivag#o, € nela a hierarquia de necessidades nos d4 uma compreensdo dos
fatores motivacionais do ser humano. Hersberg desenvolveu a teoria dos dois fatores para
melhor explicar o comportamento das pessoas em situagSes de trabalho. McGregor
desenvolveu as Teorias X e Y. Para Maclelland, a eficicia organizacional pode ser
aumentada com a criagdo de um clima que motive os funcionarios na diregdo dos objetivos
organizacionais. Ouchi, ao formular a Teoria Z, - destaca a importéncia da consideragdo do
cendrio cultural em que estd inserida a empresa. Likert considerava que a Administragéo
nunca € igual em todas as organizag3es, e sim dependente das condig¢ées internas € externas.
Os estudos e publicagdes de Simon, Etzioni e Argyris, da mesma forma contribuiram para
entender o comportamento das pessoas, os conflitos € a integracdo existente entre os
objetivos organizacionais e individuais, e como isto influencia no desenvolvimento do

trabalho e na tomada de decisGes nas organizagdes.

Na década de 60, o movimento do Desenvolvimento Organizacional surge com
um complexo conjunto de idéias envolvendo o homem, a organizagdo e o ambiente, cujo
objetivo era proporcionar o crescimento e desenvolvimento das organizagdes. Nestes estudos,
foram introduzidos novos conceitos de organizagfo, cultura organizacional e mudanga.
Dentre os principais autores Lowrence & Lorsch (apud Chiavenato, 1998), destacam que
“uma organizagio é coordenacgdo de diferentes atividades de contribuintes individuais, com a
finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente”. A cultura organizacional reflete
o conjunto de crengas, valores ¢ maneiras de fazer as coisas, que cada organizagdo, a seu
modo, seja ele consciente ou inconsciente, vai adotando como padro que passa a influenciar
no pensamento € comportamento dos seus membros, ficando enraizada na histéria de cada

organizagao.

Para os estudiosos do Desenvolvimento Organizacional, o conceito de mudanga €
fundamental para o sucesso das organizagdes, pois 0 ambiente que as envolve € extremamente

dinidmico, exigindo capacidade de adaptag@io para sua sobrevivéncia. Configuram entre os
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principais estudiosos sobre o tema, Edgar Schein, Lorch, Lawrence. Segundo este autores, “a
unica maneira de mudar as organizag¢des é mudar sua cultura ou seja, mudar os sistemas nos

quais as pessoas trabalham e vivem”, (Beckhard, apud Chiavenato 1998).

Souza (1978), ao tratar do tema cultura, destaca o pioneirismo de Pfiffner &
Sherwoord, que adotaram o conceito antropoldgico de cultura apresentado por E. B. Taylor, e
aplicaram esse conceito as organizagdes: “cultura € todo complexo que compreende
conhecimento, crengas, arte, moral, lei costume e qualquer outra capacidade ou habito
adquirido pelo homem como membro de uma sociedade”. Neste conceito, fica evidente que
as organizagbes, como parte integrante da sociedade, ¢ impossivel isold-as do ambiente
cultural. Segundo Souza (1978), dentre os autores brasileiros, destaca-se Pierre Weil, o qual
pondera que “as organizagdes podem ser consideradas como um ser vivo, que tem sua
personalidade, ¢ seu comportamento se traduz por tradigSes, habitos, costumes, opinides,

atitudes, preconceitos, regulamentos e maneiras de resolver os problemas”.

Entre os socidlogos, Fleury destaca o trabalho de Berger & Luckmann, cuja
corrente de pensamento considera o interacionismo simboélico. Segundo os autores, “a vida
cotidiana se apresenta para os homens como uma realidade ordenada. A realidade se impdem
como objetivada, isto €, constituida por uma série de objetivos que foram designados como
objetos antes da minha apari¢do (enquanto individuo) em cena”. Para esses autores, o
processo de socializagio primédrio e secundario do individuo € importante para o
desenvolvimento do conceito de Cultura Organizacional, pois na socializag:ﬁd primdria sdo
refor¢ados valores transmitidos pelos pais na introdugdo do individuo na sociedade; enquanto
na socializagdo secunddria, um individuo ja socializado € introduzido a novos setores do
mundo e tem que conviver com outro universo de simbolos e significados. A compreensdo
das formas de socializagdo é fundamental para o processo de integrag@o dos individuos nas

organizagGes.

Freitas (1991), destaca que a discussdo em torno da cultura organizacional vem
seguindo conceitos da Antropologia Cultural, cujas correntes tedricas apresentam aspectos
diferentes de uma mesma questdo. A Antropologia Cognitiva fundamenta-se nos
conhecimentos compartilhados; a Antropologia Simboélica, nos significados compartilhados; e
para os defensores da Antropologia Estrutural, o conceito de cultura encontra-se nas

manifestacdes ¢ expressdes dos processos psicologicos inconscientes. Outra posicdo €
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defendida por Vijay Sathe (apud Freitas,1991), para quem a influéncia da Antropologia
Cultural pode ser creditada a duas correntes: a4 adaptacionista, cujos seguidores véem a
cultura como algo que é diretamente observavel nos membros de uma comunidade, isto &,
nos seus padrdes de comportamento, no discurso e no uso de objetos materiais; e 4 corrente da
escola Ideational, que define a cultura como algo que é compartilhado na mente dos membros

da comunidade, tal como crengas, valores ¢ idéias que as pessoas sustentam em comum.

As pesquisas de Beyer & Trice, descreveram o conceito de cultura como sendo:
“rede de concepg¢des normas ¢ valores que sfio tomados por certos que permanecem
submersos & vida organizacional”. Os autores afirmam ainda que, para criar ¢ manter a
cultura, estas concepg¢Oes, normas € valores devem ser afirmados e comunicados aos
membros da organizacdo de uma forma tangivel. As formas tangiveis de manifestagcdo de
aspectos da cultura s3o os rituais, gestos, artefatos, mitos e ritos. Beyer e Harrison
identificaram seis ritos da vida das organizac¢des: - ritos de passagem, representado pelos
processos de introdugfo e treinamento dos novos individuos; - ritos de degradagfio, manifesto
pelo processo de substituigdo de um alto executivo; - rito de confirmagéo, manifestado pela
realizacdo de seminarios para reforcar a identidade social; - rito de reprodugdo, no qual séo
desenvolvidas atividades voltadas para o desenvolvimento organizacional, - ritos para redugdo
de conflito, explicitados pelos processos de negociagdo coletiva; e ritos de integragdo,
explicitados pelas festas e organizag¢Ges informais dentro da empresa, a exemplo das festas

natalinas.

Para Schein (apud Fleury, p.20), cultura organizacional ¢ o ‘“conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptagdo externas e integragfio interna e que funcionam bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relag@io a esses problemas”. Este conceito de Schein
demonstra a complexidade e diversidade de variaveis envolvidas no entendimento da cultura

organizacional.

Bechard (apud Chiavenato, 1994, p.447), afirma que a cultura organizacional
significa “um modo de vida, um sistema de crengas, expectativas e valores, uma forma de
intera¢do e relacionamento tipico de determinada organizagdo”. Shrivastava (apud Freitas,

1991, p.8) define cultura organizacional como sendo “um conjunto de produtos concretos
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através dos quais o sistema é estabilizado e perpetuado. Estes produtos incluem: mitos,
sagas, sistemas de linguagem, metaforas, simbolos, cerimonias, rituais, sistemas de valores e

normas de comportamento”.

Pettigrew (apud Freitas, 1991, p.9), procurou analisar as organizagdes como um
sistema continuo e, portanto, que tem passado, presente e futuro. Para o autor, cultura
organizacional é “um sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um dado
grupo num dado tempo. Esses sistema de termos, formas, categorias € imagens interpretam
para as pessoas as sua préprias situa¢des”. Neste conceito, o autor destaca a interdependéncia
entre homem e cultura, pois tanto o homem cria a cultura como ¢ por ela criado. Na anélise
da cultura organizacional ¢ preciso considerar que tanto os aspectos de natureza formal como
os informais influenciam na identificagdo de fatores culturais. Bennis (apud Alves, 1997 p.7),
destaca a coexisténcia dos dois fatores ao afirmar que a organiza¢io incorpora, a um sO

tempo, quatro estados distintos e concomitantes, a saber:

a) Situagdo manifesta — aquilo que é exibido no organograma, mas que nunca
reflete toda a realidade;

b) Situagdo suposta — o que as pessoas percebem como verdadeiro;

¢) Situagdo existente — a situagdo que se consegue revelar, a partir da realizagéo
de pesquisas sistematicas;

d)Situacdo requisito — aquilo que a organizagdo deveria ser, se estivesse

perfeitamente adequada a realidade.

2.2.2. Revigoramento cultural

Os processos de mudangas ocorrem em velocidade cada vez maior, a necessidade
de resposta das organizagdes as exigéncias ambientais também se acelera, como ja foi
discutido anteriormente, a Ginica maneira de mudar uma organizagdo ¢ mudando sua cultura,
ou seja, através da mudanga na maneira das pessoas trabalharem. Neste contexto paira uma
grande indagagfo: é possivel administrar a cultura das organizagdes? Estudos realizados por
Pettigrew (in Fleury 1991) afirmam que sim, porém com elevado grau de dificuldade. Para
que esse gerenciamento ocorra € necessdrio a introdugdio de novos conceitos de

Administra¢gdo de mudangas estratégicas. Para os autores desta linha de pensamento, dentre
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eles Mintzberg (1978), Bowes (1970), “a mudanga estratégica precisa ser vista como um
processo humano complexo em que todos desempenham sua parte: percepgéo diferenciada, as
buscas por eficiéncia e poder, as habilidades visiondrias, a duragdo das mudangas e processos
sutis que gradativamente preparam o momento propicio de apoio para a mudanga e, entdo, a

implantagfo vigorosa da mudanga”.

As dificuldades apontadas por Pittigrew vao desde a complexidade para modificar
o conjunto de crengas e pressupostos, até a extensdo da cultura; pois ela se refere também aos
pontos de vista sobre os produtos, & misso, as formas de recrutamento e recompensas da
empresa, além da pluralidade cultural: pois muitas empresas podem apresentar diferentes
conjuntos de crengas, que s3o representadas pela subculturas. Dada a complexidade de
abordar e propor modificagdes na cultura organizacional, nfo sdo raros os casos de empresas
que se aproveitam dos momentos de crise vividas pelas organizacdes para alavancar as

mudangas na cultura organizacional.

Segundo Alves (1997), a explosdo tecnolégica, a economia globalizada, o
fortalecimento das empresas globais, a concentragdo do poder em grandes empresas € o
irreversivel processo de internacionalizagio dos mercados contribuiram para a discusséo do
processo cultural das organizagdes, introduzindo conceitos de revigoramento da cultura. Para
ele, “o revigoramento da cultura refere-se a um processo integrado, sistematico e continuo,
que, além do conhecimento da situagfio que se pretende mudar, requer a formulagdo de
modelos referenciais conceitualmente consistentes e empresariaivelmente factiveis”. Para o
revigoramento da cultura, torna-se necessario eliminar, fortalecer ou ajustar os componentes
culturais da empresa as demandas internas e externas por que passa a organizacdo. Este
conceito fundamenta-se nas constantes mudangas ambientais, com as quais as organizagdes
devem estar permanentemente em agfio para acompanha-las. Neste contexto, as organizagdes
precisam manter um permanente processo de aprendizado organizacional, na busca de novas

formas de solucionar os problemas, proporcionando desta forma a evolugo da sua cultura.

O desencadear de um processo de revigoramento cultural nas empresas pode ter
origem em causas ou condigdes internas e externas, as quais isoladas ou combinadas podem
implicar  iniciativas de revigoramento. Alves (1997), denomina estas condi¢es de
“potencializadores do Revigoramento Cultural”. A seguir elencaremos alguns destes

elementos considerados pelo autor:
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a) Fatores internos: Conflitos intergrupais ekacerbados; sistemas de avaliagdo e
de recompensas injustos; respostas ultrapassadas a questdes administrativas
essenciais; miss3o, valores e estratégias anacronicos; altera¢des profundas na
estrutura de poder da empresa; processo decisério inconsistente; sistema
gerencial ineficaz; resultados persistentemente insatisfatérios e crescimento
acelerado com absor¢do de grande nimero de novos empregados;

b) Fatores externos: Crise de retragfo ou de forte expansdo do mercado; presséo
sindical inassimilavel; alteragdes radicais de regulamentagdes do governo;

novos patamares tecnologicos; aliangas, aquisi¢des, incorporagdes e fusdes.

Portanto, a capacidade de adaptagdio da organizagio é condi¢iio de sobrevivéncia
e permanéncia no mercado cada vez mais competitivo. Encarar o processo de mudanga
cultural significa saber distinguir entre um saudavel desafio e um inoportuno risco de violagéo
das crengas e valores empresariais, pois a cultura de uma empresa néo € estatica. O que ha de
permanente na cultura é exatamente sua mutagdo. Como afirmou Levitt (apud Alves 1997):.

“nada na empresa esta terminado ou fixo para sempre”.

2.2.3. Modelos para avaliagéo

Fleury (1996), ao realizar uma discussio metodoldgica sobre o desvendar da
cultura de uma organizagio, destaca a importancia da postura de pesquisador, podendo esta
ser: uma postura empirista, que pode ser caracterizada como a postura de um fotégrafo da
realidade social, a postura do Antropblogo, que se aproxima da realidade social a ser
investigada com um quadro referencial tedrico; a postura do clinico ou terapeuta, cujo
objetivo € responder as questdes demandadas pela propria organizagfo. Segundo ela, na
perspectiva antropoldégica, a dimensdo simbdlica é concebida como capaz de interagir com
todos os aspectos da prética. Como pondera Durhnan, in Fleury, “os antropélogos tendem a
conceber os padrdes culturais nio como um molde que produziria condutos estritamente
idénticos, mas antes como as regras de um jogo, isto é, uma estrutura que permite atribuir
significado a certas agdes e em fungfo da qual se jogam infinitas partidas”. Sendo assim, os
antropélogos estiveram sempre mais interessados nas medi¢Ges possiveis do que nas

determinagdes da infra-estrutura econdmica sobre a ideoldgica.
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O desvendar da cultura de uma organizagéo 'reqiler vivéncia, pesquisa €
metodologia. Fleury (1996) apresenta uma proposta metodologica para estes estudos, na qual

torna-se importante abordar os temas:

a) O histérico das organizagdes: recuperar o momento de criagdo de uma
organizagdo e sua inser¢do no contexto politico € econdmico da época propicia
o pano de fundo necessario para compreensdo da natureza das organizagdes,
suas metas e objetivos. Nos momentos criticos como crises, fracassos ou
sucessos, os valores se manifestam mais facilmente.

b) O processo de socializag@io de novos membros: Schein, Berger, Van Maanen
apontam este momento como crucial para a reprodugdo do universo simbodlico.
E através das estratégias de integracio do individuo a organizagiio que os
valores € comportamentos sdo transmitidos e incorporados pelos novos
membros;

¢) As politicas de Recursos Humanos: as politicas desempenham um papel
importante no processo de construgdo da identidade da organizagdo, pois
através da andlise delas € possivel decifrar e interpretar os padrdes culturais da
organizagio;

d) O processo de Comunicagfo: a comunicagdo ¢ um dos elementos essenciais no
processo de criagdio, transmissdo e cristalizagdo dos simbolos de uma
organizagio;

e) A organizagdo do processo de trabalho: A andlise deste elemento, em sua
matriz tecnologica e social, permite investigar as relagdes de poder entre
empregado e as areas da organizagio;

f) As técnicas de investigagdo: Neste aspecto Ducan propde o uso de métodos que
contemplem observagdes feitas pelo pesquisador, analise de documentos, uso

de técnicas qualitativas e quantitativas, para checar as informagdes obtidas.

Schein (apud Fleury 1996) admite que, para apreender e desvendar a cultura de

uma organizag#o, € preciso considerar trés diferentes niveis, a saber:

a) Nivel dos artefatos visiveis: compreende o ambiente construido da
organizagdo, sua estrutura, /ayout, seus processos € rotinas de trabalho, sua

arquitetura, documentos oficiais, modelos de comportamento visiveis. Segundo
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o autor, este nivel ¢ muito enganador porque os dados sdo faceis de se obter,
mas dificeis de se interpretar; pois freqiientemente nfo se consegue
compreender a logica subjacente ao comportamento dos grupos;

b) Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: nesse nivel, os
valores ampliam as possibilidades de aprender a cultura de uma organizagéo
do que no nivel dos artefatos visiveis, porém sio dificeis de se observar
diretamente e, para identifica-los, ¢ preciso entrevistar os membros da
organizac¢do, ou realizar a andlise do conteiido dos documentos formais da
organizacdo. No entanto, o autor diz que, ao identificar esses valores,
observa-se que eles geralmente representam apenas o conteudo manifesto da
cultura. Isto €, eles expressam o que as pessoas reportam ser a razdo do seu
comportamento, o que na maioria das vezes sdo idealizagdes ou
racionalizagbes. Ai também, as razdes subjacentes ao comportamento dos
grupos permanecem escondidas ou inconscientes;

¢) Nivel dos pressupostos inconscientes: nesse nivel sdo considerados aqueles
pressupostos que determinam como os membros de um grupo percebem,
pensam € sentem, permitindo uma compreensdo mais profunda da cultura
organizacional do que nos dois niveis anteriores. O autor afirma que, na
medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamento se mostram adequados
para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em um
pressuposto inconsciente, sobre como as coisas realmente s3o e, internalizados

como verdade, passam a ser inquestionaveis na organizaggo.

Segundo Schein, para decifrar a cultura de uma organizagéo € preciso aflorar seus
pressupostos basicos, ou seja, o pesquisador devera levantar informag&es sobre: a relagdo
estabelecida entre a organizag¢do e o ambiente; a natureza humana e suas relagdes; a natureza
da atividade humana, o que € considerado “certo” diante dos pressupostos sobre o ambiente,
permitindo assim ao homem posicionar-se de forma ativa, ou passiva. Percebe-se, neste
conceito, a complexidade de varidveis que interagem na formag#o cultural das organizagdes.
- Os individuos, que nela desenvolvem suas atividades, depositam suas aspiragdes, crengas,
manifestam sua inseguranca e¢ desejos, sdo agentes participantes desta cultura. Portanto, o
“entendimento das relag6es, acordos informais e contratos existentes ¢ fundamental para

compreender a Cultura Organizacional de uma empresa.
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Este sucinto referencial tedrico demonstra que a questio cultural permeia todas as
acbes organizacionais e o sucesso das empresas estd relacionado com a compreensdo, por
parte dos dirigentes, da importdncia do conjunto de valores ¢ crengas que servem de
referencial para as decisdes estratégicas, pois as manifestagdes da cultura organizacional séo

extremamente variadas e incorporam-se a todas as atividades da organizagéo.
2.3. As organizacdes bancarias

Neste item caracter_iza—se o sistema bancario brasileiro, realizando-se uma revisio
acerca da evolugdo e do contexto dos bancos estaduais neste cendrio evolutivo. Da mesma
forma buscou-se caracterizar a organizagdo objeto de estudo, o Banrisul, levantando-se
aspectos historicos desde sua fundagfo, sua evolugdo nestes 70 anos de existéncia e sobre a

preparagdo para competir no complexo cenério econdmico atual.

2.3.1. O sistema bancario brasileiro

Conforme Fontoura (1997), o modelo bancério importado para o Brasil foi o
modelo europeu. Baseado neste modelo definiu-se como atividades basicas de um banco as
operagdes de depdsitos € empréstimos (descontos). A partir dos anos 50 solidificaram-se as
posi¢Oes brasileiras, em face da grande expansdo da rede bancéria, impondo a criagdo de
mecanismos estruturais capazes de exercer fungfio reguladora do sistema implantado. Para
isso, criou-se através do Decreto-Lei n.° 7.293, em 1945, a Superintendéncia da Moeda ¢ do
Crédito (Sumoc), em substituicdo a critérios inadequados de fiscalizagfio que tiveram inicio
em 1920 com a Inspetoria Geral de Bancos. A fungdio da Sumoc era exercer o controle do
mercado monetario, o que foi facilitado pelo dep6sito compulsério, instrumento utilizado para
realizar o controle de volume de crédito e dos meios de pagamento, criado no mesmo critério.
Iniimeros bancos encerraram suas atividades e outros desapareceram, através do processo de
fusdes € incorporagdes. Mesmo assim, o Sistema Financeiro Nacional solidificou-se

(Fontoura 1997).

Nos anos 50, o potencial econdmico brasileiro obteve crescimento, culminando na
propagacdo dos bancos e na constatagio de uma fraca capacidade empresarial para

administra-los. Neste periodo o sistema financeiro nacional contava com mais de 500
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matrizes em funcionamento, na grande maioria em pequenas redes de agéncias. Nesta época,
os bancos ndo realizavam a arrecadagdo do Estado. O relacionamento entre povo e 6rgéo
publico era feito diretamente entre as partes. Cada entidade mantinha a propria estrutura para
arrecadagfio de impostos e taxas de servigos, ou para pagamento de municipios. A maioria
dos municipios mantinha as Coletorias Federais e Estaduais para arrecadar seus tributos. As
empresas de servigos publicos, que forneciam agua, luz, gis e telefone, arrecadavam suas

taxas através de sistema proprio (Fontoura, 1997).

Com o desenvolvimento econémico da sociedade brasileira e, por conseqiiéncia,
a crescente complexidade das relagdes econémicas, o aumento da execu¢do de servigos
publicos e a concess@io de beneficio, o sistema de arrecadagdo passou a consumir recursos
cada vez maiores. Para os bancos, esse desenvolvimento possibilitou a disseminagdo de sua
rede de agéncias por todo o territério nacional, e quando passaram a desenvolver estas

tarefas, tornaram-se grandes prestadores de servigos para o governo.

Com a grande reforma do sistema financeiro promovida apds 1964, ocorreu a
normalizagdo do sistema, através da lei n® 4.595 de 31 de dezembro de 1964, e a reforma do
mercado de capitais, lei n.° 4.728, de 14 de julho de 1965. Estas leis definiram uma politica
que procurava acabar com a controvérsia relativa as instituig:c”)és financeiras, ou seja, a
evolucdo no sentido europeu, ou a adogdo do modelo americano. Esta regulamentagdo
promoveu uma drastica reducdo no nimero de estabelecimentos bancarios, conforme

demonstrado na tabela abaixo, especialmente no grupo dos bancos privados nacionais.

Tabela 03 — Numero de bancos comerciais

Tamanho 1964 1976
Bancos pequenos 303 90
Bancos médios 23 11
Bancos Grandes 10 1
Total 336 106

Fonte: Revista Conjuntura Econdmica, dezembro 1996

O modelo americano foi escolhido, pois propunha que grandes investimentos
demandariam grandes volumes de financiamentos e, portanto, baveria necessidade de um

sistema financeiro forte capaz de prover recursos para grandes projetos. A estruturagdo do
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atual sistema financeiro, resulta dessa reforma institucional, que criou o Conselho Monetario
Nacional e o Banco Central do Brasil. Posteriormente foi criada, pela Lei n.° 6.385 de 7 de
fevereiro de 1976, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CMV).

A caracterizagio das institui¢cdes financeiras foi realizada com maior exatiddo pela
Lei de Reforma Bancéria, a qual, em seu art. 17, define essas organizages como “pessoas
juridicas publicas e privadas, que tenham como atividade principal ou acessoria a coleta, a
intermediagdo ou a aplicagdo de recursos financeiros proprios ou de terceiros, em moeda
nacional ou estrangeira, e a custodia de valor de propriedade de terceiros” (Fortuna, 1997).
Mais recentemente, a Resolugdo 1.524/35 de 22 de setembro de 1988 facultou as instituigdes

financeiras sua organizagdo com personalidade prépria, denominada banco miltiplo.

O mercado financeiro brasileiro constitui-se em um dos setores no qual
ocorreram as maiores € mais rapidas mudangas nos ultimos tempos. Acostumados a trabalhar
em periodo inflacionarios, com facilidades para apresentar bons indices de rentabilidade,
este novo cenario econdmico-financeiro exigiu dos bancos rapidas transformagGes nas suas
estruturas, formas de gestdo, desenvolvimento de novos produtos e adogdo de novos padrdes
de servigos e custos. O futuro vem trazendo consigo uma competi¢do darwiniana, no qual s

os maiores, mais fortes ¢ eficientes sobrevivem (Vassalo, 1998).

Com a abertura da economia para o capital externo e as taxas de remuneragdo do
capital praticadas no pais, o Brasil tornou-se atrativb também para grandes casas bancarias
internacionais, que viram aqui grandes oportunidades para alavancar seus negdcios. A
entrada de bancos estrangeiros, impulsionada pelos processos de privatizagdo, provocou uma

verdadeira “invasdo estrangeira” no segmento.

Esta “invasfio estrangeira” esperada pelo setor financeiro ja esta acontecendo.
Tradicionais bancos nacionais foram adquiridos por instituicGes estrangeiras, € outras ja
manifestaram sua inteng@o de continuar crescendo no Brasil através de fusdes ou aquisi¢des.
O cendrio esta exigindo crescimento vertiginoso. A ordem € crescer para ndo desaparecer. As
fusdes ja presenciadas serfio cada vez mais comuns e no setor bancéario € que elas sdo de

maior vulto.
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O setor bancério estd entre aqueles que mais sofreram influéncia pelo crescente
processo de informatizagdo na produgfio de servicos. A agilidade na troca de informagdes
oriunda do advento da informética estd impondo as instituigdes bancérias nacionais e
internacionais um processo de revolugdo que as obriga a rever suas estratégias de
posicionamento no mercado, exigindo-lhes uma nova postura no tratamento com os clientes.
Ha muito se vai o tempo em que o cliente servia-se dos servigos de uma unica agéncia
bancdria. A cultura que se impde hoje, faz o individuo ser cliente da organizagdo como um
todo, servindo-se dos servigos prestados por todas as agéncias que estejam on line, criando

assim uma nova cultura.

Esta nova cultura de relacionamento entre banco e cliente vem fazendo com que
o individuo comparega-cada vez menos na agéncia, usando-se de servicos de terminais de
auto-atendimento ou até mesmo de home bankings acessados através de seus computadores
pessoais. A era da informatica traz ao setor bancério a possibilidade de, quando preparado
para interagir com as novas tecnologias, apresentar ao cliente um pacote maior de servigos €
comodidade. Mas este imperativo torna-se desafiante quando a instituicio nfo possui

agilidade suficiente para conseguir acompanhar as mudangas no cendrio.

O cendrio esta tragado nos moldes da competitividade. A era da informagéo imp6s
e vai impor cada vem mais uma postura de agilidade em relagdo as mudangas. O setor é
lucrativo, mas de extrema delicadeza no que diz respeito a posicionamento. Quando as
oportunidades sdo consideraveis, grandes corporagdes Vislﬁmbram novas chances de ganhos.
A vinda de bancos altamente capitalizados, bem maiores, tecnologicamente mais avangados
que os bancos nacionais, colocou em cheque a capacidade de sobrevivéncia dos bancos

brasileiros e em especial dos bancos estaduais.

.Os bancos estaduais também tiveram que entrar neste novo cendrio de
competigdo. Estes bancos, constituidos como sociedades de economia mista, tendo o governo
do estado como acionista majoritario, apesar da sua administragio ser orientada dentro dos
principios empresariais, precisam prestar servigos sociais € alocar recursos em linhas de
longo prazo, cujos spreads sdo muito baixos, objetivando fomentar o desenvolvimento de

setores da economia que ndo sdo atendidos por outros bancos.
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Segundo dados do BACEN — Baco Central do Brasil, ao final de 1999, o conjunto
de empresas do Sistema Financeiro Nacional, cujas opera¢es envolvem diretamente a
sociedade, era formado por 193 bancos comerciais e miltiplos, 41 financeiras, 79 empresas de
leasing, 1.183 cooperativas de crédito ¢ 406 administradoras de consércio. Neste conjunto de
instituicées financeiras, no mesmo periodo, haviam 258 empresas controladas por capital
estrangeiro. Essas empresas estrangeiras trazem consigo maior competitividade, tendéncias de
juros menores, novos produtos e novas tecnologias de gerenciamento, exigindo reformulagdes
nas empresas brasileiras para manterem-se no mercado. Percebe-se hoje, a idéia de que o

segmento financeiro deve organizar-se na dire¢do de um menor nmiimero de empresas maiores.

A presenga e participagdo do setor publico nas atividades bancérias remontam a
implantagio do sistema financeiro no pais, com a criagdo do Banco do Brasil em 1808. O
Banco do Brasil ¢ uma das maiores € mais antigas instituigdes financeiras em operagdo no
Brasil. Além dele existem outros bancos oficiais como a Caixa Econémica Federal, os bancos

de desenvolvimento regional e os banco estaduais.

Segundo Abrdo (1996), a estas instituigdes financeiras publicas compete a
execugdo da politica crediticia ¢ de fomento a setores econdmicos priorizados por cada
governo. O funcionamento destas instituicdes € regrado e regulado pelo Banco Central do

Brasil, nos mesmos moldes das institui¢cdes financeiras privadas.

Moraes (1996) acredita que o surgimento dos bancos estaduais est4 condicionado
ao desenvolvimento da economia brasileira, pois na década de 30 o pais adotou o modelo de
substitui¢do das importagdes, € o estado assumiu o papel de ser agente fomentador do
desenvolvimento industrial, alocando recursos para investimentos e obras de infra-estrutura.
Neste periodo para viabilizar o alcance dos objetivos propostos no modelo econdmico
adotado, foi criado o BNDE (Banco Nacional de Desenvolvimento), hoje chamado BNDES.
Como resultado desse desenvolvimento, ao final da década de 50 quase todos os estados
brasileiros possuiam o seu banco estadual, com o objetivo basico de atender as demandas por

financiamento e investimentos.

Apoés 1967, registrou-se forte crescimento das institui¢des financeiras oficiais,
com alocagdio de recursos para financiamento de segmentos prioritarios da economia

brasileira, que viveria o mais forte momento de expansdio. O BNDE, com apoio de uma
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grande rede de Dbancos estaduais garantiram linhas de crédito de longo prazo e

conseqiientemente o desenvolvimento em viérias regides do pais. (Maranhéo, 1993).

Na década de 80, a economia brasileira viveu um periodo inflacionario, no qual os
bancos ganharam dinheiro facil através da captacdo e gestdo de recursos, pois eram os clientes
que corriam aos bancos para proteger seus recursos da corrosdo da inflagdo. Por
conseqii€ncia, os banco diminuiram a alocagio de recursos em empréstimos, devido aos riscos

que o mercado apresentava.

. A adogdo do conjunto de medias constantes no Plano Real de 1994, e através do
controle da inflagdo, eliminou-se os ganhos ficeis dos bancos. Isto exigiu dessas organizagGes
a busca de novas fontes de receitas, principalmente através da cobranga de tarifas pela -
prestagio de servigos. Os bancos estaduais participavam dessa ciranda financeira e, em muitos
casos, os lucros eram obtidos pela rolagem das dividas dos seus controladores, os governos
estaduais. Maranhdo (1993) argumenta que no caso dessas instituigdes, a busca de
rentabilidade nas operagdes comerciais de curto prazo torna-se imprescindivel para a
execucdo da missfo de promover o desenvolvimento econdmico e social das regibes em que

atuam.

O cenério da década de 90, regido pela competitividade, abertura de mercado e
criagdo de condi¢Ges econdmicas como a perda dos ganhos inflaciondrios, o estreitamento dos
spreads e acirramento da concorréncia, levaram muitos bancos & faléncia ou a processos de
fusGes e incorporagdes. Da mesma forma, a adogfio de incentivos oficiais através do Proer,
incentivou a diminui¢do do nimero de instituigdes financeiras atilando no mercado. Segundo
dados do Banco Central do Brasil, em julho/2000 apenas oito bancos permanecem sob o
controle dos governos estaduais. Por outro lado, a globalizagdo da economia, a sofisticagdo
do mercado financeiro e as novas necessidades dos clientes exigem dos bancos investimentos

em modernizagdo, tecnologia, informatica e capacitacdo técnica de seu pessoal.

Para os bancos estaduais, sua condigdo de sobrevivéncia passa pela defini¢do da
sua fungfio social, com uma area comercial forte e dindmica captando recursos e cobrando
tarifas, capazes de possibilitar condi¢des para que a instituigdo desenvolva sua fungfo social
de fomentar o desenvolvimento dos setores produtivos, das micro e pequenas empresas,

contribuindo desta forma para o desenvolvimento do seu estado.
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2.3.2. O Banrisul

Desvendar a cultura de uma organizagfio requer conhecimento de sua historia,
desde a fundagfio até o atual estagio de vida da mesma, passando pelas diversas fases do seu
desenvolvimento. Neste contexto, Fleury (1996, p.23), ao discutir uma proposta para estudo
da cultura de uma organizagdo refere-se a necessidade da recuperagfio da histéria da empresa:
“Recuperar o0 momento da criagdo de uma organizagdo e sua inser¢do no contexto politico €
econdmico da época propicia o pano de fundo necessario para compreensio da natureza da
organiZac;ﬁo, suas metas, objetivos. Nesta recuperagdo ¢ importante investigar os incidentes
criticos por que passou a organizagfo: crises, expansdes, pontos de inflexdo, de fracasso ou

sucessos.”

Esta parte destina-se a contar a trajetdria do Banrisul a0 longo dos seus 70 anos de
atuag¢do no mercado, desde sua fundagfio, em 12 de setembro de 1928, destacando a evolugéo
do banco, os processos de incorporagdes e fusdes que a organizagéo participou, a importincia
da sua atuagdo no desenvolvimento da économia gatcha, a modernizagdo tecnologica da

empresa e sua inser¢do no competitivo mercado financeiro do século XXI.

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. — Banrisul, fundado em 1928, tem
sua cria¢do associada as reivindica¢des dos produtores rurais expressos durante o I Congresso
de Criadores, o qual teve por objetivo analisar os problemas da economia estadual, com
énfase na crise enfrentada pelas charqueadas e por toda produgdo relacionada & pecudria na
década de 20. A razio original da criagdo do banco era financiar a atividade pecudria, através
de emissdo de letras hipotecérias, porém, ja na sua fundagfo havia preocupagéo com o
financiamento de projetos sociais. Em seu discurso inaugural, Firmino Paim Filho — 1°
Presidente do Banco do Rio Grande do Sul, ja dava o carater social, ao afirmar que o banco
“proporcionara também facilidades & execugfo de obras e servigos de utilidade coletiva,
facultara elementos e meios as municipalidades riograndenses para efetivagdo do saneamento

das nossas cidades, que assim se tornardo higiénicas, salubres, confortaveis” (Miiller, 1998).

Como estratégia de crescimento e instalagiio de pontos de atendimento no interior
do estado, as coletorias estaduais passaram a funcionar também como agentes da nova

instituigdo. Com essa forma de expansfio, com apenas um ano de existéncia o banco ja
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contava com 102 pontos de atendimento entre filiais, agéncias e correspondentes. Este
posicionamento do Banrisul, juntamente com os bancos da Provincia, do Comércio e
Pelotense, fizeram com que o Rio Grande do Sul tivesse ao final da dééada de 20, o terceiro
maior sistema bancario do Brasil. Como banco oficial do estado, o Banrisul passou a
arrecadar logo de inicio toda a tributagdo estadual, até entdo recebida pelo Banco Pelotense, o
qual posteriormente foi incorporado pelo Banrisul. Em conseqiiéncia do crescimento dos
negdcios e do nimero de funcionarios, o banco oficial do Estado inaugurou na década de 60

seu atual edificio-sede, na Rua Capitdo Montanha, Porto Alegre — RS.

Em 1969 e¢ 1970, a institui¢8io incorporou, respectivamente, o Banco Real de
Pernambuco S.A e o Banco do Sul do BraSil S.A, estendendo sua rede até Pernambuco e
Cear4, além de ampliar o nimero de agéncias ja existentes em Santa Catarina, Sdo Paulo e
Rio de Janeiro. A abertura de uma agéncia em Nova York, em 1982, inseriu o Banrisul no

grupo de operadoras internacionais.

A década de 80 marcou o inicio da automagéo nos servigos do banco. Os macigos
investimentos efetuados na década de 90 colocaram a institui¢do na vanguarda da automagio
bancéria no Estado. Outro marco na histéria do Banrisul ocorreu em margo de 1990, quando
obteve do Banco Central do Brasil autorizagdo para operar como Banco Multiplo, com as

Carteiras Comercial, de Crédito Imobiliario e de Crédito, Financiamento e Investimento.

Em 1992, incorporou o Banco de Desenvolvimento do Estado do Rio Grande do
Sul (Badesul) e a Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios do Estado do Rio Grande do
Sul (Divergs), ao mesmo tempo em que foi instituida a presidéncia tnica para o Sistema

Financeiro Estadual — Banrisul ¢ Caixa Econdmica Estadual.

Em 1998, o Banrisul incorporou as agé€ncias da antiga Caixa Econémica Estadual,
consolidando sua posigdo de maior rede de distribuicdo do Sul do pais, além de tornar-se um
banco de varejo. Com a incorporagéo as agdes calcadas em linhas de crédito de longo prazo
deverdo migrar para a Caixa Estadual S.A — Agéncia de Fomento, que atualmente esta em

fase de constituicdo.

O grupo Banrisul é formado por quatro empresas subsidiarias: Banrisul S.A. -

Arrendamento Mercantil; Banrisul S.A. - Armazéns Gerais; Banrisul S.A. - Corretora de
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Valores e Banrisul Processamento de Dados Ltda. Os diferentes campos de atuagdo de cada
uma das empresas garantem ao grupo a possibilidade de atuar em diversos segmentos do
mercado bancério, de arrendamento mercantil, de corretagem de valores, de processamento de
dados, de armazenamento e de entrepostagem aduaneira de produtos. As empresas do grupo

trabalham de forma integrada, operacional e mercadologicamente.

O banco tem hoje mais de 2 milhSes de contas correntes, uma rede de 372
agéncias, das quais 298 no interior do Rio Grande do Sul, 52 em Porto Alegre, 20 em outros
Estados (Distrito Federal e nos Estados: Bahia, Ceara, Minas Gerais, Parana, Pernambuco,
Rio de Janeiro, Santa Catarina, Sdo Paulo), e duas no Exterior — Nova York ¢ Grand Cayman,
319 postos de servigos € um escritério de negocios em Buenos Aires. Seu portfolio de
produtos € servigos o colocam na linha de frente, junto com grandes bancos, com uma
tecnologia capaz de assegurar auto-atendimento e telesservicos compativeis com as

exigéncias da clientela e do mercado.

O banco detém também a maior rede de auto-atendimento do Estado, com mais
de 700 pontos, oferecendo atendimento a distincia, por meio do Banrimicro, Banrifone,
Banrifax, Agéncia Virtual, Sistema Banricompras, além de Cartdo de Crédito Banrisul Visa e
MasterCard. Com esse conjunto de produtos e servigos, o cliente ganha mais comodidade e
praticidade para movimentar sua conta e realizar suas transagdes financeiras, sem necessidade

de deslocar-se fisicamente até uma agéncia.

Com sua extensa rede de agéncias, pontos de atendimento e servicos de
Tele/Auto-atendimento, presentes nos principais mercados brasileiros, o banco consegue
atender as necessidades, na area de servigos bancérios, das empresas gatichas que mantém
relagGes comerciais com oﬁtras empresas de todo o pais. Da mesma forma, realiza captacgéo
de recursos em todo o Brasil € no exterior, os quais sdo transferidos e investidos no Rio

Grande do Sul, para fomentar o desenvolvimento da economia e da sociedade gaucha.

O governo do Estado, acionista controlador do Banrisul, é quem define a
conjugacdo das naturezas comercial e puiblica da instituigdo. O papel social do banco, como
agente de desenvolvimento do Estado, ¢ verificado a partir de uma série de agdes promovidas
em parceria com as secretarias e 6rgéos do governo. Alguns exemplos s&o os programas de

recuperagdo de setores econdmicos € o crédito para agricultura familiar. O Banrisul desde
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Discutir o significado, a importancia e as fungdes dos Valores Organizacionais
torna-se extremamente importante para o presente trabalho, ja que o objetivo € identificar a
percepgdo dos Gerentes Adjuntos do Banrisul sobre o significado e a prética dos Valores
Organizacionais instituidos no planejamento estratégico da empresa. Neste sentido serdo
discutidos o conceito, a importancia e as fungdes dos Valores Organizacionais, e identificados

alguns modelos constantes na literatura para se medi-los.

Os Valores Organizacionais sdo crengas sobre o que € bom para a empresa. Para
Deal & Kennedy (1988), “os Valores Organizacionais constituem o micleo da Cultura
Organizacional, definem o sucesso ¢ fornecem o senso de dire¢do comum para todos os

empregados e um guia para o comportamento didrio”.

Tamayo & Gondim (1996) definem Valores Organizacionais como “principios ou
crengas, organizados hierarquicamente relativos a tipos de estruturas ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos”. No seu conceito, os autores destacam quatro dimensdes,

nas quais os Valores Organizacionais exercem seus papéis dentro da organizagio:

1 — Cognitiva: funcionam como padrdes cognitivos para o julgamento e a
justificagdo do comportamento proprio e dos outros. Essas crengas podem ser relacionadas
com dimensdes que envolvam a produgéo, a quélidade ¢ a obediéncias as normas.

2 — Motivacional: funcionam como necessidades que determinam o
comportamento orientado a um fim, isto e, a importdncia que uma organizagdo atribui a
determinados valores pode influenciar na quantidade de esfor¢o que os seus membros
investem na execugdo dos mesmos.

3 — Funcional: vinculam as pessoas para que ajam da maneira que o sistema
estabelece. Desta forma, determinam a rotina organizacional, orientando a vida das pessoas,
seu comportamento ¢ como elas avaliam o comportamento dos outros. Os valores podem ser
considerados como um projeto para a organizagio ¢ um esforgo para atingir as metas por ela
fixadas.

4 — Hierarquica: implicam preferéncias, distingdes entre o importante e o
secundario, permitindo desta forma a hierarquizag¢fio. Segundo os autores, a idéia de graus de

valor relaciona-se com a misso ¢ os objetivos das empresas.
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Os valores sdo importantes para o estudo da cultura e do comportamento
organizacional, pois formam a base para o entendimento das atitudes e motivagdo dos
individuos numa organizagdo, e influenciam nas suas percepgdes. Para Tamayo e Gondim
(1996), uma das fungdes dos valores organizacionais € criar nos membros da organizagéo
modelos mentais semelhantes relativos ao funcionamento € & missdio da organizagio.
Somente com valores fortemente compartilhados é que a empresa terd seu quadro funcional
focado nos objetivos estratégicos e na realizagdo da missdo da instituigio. A existéncia de
modelos mentais diferenciados entre os seus empregados provocam percepgdes diferentes da
empresa, do comportamento organizacional e das tarefas a serem realizadas, podendo levar
pessoas dentro das organiza¢les a desperdigar tempo e recursos em atividades que nio sdo
objeto fim da mesma. Quando os valores ndo sfo definidos formalmente, seu significado
formal ndo € compartilhado de forma uniforme, formando um conjunto de valores fracos, as

conseqiiéncias para a produtividade dos grupos de trabalho podem ser desastrosas.

Com o anteriormente exposto ndo se quer dizer que todos na organiza¢do devem
pensar de forma idéntica, mas mais importante que as diferengas ¢ a convergéncia na
~importancia dada aos valores pelos membros da organizagfio. Esta convergéncia de
pensamentos e forma de agir ¢ denominada na literatura de valores compartilhados, que,
segundo Tamayo (1997), designa os valores percebidos por todos ou um grupo de
empregados, como sendo os principios que guiam o comportamento nas empresas, € 0S

valores comuns entre a empresa € 0s empregados.

A importancia dos valores organizacionais tem respaldo nos estudos de Deal &
.Kennedy (1982), citados por Freitas (1991, p. 14):

“Valores sdo as crengas e conceitos bdsicos numa organizagdo. Eles formam o
coragdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para O0s
empregados e estabelecem os padroes que devem ser alcangados na
organizagdo. Os valores podem ser explicitados de maneira simples se vocé faz
isso, vocé também serd um sucesso’. Os administradores nas companhias bem-
secesidas falam abertamente sobre os valores e ndo toleram desvios a eles
relacionados. Os valores representam a esséncia da filosofia da organizacdo
para atingimento do sucesso, pois eles fornecem um sendo de dire¢do comum
para todos os empregados e um guia para o comportamento didrio”.
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Os autores destacam que os valores exercem influéncia no desenho das

organizagdes formais, como por exemplo:

a) os valores e as crengas de uma organizagdo indicam que questdes sdo,
prioritariamente, observadas na organizagdio, sugerindo que tipos de
informagGes sdo mais seriamente considerados no processo decisorios;

b) os valores também desempenham um importante papel na determinagio de
qudo longe alguém pode ascender dentro da escala hierarquica da organizagdo,
levando as pessoas a posicionarem-se nas areas de maior valorizagdo da
empresa;

¢) os valores e crengas compartilhadas também exercem um importante papel em
comunicar a0 mundo exterior a imagem, fun¢do social € o que a comunidade

pode dela esperar no desenvolver das suas atividades.

Freitas (1991) sustenta que as organizagdes bem sucedidas tém nos seus valores
compartithados uma grande fonte de forca. Os seus empregados sentem-se como parte
importante da organizagfo, sdo motivados porque a vida organizacional tem significado para
eles. Desta forma uma das principais tarefas dos administradores seria de moldar os valores
da organizagdo, pois quanto mais fortes forem os valores, maior sera sua durabilidade e maior
sera o comprometimento das pessoas com a organizagdo. Os valores sdo considerados como
compartilhados quando os objetivos e metas sdo aceitos € assumidos pela maioria dos
participantes da organizagéo e, desta forma, eles tendem a direcionar seu comportamento e o
do grupo, para o alcance dos objetivos. Portanto, na busca de resultados positivos, os
dirigentes das empresas devem trabalhar para fortalecer os valores compartilhados, formando
uma cultura forte em prol da realizagdo dos objetivos. A manutengdo de um forte conjunto de
valores compartilhados se configurardA como um dos pilares de sustentagdo da missdo da
organizacgdo, seus objetivos estratégicos; e possibilitard a obten¢do dos resultados desejados,

independente da conjuntura ambiental que ela venha a enfrentar.

A expressdo valores compartilhados ¢ entendida de duas formas, segundo Tamayo
(1997): 1) como os valores percebidos por todos ou por um grupo de empregados como sendo
os principios que guiam o comportamento da empresa; e 2) como os valores comuns entre a
empresa ¢ os empregados, tanto do ponto de vista do contetido como da importéncia que eles

ocupam na hierarquia.
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A importancia dos valores ainda pode ser corroborada através do resultado de
pesquisa realizada em 1983 pela empresa William M. Mercer Inc., da qual participaram 305
CEOs (Chief Executive Officers) de corporages norte-americanas, citada por Freitas (1991),
cujo posicionamento dos executivos demonstra que os valores sdo construidos pela cupula, e
sdo amarrados com aos objetivos organizacionais. Na tabela abaixo apresentamos algumas
das respostas mais significativas levantadas na pesquisa e relacionadas com a importancia dos

valores organizacionais.

Tabela: 04 - Respostas mais significativas relacionadas com a importincia dos valores.

Sintese das respostas sobre a importancia dos valores

Os valores sdo importantes para o sucesso da organizagéo 97 %
A importéncia dos valores ndo tem sido exagerada 92 %
Os valores tém sido dirigidos pelas companhias 86 %
Os valores sdo moldados pela ctipula administrativa 94 %
As politicas podem ser desenhadas para manter os valores corportivos - 98 %
Acreditam que eles — CEOs — podem mudar os valores 89 %

Valores consistentes sdo possiveis mesmo em organizagdes diversas e complexas 84 %
A cipula e a administragdo média se identificam, em alguma extensdo, com os 94 %
valores basicos

O corpo administrativo se identifica com os valores 70 %
A identificagdo existe nos niveis inferiores — ou seja, mesmo naqueles que 52%
recebem por hora '

Outra pesquisa realizada por Pisner, Kouzes e Schimit (40), citados por Freitas
(1991) envolveu 1.500 administradores norte-americanos, representando diversos tipos de
industrias e niveis hierarquicos, tendo por objetivo investigar a importdncia da ligagéo entre
valores organizacionais € valores pessoais. A partir dos resultados dessa pesquisa verificou-se ‘
que os valores compartilhados fazem diferenga na organizagdo e estdo relacionados com: a) o
sentimento de sucesso pessoal; b) comprometimento organizacional; ¢) a autoconfianga no
entendimento pessoal e valores organizacionais; d) o comportamento €tico; €) sentimentos de
stress pessoal e profissional; f) os objetivos organizacionais e; g) os Stakeholders

organizacionais (clientes, acionistas e colegas).

Nos estudos sobre os valores organizacionais, ndo se pode deixar de analisar as
contribui¢gdes de Tamayo ¢ Gondim (1996), que realizaram uma pesquisa com o objetivo de
construir uma escala de valores organizacionais para avaliar os valores reais e ideais de uma

organizagdo. A amostra de valores que constituem a escala foi obtida através de um
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levantamento com 113 empregados de cinco organizagGes publicas e privadas. Dos
levantamentos realizados foi obtida uma lista de 565 valores, os quais por meio de analise de
conteudo, foram organizados em categorias, de onde se obtiveram uma lista de 38 valores.
Para a validagcdo dos dados, realizaram uma segunda pesquisa cuja amostra foi comporta por
537 funciondrios de 16 diferentes empresas. Com os dados obtidos e através da aplicagio da
técnica de analise fatorial com rotagdo obliqua revelou a existéncia de cinco fatores
(Eficiéncia/eficacia; Interagdo no trabalho; Gestdo; Inovagéo e; Respeito ao servidor) que
explicaram 52,8% da varidncia observada, considerando como significativa uma carga

fatorial igual ou superior a 0,40.

Os 38 valores resultantes da pesquisa, agrupados nos cinco fatores, possibilitaram
a constru¢do de um modelo para avaliagdo dos valores organizacionais, de Tamayo ¢ Gondim
denominada de “Escala de Valores Organizacionais”. Esta escala, medida de acordo com as
percepgdes dos individuos das organizagdes pontua os valores em um continuum que varia de
0aé, sendo que 0 significa que o valor ndo ¢ nada importante e 6 significa que o valor ¢é
muito importante para a orientagdo da vida de cada individuo na organizagdo. A seguir
apresentamos a relagdo de valores em cada um dos fatores constantes no modelo

desenvolvido pelos autores:
Fator 1 — Eficiéncia /Eficacia:

Valores: eficdcia, eficiéncia, qualidade, produtividade, comprometimento,

planejamento, pontualidade, competéncia e dedicagéo;
Fator 2 - Interag&o no trabalho:

Valores: abertura, coleguismo, amizade, cooperagdo, criatividade, democracia,

beneficios, flexibilidade, competitividade e sociabilidade;
Fator 3 — Gestéo:

Valores: tradigdo, hierarquia, obediéncia, fiscalizagdo, supervisdo, postura

profissional ¢ organizagéo;
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Fator 4 —- Inovagdo:

Valores: incentivo a pesquisa, integragfio interorganizacional, modernizagdo de

‘recursos materiais e probidade;
Fator 5 — Respeito ao Servidor:

Valores: respeito, reconhecimento por mérito, qualificagdo dos recursos humanos,

polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justiga.

Com os resultados, os autores contribuiram significativamente com um modelo
para pesquisas desta natureza no Brasil. “A importincia de se ter uma escala validada para
avaliar valores organizacionais decorre do fato de os valores serem componentes importantes
da cultura organizacional” (Tamayo € Gondim, 1996, p.65). Segundo os autores, a escala
pode ser utilizada para avaliar os valores percebidos como realmente existentes na empresa e
aqueles que os empregados gostariam que fossem adotados e enfatizados por ela, permitindo
desta forma comparar a percep¢io formal e a real dos elementos componentes da cultura
organizacional. Da mesma forma, a escala pode ser aplicada para identificar a percepgio de
um grupo de empregados, de uma 4rea da organizagdo, ou como os gerentes percebem os
valores da organizagdo. Em resumo, a escala de valores organizacionais de Tamayo e
Gondim pode ser utilizada para “diagnosticar a cultura organizacional, seus resultados
podem ser usados como matéria-prima para estimular mudangas na organizac¢do” (Tamayo e

Gondim, 1996, p.67).

2.4.2. Valores Organizacionais do Banrisul

A defini¢gdo dos Valores Organizacionais ¢ importante, pois eles influenciam
atitudes e comportamentos das pessoas dentro das organizagdes. Como fatores integrantes da
cultura corporativa, a fungfio dos valores € orientar a vida da empresa. “Séo determinantes da
rotina diaria na organizagdo, ja que orientam a vida das pessoas ¢ delimitam as suas formas de
pensar, agir ¢ de sentir” (Tamayo ¢ Gondim 1996). Dentro do processo de Planejamento
Estratégico desenvolvido no Banrisul em 1995, conforme proposta de Planejamento

Estratégico realizada pela ASBACE — Associag@o Brasileira dos Bancos Estaduais, foram
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instituidos um conjunto de Valores Organizacionais, objetivando fortalecer a cultura da

organizagdo e direcionar as a¢des didrias para o cumprimento da missdo da empresa.
Desta forma, foi instituido o conjunto de valores expressos a seguir:

- Satisfagdo do cliente

- Honestidade

- Etica

- Zelo pela imagem

- Comprometimento

- Espirito empreendedor

- Valoriza¢do do Ser Humano

- Exceléncia em tudo o que fazemos

Neste processo, é fundamental uma clara defini¢do dos conceitos ou significados
de cada palavra que expressa um Valor Organizacional, pois definindo claramente o conjunto
de valores com o seu significado, e permeabilizando estes conceitos por toda a organizagfo,
alcangar-se-4 o comprometimento dos empregados com os objetivos propostos. Na
sistematica do planejamento implementado no Banrisul, foi criado um grupo de 70 pessoas
que traduziam a cultura da empresa, composto pelos membros da Diretoria, Chefias | de
Departamentos, Superintendentes Regionais, Gerentes Gerais de agéncia TOP representando a
rede, representantes da Dire¢do Geral da empresa e representantes da Bahrisul Processamento
de Dados, cujo objetivo no primeiro momento foi estabelecer a missdo, a visdo, os objetivos
estratégicos, o conjunto de Valores Organizacionais da empresas e os resultados esperados. O

resultado das discussdes realizadas resultou nas definigdes:

- ‘Misséo do Banrisul:
“Prestar servigos financeiros e promover o desenvolvimento

econdmico e social”.

- Visdo:
“Somos em (1998), um banco moderno, agil, competitivo ¢ inserido nos
mercados globalizados. Propiciamos satisfag@io aos clientes, acionistas, empregados e

a sociedade”.
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- " Objetivos Estratégicos:
- Ampliar a participagéo do Banco no mercado;
- Desenvolver produtos e servicos conforme as exigéncias do
mercado;
- Assegurar elevada qualidade aos ativos do Banco;

- Maximizar a rentabilidade dos acionistas”.

Com este conjunto de defini¢des e os desdobramentos do planejamento a nivel
tatico, com planejamento em cada Superintendéncia Regional e Departamentos, € os
planejamento operacional realizado em todas as agéncias da rede, a empresa buscava envolver
e comprometer cada empregado em relag@io aos rumos do Banrisul; melhoria da qualidade de
vida no trabalho, sobrevivéncia e continuidade do Banrisul e uma posi¢do competitiva no

mercado.

No que se refere a definicdo do significado dos Valores Organizacionais
instituidos, segundo membros componentes do grupo de trabalho, ficou estabelecida a criagdo
de uma equipe de exceléncia do Banrisul, cuja atividade principal era estudar a cultura do
banco e definir ap0s os estudos, o significado de cada um dos Valores Organizacionais. Este
trabatho acabou nio ocorrendo, sendo adotadas apenas a¢Ges para divulgagio e disseminagéo
da missdo, visdo e as crengas da organizag@io representadas pelos Valores Organizacionais,
sem no entanto explicitar o significado desejado pela organizagdo de cada um dos Valores

Organizacionais instituidos.

Neste capitulo, procurou-se demonstrar os principais conceitos desenvolvidos
pelos autores sobre as varidveis que envolvem a realizag@o do estudo. Procurou-se demonstrar
conceitos € a mmportincia da cultura e seus elementos constitutivos na influéncia do
comportamento das pessoas dentro das organizagbes. O comportamento humano tem se
configurado como elemento essencial de vantagem competitiva para as empresas. Procurou-se
ainda levantar aspectos da formag@io cultural brasileira e demonstrar a influéncia e
manifestagdo dos seus tragos culturais na formagfio do estilo brasileiro de Administrar.
Pretendeu-se demonstrar que a cultura organizacional compreende um conjunto de fatores
visiveis, formais e informais, € um universo simbodlico que representa a forma com que um
grupo aprendeu para resolver seus problemas organizacionais. Portanto, as organizagdes

criam e desenvolvem sua propria cultura, com suas crengas, normas € quadro de valores.
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Neste aspecto ¢ importante destacar a interdependéncia da organizagiio com seu ambiente,

pois dele a organizagéo recebe influéncia e compartilha seus valores.

Diante da complexidade e velocidade com que ocorrem as mudangas ambientais,
tentou-se discutir o revigoramento cultural, no qual através de um processo continuo,
integrado e sistemdtico procura-se ajustar os componentes culturais com as novas demandas

internas e externas pelas quais passam as organizagdes.

Buscou-se ainda referencias tedricas acerca dos elementos de identificagdo e
manifestagdo da cultura, os valores organizacionais, os quais fornecem a interpretagdo da
cultura para os dirigentes da organizagéo, proporcionando-lhes melhores condi¢Bes para
compreender os motivos das atitudes e comportamentos dos membros da organizagdo. A
partir desta compreensdo, os dirigentes poderéio desenvolver modelos de gestdo para melhoria
do desempenho organizacional. A permeabilizagéo, por todos os niveis organizacionais, com
um significado claramente definido, possibilita aos funcionarios comprometerem-se com os

objetivos da organizagéo.

Ainda neste capitulo, pretendeu-se caracterizar-se o sistema bancdrio brasileiro,
~sua evolugdio e contextualizagdo no atual cenario que se configura para as organiza¢des que
nele atuam. Buscou-se da mesma forma resgatar aspectos historicos e evolutivos do Banrisul,
os processos de incorporagdes e fusdes que participou a organizagdo e que foram marcantes
nestes 70 anos de existéncia da empresa, sua importancia no contexto da economia gatcha, e

sua preparac¢do para atuar no competitivo cendrio econdmico financeiro mundial.

Pretendeu-se, neste capitulo, abranger o maior nimero de informagdes
referenciais para fundamentar a presente proposta de estudo. Ndo se pretende afirmar que
esgotaram-se as fontes de consulta, pois o campo de estudo das organizagdes é muito grande,
e tem merecido maior atengfio dos profissionais estudiosos da Administragiio e pesquisadores
vinculados as universidades. A seguir, expdem-se¢ os procedimentos metodologicos que

orientaram a investigagfo realizada.
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3. METODOLOGIA

~

Para desenvolver um trabalho de cunho cientifico necessita-se da fundamentagéo
teorica, sendo esta o referencial que sustenta o trabalho, e precisa-se da mesma forma, de um
referencial metodolégico que apodie e oriente o processo de pesquisa. Portanto, tomando-se
por base os conhecimentos abordados na fundamentagio teérico-empirica, discute-se neste
topico, o tipo de estudo, as técnicas de. investigagdo utilizadas e os procedimentos para
levantamento e analise dos dados da pesquisa realizada. Desta forma, torna-se possivel
operacionalizar os procedimentos que objetivam elucidar o problema da presente pesquisa, o
qual consiste em identificar e descrever a visdo dos Geréntes Adjuntos do Banrisul, sobre o

significado e a pratica dos Valores Organizacionais instituidos pela empresa.
3.1. Caracterizacio da pesquisa

Considerando-se o tema de pesquisa proposto e a fundamentagdo teorico-empirica
apresentada, o estudo de caso foi 0 modo de pesquisa escolhido para compreensdo das
varidveis envolvidas. O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporéneo dentro do seu contexto (Yin, 1981 in Roesch, 1996). O presente
estudo caracteriza-se também por ser do tipo descritivo/exploratério, pois, na pesquisa de
natureza descritiva o proposito € o de estabelecer afirmagdes para descrever aspectos de uma
populagdo ou analisar a distribui¢do de determinadas caracteristicas ou atributos (Richardson,
1989). Trivifios (1987) conceitualiza o estudo descritivo por. desejar conhecer a comunidade
pesquisadas, interpreta-la sem'interferir nela para modifica-la. Exploratéria por buscar a
familiarizacdo do assunto na 4rea escolhida para pesquisa, “permitindo @0 pesquisador
aumentar sua experiéncia em torno do problema™ (Triviﬁos, 1987, p.109). Para Vergara
(1990), a pesquisa descritiva exple caracteristicas de determinada populagdo ou de
determinado fen6meno. O nivel de analise é organizacional. A unidade social de estudo é o
Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A., representédo pelos seus Gerentes Adjuntos, que.

exerciam suas atividades nas agéncias localizadas no Rio Grande do Sul, em Julho de 2000.



3.2, Perguntas de pesquis‘a

Com.base nas consideragdes e argumentagdes efetuadas nos capitulos anteriores e
objetivando responder a questdo central enunciada na formulago do problema e dos objetivos
do presente estudo, os quais procuram identificar e descrever a percepgdo dos Gerentes
Adjuntos sobre o significado e a prética dos Valores Organizacionais instituidos pelo Banco,

formularam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

- Qual o nivel de conhecimento € comprometimento dos Gerentes Adjuntos com
a missdo, os objetivos ¢ os Valores Organizacionais?

- Qual a visdo dos Gerentes Adjuntos, sobre o significado desses Valores
Organizacionais? ‘

- Quais as agdes administrativos-organizacionais implantadas para melhor
conscientizagdo da importadncia dos Valores Organizacionais no alcance dos
objetivos corporativos? Que outras agdes podem ser implantadas?

- Surgiram novos Valores Organizacionais que melhor identificam a cultura do

Banrisul?

3.3. Populagio

" Um dos passos importantes do delineamento da pesquisa consiste na definigdo
de quem se vai pesquisar. Barbeta (1998) define populagéio alvo o conjunto de elementos que
queremos abranger em nosso estudo. Sdo os elementos para os quais desejamos que as

conclusdes da pesquisa sejam validas.

Para fins desta pesquisa a populag¢éo alvo compreendeu os Gerentes Adjuntos, que
em Julho/2000, exerciam suas atividades nas agéncias do Banrisul, localizadas no estado do
Rio Grande do Sul, distribuidos nas Superintendéncias Regionais, conforme demonstrado na

tabela nimero 05.
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Tabela 05 — Distribui¢do da Populagéo

Superintendéncia Regional Sede (UF) N.° de Agéncias
Grande Porto Alegre Porto Alegre | 65
Alto Uruguai Passo Fundo 56
Noroeste Santo Angelo 54
Serra Caxias do Sul 31
Sul Pelotas 26
Outros Estados Séo Paulo 17
Centro Santa Cruz do Sul 41
Fronteira Santa Maria 35
Leste Novo Hamburgo 44
Agéncia Central Porto Alegre 01

Fonte: Banrisul, Instrugdo Normativa n.° 2 — Estrutura das Superintendéncias Regionais

Desta totalidade da populagdo, excluiram-se todos os Gerentes Adjuntos, cuja
agéncia localiza-se fora do Estado do Rio Grande do Sul, € no exterior (Nova York e Grand
Gayman), isto devido aos profissionais destas unidades conviverem com outra realidade

sdcio-cultural.

Considerando-se o fato de o pesquisador ser um membro da organizagéo objeto de
estudo, trabalhar em uma das Superintendéncias Regionais, € a facilidade de relacionamento
com os Gerentes Adjuntos, optou-se por enviar o questiondrio de pesquisa para todos os
integrantes da populagdo-alvo, pois quanto maior a representagdo da populagdo, mais
consistentes seriam os dados, para realizagdo de andlise e descri¢do do problema em estudo.
Portanto ndo foram utilizadas técnicas de amostragem para selecdo dos participantes do
estudo, pois se acreditou que as facilidades de comunicagdo, uso de sistema interno de
malotes para envio e retorno dos questionarios, possibilitariam um significativo indice de
retorno. Dos 281 questionarios distribuidos, 181 retornaram, todos devidamente preenchidos.
Destes, 04 foram desconsiderados no processo de analise dos dados, pois retornaram depois
de encerrado o prazo de retorno e digitagdo dos dados. Na tabela n.° 06 demonstra-se o indice

de retorno dos questionarios.
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Tabela 06 — Distribui¢do comparativa da populag¢do e questionarios devolvidos.

Indicador Quantidade
N.° de Agéncias do Banrisul no Rio Grande do Sul. 350

N.° de Agéncias com Gerente Adjunto em julho/2000 281

N.° de Questionarios devolvidos 181

N.° de questionarios desconsiderados na tabulagéo 04

Constata-se que o indice de retorno dos questionarios enviados foi de 62,9% e,
por conseqiiéncia, os trabalhos de analise e interpretagéo dos dados representam uma amostra
de 47,8% do total de agéncias do Banrisul e 50,5% da populagdo alvo, indices estes
considerados significativos para o instrumento de coleta de dados utilizado. Ao se analisar
(Barbeta, 1994), uma amostra de 177 elementos, de uma populagdo composta por 281
participantes, tem um nivel de confianga de 95,5%, indice este considerado muito bom para o

tipo de pesquisa desenvolvido.
3.4. Definicéo de termos

Neste topico serdo apresentadas as defini¢gdes dos principais termos e varidveis

trabalhados no contexto da pesquisa.

Cultura Organizacional — “A cultura organizacional ¢ o modelo de pressupostos
basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto e desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo externa e integra¢do interna. Uma
vez que tenha funcionado bem o suficiente por serem considerados validos, sdo ensinados aos
demais membros como maneira correta de se perceber, se pensar e se sentir em relagdo

aqueles problemas” (Schein apud Freitas, 1991; p.7).

A cultura organizacional é estudada através da identificagdo dos Valores
Organizacionais, € neste estudo pela descri¢io da percep¢fio dos Gerentes Adjuntos do

Banrisul sobre o significado e a pratica dos Valores Organizacionais.

Congruéncia de Valores - A congruéncia dos valores ocorre quando os integrantes
de uma organizagio percebem o mesmo conjunto de valores como sendo significativos para a
vida da organizagdo, tanto do ponto de vista do contetido, como da importdncia que eles

ocupam na hierarquia (Tamayo, 1997). A percep¢iio de um significado uniforme dos Valores
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Organizacionais por todos os membros da organizagéo, € a incorporagdio deste na cultura,

pode ser fator determinante de competitividade das organizagdes no mundo contemporéaneo.

Gerentes Adjuntos — Cargo de fungdo administrativa, cuja responsabilidade basica
centra-se na administragdo dos servigos da agéncia. Como responsabilidades especificas
destacam-se: manter controle sobre o funcionamento do expediente, de modo a oferecer
atendimento rapido, eficiente e cortés aos clientes; proporcionar apoio operacional a érea
mercadoldgica; manter a produtividade dos empregados; avaliar o desempenho de seus

subordinados; identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento.

Spread — Diferenga entre a taxa de juros que o banco capta seus recursos € aquela

paga pelos tomadores de crédito.

Valores Organizacionais - “Principios ou crengas organizados hierarquicamente,
relativo a tipo de estrutura ou a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida da
_empresa e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos” (Tamayo e Gondin,
1996). Os valores definem para o grupo e a organizagdo o que € importante na vida da

institui¢do, definindo padrdes de comportamento, confianga e desempenho desejado.
3.5. Coleta e analise de dados

Nesta se¢do descrevem-se os tipos de dados utilizados nesta pesquisa, as técnicas
¢ instrumentos utilizados para coleta e andlise, bem como os fatores que limitaram a

realizagdo do presente estudo.

3.5.1. Tipo de dados e instrumento de pesquisa

Os dados coletados para efeito deste estudo foram de dois tipos: os primarios € os

secundarios.

As informagdes primarias foram obtidas através de um instrumento de coleta de
dados, em forma de questionario (Anexo 1), aplicado aos Gerentes Adjuntos do Banrisul

conforme descrito na populaggio-alvo. Esse instrumento de coleta de dados foi utilizado para
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alcangar maior objetividade dos dados, garantir o anonimato dos participantes e uniformidade
nas avaliag@es. Por outro lado, a opgdo pela utilizagéio do questiondrio deveu-se também por
motivos operacionais, tendo em vista o grande numero de gerentes que compdem a
populagdo-alvo, a localizagdo geografica dos mesmos, € a expressiva quantidade de
informagbes que deveriam ser coletadas. Segundo Richardson (1989), os questionirios
cumprem duas fungdes: descrever as caracteristicas € medir determinadas variaveis de um

grupo social.

Procurando garantir a compreensdo do questionario pelo Gerente Adjunto, antes
da realizagdio da pesquisa procedeu-se a realizagdo de um pré-teste, com objetivo de avaliar a
existéncia de perguntas ambiguas ou com dificuldades de entendimento, para que a redagdo
ficasse de forma clara e objetiva, enfim, ajustou-se o questiondrio de pesquisa e solucionaram-
se os problemas antes de envid-lo aos participantes da pesquisa. Segundo Lakatos (1983), o
pré-teste podera evidenciar se o questiondrio apresenta ou ndo trés elementos importantes:
fidedignidade, ou seja, a certeza de que se obterio sempre os mesmos resultados,
independentemente da pessoa que o aplica; validade — os dados obtidos serfio todos
necessarios 4 pesquisa e operatividade — o vocabuldrio sera acessivel a todos os entrevistados,
e o significado das questdes serd claro. O pré-teste do questionario resultou em modificagdes,
por sugestdo do grupo participante, objetivando facilitar a compreensdo do conteudo e o

sentido de cada questdo.

Para facilitar a compreensdo e resposta do questiondrio, elaborou-se um
instrumento composto de um conjunto de questes-afirmativas em cada elemento de andlise,
auto-explicativo, contendo informac¢des claras para o seu preenchimento, inclusive com

exemplo pratico de resposta.

O questionario foi dividido em cinco grandes partes. A primeira, dos dados gerais,
objetivou a coleta de informagdes sobre os dados pessoais dos Gerentes Adjuntos, tais como
sexo, idade, grau de escolaridade, tempo de banco, tempo de cargo e sua participagdo no
PDCG — Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais. Este conjunto de dados
permitiu a caracterizagdo do Gerente Adjunto do Banrisul. A Segunda, abordando temas
como a Missdo, Objetivos e Valores Organizacionais, permitiu identificar quanto os Gerentes
Adjuntos conhecem e comprometem-se com a  Missfo, os Objetivos e Valores

Organizacionais da empresa. A terceira parte, contendo o significado de cada um dos Valores
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Organizacionais, compreendeu um conjunto de 37 questdes-afirmativas, objetivou
identificar e descrever o significado dos Valores Organizacionais formais instituidos pelo
Banrisul. A Quarta parte, buscou identificar o desenvolvimento, por parte da institui¢io, de
agdes administrativo-organizacionais uteis para melhor conscientizagdo da importéncia dos
Valores Organizacionais, que viessem a auxiliar o Gerente Adjunto no processo de
institucionaliza¢do dos Valores e sua incorporagdo na cultura da empresa. A Quinta parte,
novos Valores Organizacionais, buscou identificar o surgimento de novos valores na cultura

do Banrisul, decorrente do processo de mudanga.
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A distribuigdo das questdes se deu conforme esta demonstrado na tabela 07.

Tabela 07 — Distribui¢do das questdes afirmativas do questiondrio.

Elemento de Avaliagéo Questdes
Parte 1 — Dados Gerais do Gerente Adjunto
Dados pessoais 1.1,1.2,1.3
Dados profissionais 14,15,1.6
Parte 2 -
Missdo 2.1, 2.2
Objetivos 23,24

Valores Organizacionais

Parte 3 — Significado dos Valores Organizacionais

Comprometimento

Exceléncia em tudo o que fazemos
Espirito Empreendedor

Etica

Valorizagdo do Ser Humano
Honestidade

Satisfagdo do cliente

Zelo pela Imagem

Parte 4 — A¢des Administrativo-organizacionais

Realizagdo de treinamento € motivagdo
Acompanhamento e Controle por parte dos dirigentes
Programa de Desenvolvimento de competéncias
Gerenciais

Lideranga do processo

Utilizagdo dos sistemas de comunicagio
Relacionamento entre Adm e funcionarios

Parte 5 — Novos Valores Organizacionais

Eficacia e Qualidade
Transparéncia
Comprometimento
Planejamento
Participagdo ¢ Cooperagdo
Pontualidade
Produtividade
Obediéncia

Amizade e coleguismo
Reconhecimento
Criatividade e Inovagédo

25,26, 2.7, 2.8, 2.9, 2.10,
2.11, 2.12, 2.13, 2.14

13.1.1,3.1.2,3.1.4,3.1.5

3.2.1,3.2.2,323,3.2.4,32.5
3.3.1,3.3.2,3.3.3,334
3.4.1,34.2,343,344
3.5.1,3.5.2,3.5.3,3.54,35.5
3.6.1,3.6.2,3.6.3
3.7.1,3.7.2,3.7.3
3.8.1,3.8.2,3.8.3,3.84,3.8.5

4.1,4.8
4.2,4.5
4.3

4.4
4.6
47

5.1
5.2
53
54
5.5
5.6
5.7
5.8
59
5.10
5.11
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Para medir a visdo dos Gerentes Adjuntos sobre o significado ¢ a pratica dos
Valores Organizacionais instituidos no planejamento estratégico do banco, utilizou-se a
técnica de escala de valores. O modelo de escala utilizado no instrumento de coleta de dados
foi a escala de Likert, construida a partir do modelo proposto por Tamayo e Gondim (1996),
denominado “Escala de Valores Organizacionais”. A utilizagdo desta escala permite
determinar o posicionamento dos participantes da pesquisa, considerando os varios graus de
percepsdo dos Gerentes Adjuntos, sobre cada uma das questdes-afirmativas realizadas. O
procedimento para utilizagdo da escala do tipo Likert, nesta pesquisa, constitui-se na
elaboragdo de um determinado numero de questdes-afirmativas consideradas importantes
para identificar a opinido dos respondentes sobre o significado dos valores organizacionais

para a cultura do Banrisul

Para cada uma das questdes-afirmativas foi apresentada uma escala (continuum)

numerada de 1 a 5, de acordo com a configuragéo abaixo:

Na escala apresentada acima, cada nimero representa uma op¢éo de resposta que
melhor representa a opinido do Gerente Adjunto sobre cada uma das questdes-afirmativas,

com a seguinte configuragfio de posicionamento:

O namero 1 corresponde ao grau maximo, significando que o respondente

concorda plenamente ou fortemente com a afirmativa;

O ntimero 2 corresponde ao valor médio entre o grau maximo e médio positivo da

escala, significando que o participante concorda com a afirmativa;

O nimero 3 representa um posicionamento de indecisio do Gerente Adjunto

quanto a afirmativa;

O niimero 4 corresponde ao valor entre o grau médio de maximo negativo da

escala, significando que o respondente discorda da afirmativa;
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O nmimero 5 corresponde ao grau maximo de discordéncia, significando que o

participante discorda totalmente ou plenamente da afirmativa.

As informagdes secunddrias sdo representadas pelos contetidos acerca da
organizacdo, registrados em documentos de dominio publico. Estas informagdes foram
obtidas em fontes como relatdrios da Administragfo, circulares, jornais internos, ou quaisquer
publicagbes interna ou externa sobre a empresa e constituiram interesse para a presente
pesquisa. Da mesma forma utilizou-se de pesquisas bibliograficas em livros, periddicos, teses
e dissertagcGes com dados relevantes ao tema e problema desta investigagéo. Buscaram-se
estudos sobre cultura organizacional, cultura brasileira, Valores Organizacionais,
organizagdes bancarias. O detalhamento dessa analise € realizado no capitulo quarto, no qual

se realiza a analise dos dados da pesquisa.

3.5.2. Analise dos dados obtidos

‘Os dados da pesquisa foram analisados de forma estatistico-descritiva sendo,
portanto, tratados de forma quantitativa. Para tabulagdo dos questionarios foi utilizado o
software estatistico Sphinx. As perguntas foram estudadas através de médias atribuidas a

cada elemento através de cruzamento dos dados e os elementos da escala de anélise proposta.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo descreve-se e realiza-se a andlise exploratéria dos dados e
informagdes obtidas em documentos organizacionais e na pesquisa realizada com os Gerentes
Adjuntos do Banrisul, que em Julho/2000, exerciam suas atividades nas agéncias localizadas
no Estado do Rio Grande do Sul. Assim, inicialmente realiza-se a caracteriza¢do dos Gerentes
Adjuntos, faz-se uma analise sobre o conhecimento € comprometimento deles com a misso,
com os objetivos ¢ com os Valores Organizacionais, expde-se o significado dos Valores
Organizacionais, a realizacdo de a¢Ges administrativo-organizacionais uteis para a melhor
conscientizacdo dos Valores Organizacionais e, por ultimo, apresenta-se a perspectiva de

novos Valores Organizacionais.

Para realizar a andlise exploratoria dos dados obtidos na pesquisa realizada
consideraram-se cinco grandes conjuntos de perguntas formuladas no questionario e¢ enviados

a populagéo alvo da pesquisa, a saber:

Parte 1 — Dados gerais do Gerente Adjunto: Neste bloco buscaram-se
informagdes como sexo, faixa etaria, grau de escolaridade, tempo de banco, tempo em que o
respondente exerce o cargo de Gerente Adjunto e sua participagdo ou ndo no Programa de

Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais.

Parte II — Conhecimento acerca da Missdo, Objetivos e Valores
Organizacionais: Com este conjunto de perguntas buscou-se identificar o conhecimento e
comprometimento do Gerente Adjunto com a implementagdo da missdo, objetivos e Valores
Organizacionais, pois como lideres e motivadores das suas equipes, este profissional

desempenha papel fundamental no alcance dos objetivos organizacionais.

Parte III — Significado de cada um dos Valores Organizacionais: Nesta parte
do instrumento de coleta de dados, procurou-se identificar a percep¢io dos Gerentes Adjuntos
sobre o significado de cada um dos Valores Organizacionais instituidos pela organiza¢do no
seu planejamento estratégico: Comprometimento; Exceléncia em tudo o que fazemos; espirito
Empreendedor; Etica; Valorizagdio do Ser Humano; Honestidade; Satisfagdo do Cliente ¢

Zelo pela Imagem.



Parte IV - Acdes administrativo-organizacionais iteis para melhor
conscientiza¢do da importancia dos Valores Organizacionais: Neste bloco de afirmativas
procurou-se levantar o posicionamento dos Gerentes Adjuntos quanto a adogfo e implantagdo,
pela organizagdo de agbes administrativo-organizacionais que auxiliassem para melhor
conscientizagdo da importdncia dos Valores Organizacionais. Para tanto, foram exploradas
varidveis como: Realizagdo de Treinamento; Acompanhamento e Controle do processo; O
sistema de comunicagfo e seu auxilio no processo de solidificagdo dos valores; Realizagdo de

programas motivacionais para reforgar a importancia dos Valores Organizacionais.

Parte V — Novos Valores Organizacionais: Nesta parte final do questiondrio

objetiva-se identificar o surgimento de novos Valores Organizacionais.
4.1. Caracterizacio dos Gerentes Adjuntos

Nesta primeira parte do questiondrio de pesquisa buscou-se identificar o perfil dos
Gerentes Adjuntos, responsaveis pela lideranga e articulagdo de agdes junto & equipe de
trabalho de cada unidade, com vistas ao alcance dos objetivos tragados no Planejamento
Estratégico e incorporag@o dos Valores Organizacionais na cultura da empresa. Portanto, as

tabelas em seqiiéncia demonstram o perfil dos Gerentes Adjuntos do Banrisul.

A tabela abaixo mostra a distribui¢io dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo

o sexo. Os dados sio representados graficamente na figura 1.

Tabela 08 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo o sexo.

Sexo N.° CitagcOes Freqii€ncia
Masculino 164 92,7
Feminino 13 7.3

Total 177 100
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B Masculino

O Feminino

Sexo

Figura 1 - Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos, segundo o sexo.

Observa-se uma forte predominancia do sexo masculino (92,7%) sobre o feminino

(7,3%), no exercicio da fungdo de Gerente Adjunto na rede de agéncias.

Tabela 09 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo a faixa etéria.

Idade N.° Citagdes Freqiiéncia
De 30 a 40 anos 33 18,6
De 41 a 50 anos 134 15,7
De 51 a 55 anos 7 4.0
Mais de 55 anos 0 0,0
Néo responderam 3 1,7
Total 177 100
80
70
60
50 @30 - 40 anos
40 H41 - 50 anos
30 051 - 55 anos
20 ONao respondeu
10 -
0
Idade

Figura 2 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo a faixa etaria.

Em relagdo a idade dos pesquisados, nota-se a predomindncia de individuos na
faixa etaria de 41 a 50 anos (75,7%), seguida por individuos com idade entre 30 a 40 anos
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(18,6%). A grande concentragdo de Gerentes Adjuntos na faixa etdria de 41 a 50 anos
demonstra que ndo vem ocorrendo renovagéo do quadro funcional, e isto pode ser explicado
pelo fato do Banrisul ndo contratar funcionarios a mais de dez anos, pois o ultimo concurso

publico realizado para ingresso de funcionérios ocorreu em 1987.

Tabela 10 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo sua escolaridade.

Idade N.° Citagdes Freqii€ncia
Ensino Fundamental 3 1,7
Ensino Médio 86 48,6
Superior completo 28 15,8
Superior Incompleto a7 322
P6s-Graduagéo 3 1.7
Total 177 100

mEnsino Fundamental

m Ensino Médio
O Superior Completo
1 Superior Incompleto

@ P6s-Graduacéao

Escolaridade

Figura 3 — Distribuigo dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo a sua escolaridade.

Os dados obtidos na tabela e figura acima demonstram que 48,6% possuem
apenas o Ensino Médio, 15,8 % sdo possuidores de curso superior completo e 32,2% estdo
com curso superior em andamento ou pararam durante a realizagdo do mesmo, e uma parcela

muito pequena 1,7% possuem Pos-Graduagdo.

Considerando que as fungbes do Gerente Adjunto exigem atividades de
planejamento, coordenagdo e direcionamento das equipes na execugdio das rotinas didrias, €
significativo o percentual de 50,3% de Gerentes Adjuntos que possuem até o Ensino Médio
completo. Tal fato pode ser explicado por ndo haver critério, no regulamento de pessoal do

banco, de escolaridade minima para se assumir o cargo de Gerente Adjunto, além de ndo
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terem sido desenvolvidos, pela institui¢do, programas de incentivo a busca de aprimoramento

profissional através da realizagéo de curso superior.

Tabela 11 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo o

critério de tempo de banco.

Tempo de banco (anos) N. ° Citagdes Freqiiéncia
Entre 10 e 15 12 6,8
Entre 15 e 20 20 11,3
Entre 20 e 25 102 572
Mais de 25 42 23,7
Nao respondeu 1 0,6
Total 177 100
60+
50-
404 EEntre 10 e 15
304 EEntre 15 e 20
OEntre 20 e 25
O Mais de 25

=

Tempo de Banco

Figura 4 — Distribuigdo dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo o

critério de tempo de banco (anos).

Constata-se na tabela 11, que o tempo de banco da maioria dos Gerentes Adjuntos
(57,2%) situa-se na faixa entre 20 e 25 anos; e 23,7 % trabalham para o Banrisul mais de 25
anos; sendo, portanto, detentores de amplo conhecimento das instru¢Ses normativas e
diretrizes que regem a empresa, bem como a cultura e funcionamento da mesma. Os dados
acima demonstram ainda que ndo esta ocorrendo renovagdo do quadro funcional, pois apenas

6,8% estdo na instituicdo ha menos de 15 anos.
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Tabela 12 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo o critério de tempo que

exercem o cargo de Gerente Adjunto.

Tempo de cargo (anos) N.° Citagdes Freqiiéncia
Menos de 1 19 10,7
Dela3 46 26,0
De3a6 53 29,9
De6al0 22 12,4
Del10al5 28 15,8
Mais de 15 6 3,4
Nao responderam 3 1,7
Total 177 100

EMenos de 1
EDe 1 a 3 anos
ODe 3 a6 anos
EDe 6 a 10 anos
B De 10 a 15 anos
EMais de 15 anos
B Nao respondeu

Tempo de Cargo

Figura 5 — Distribuigdo dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo o critério de tempo que

exerce o cargo de Gerente Adjunto

Os dados da tabela 12 demonstram uma distribui¢do de Gerentes Adjuntos em
todas as faixa propostas, com maior freqiiéncia (29,9%) de gerentes que exercem o cargo de
3 a 6 anos. Identifica-se que 66,6 % dos Gerentes Adjuntos exercem o cargo a menos de 6
anos, explicitando a renovagdo ocorrida nos ultimos anos, a qual pode ser decorrente do
processo de demissdo voluntaria e incentivos a aposentadoria, e/ou politica da organizagéo de

conduzir os Gerentes Adjuntos a fungéo de Gerente Geral.
Ao realizar-se andlise conjunta destas variaveis: tempo de banco e escolaridade,

percebe-se que prevalece o critério de tempo de banco para ascensdo profissional, pois

80,9% dos Gerentes Adjuntos estdo na organizagdo ha mais de 20 anos, em detrimento do
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grau de escolaridade, pois 50,3% dos atuais Gerentes Adjuntos possuem apenas até o Ensino

Médio completo.

Tabela 13 — Distribui¢do dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo a participagdo no

PDCG — Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais.

Participagéo no PDCG N.° Citagdes Freqiiéncia
Sim 58 32,8
Nio 58 32,8
Estéo participando 60 33,9
Néo respondeu 1 0,6
Total 177 100

E Sim

E Nao

O Estéo participando
ONa&o respondeu

Participacao no PDCG

Figura 6 — Distribui¢@o dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, segundo a participa¢éo no PDCG

A tabela e o grafico acima demonstram que 32,8% dos Gerentes Adjuntos ainda
ndo participaram do programa; 32,8% ja participaram e 33,9% estdo participando do PDCG —

Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais.

Considerando-se os dados apresentados na tabela 12, onde 55,9% dos Gerentes
Adjuntos exercem a fungfo gerencial ha menos de 6 anos, o fato de 66,7% dos Gerentes
Adjuntos ja terem participado ou estarem participando do programa, representa que a

organizagdo vem realizando esfor¢os e investimentos na busca da qualificagdo profissional

do seu quadro gerencial.
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A partir dos dados apresentados nas tabelas e ilustrados graficamente sobre os
dados gerais dos gerentes Adjuntos, pode-se afirmar que sdo na grande maioria do sexo
masculino, estdo na faixa etaria entre 30 e 50 anos. Quanto a sua escolaridade 48,6%
possuem apenas o Ensino Médio e somente 15,8% possuem curso superior completo. A
grande maioria (80,9%) possui vinculo com ha empresa a mais de 20 anos. Quanto ao tempo
de exercicio da fungdo 36,7% exercem a fungfo hd menos de 3 anos; 42,3% exercem a fungdo
na faixa entre 3 e 10 anos € 20,9% atuam na fun¢do de Gerente Adjunto ha mais de 10 anos.
No que se refere a participagdo do Gerente Adjunto no PDCG - Programa de
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, 65,6% ja realizaram o curso ou estdo com ele

em andamento.

4.2. Pergunta de Pesquisa: Qual o conhecimento e comprometimento dos Gerentes

Adjuntos com a missiio, objetivos e Valores Organizacionais?

O questionario foi elaborado na forma de questGes-afirmativas, abrangendo cada
um dos pontos de analise. Para resposta do mesmo, foi elaborada uma escala de valores,
usando-se para tal o modelo proposto por likert, a fim de medir a concordincia ou
discordancia do Gerente Adjunto, de acordo com o grau de intensidade com que o conteudo
de cada afirmativa representa a realidade, segundo o ponto de vista do respondente do
questionario. A escala de valores composta de 1 a 5, possui o grau de significdncia da
seguinte forma:

y

1 = Significa que concordo plenamente ou fortemente com a afirmativa

2 = Significa que concordo com a afirmativa

3 = Significa que estou indeciso quanto a afirmativa

4 = Significa que discordo com a afirmativa

5 = Significa que discordo totalmente ou plenamente com a afirmativa

Nesta parte II buscou-se avaliar o conhecimento ¢ comprometimento dos Gerentes
Adjuntos do Banrisul, sobre a Missdo, Objetivos e Valores Organizacionais da empresa, cujos

posicionamentos estdo representados nas tabelas a seguir:
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Tabela 14 — Conhecimento da Missdo do Banco

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 112 63,3
2 56 31,6
3 4 23
4 0 0,0
5 1 0,6
Néo responderam 4 2,3
Total 177 100

A tabela acima demonstra que, quando afirmado que os Gerentes Adjuntos tém
conhecimento sobre a missdo do Banrisul, 63,3% posicionaram-se no escore 1 — concordo
plenamente; e 31,6% no escore 2 — concordo, significando que a grande maioria possui

conhecimento da missfo da organizag&o.

Tabela 15 — Consideragio da Missdo na elaboragdo de planos

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 63 35,6
2 92 52,0
3 12 6,8
4 4 23
5 2 1,1
Naéo responderam 4 2,3
Total | 177 100

O posicionamento de 52 % das respostas no escore 2, ¢ 35,6% no escore 1,
indicam que os Gerentes Adjuntos consideram a missdo do banco quando da elaboragdo dos

planos de metas e agdes.

Tabela 16 — Os objetivos sdo claramente enunciados

Escore N. ° Citagdes Freqiiéncia

1 38 21,5
2 89 50,3
3 32 18,1
4 12 6,8
5 2 1;1

Néo responderam 4 2,3

Total 177 100
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Quando levados a posicionarem-se se os objetivos do banco sfo claramente

enunciados em seus documentos oficiais, de forma a orientar os gerentes na execucgfo das suas

atividades, 50,3% dos Gerentes Adjuntos concordam e 21,5% concordam plenamente com a

afirmativa, nos levando a concluir que o processo de comunicagdo interna da empresa é

eficiente e eficaz. Uma parcela de 18,1 % sentiram-se indecisos a0 posicionarem-se quanto a
q

afirmativa.

Tabela 17 — A defini¢do dos Objetivos é realizada de forma participativa

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 28 15,8
2 90 50,8
3 34 _ 19,2
4 15 8,5
5 3 1,7
Nao responderam 7 4,0
Total 177 100

No que se refere 4 definicdo dos objetivos de forma participativa, 50,8% dos

Gerentes Adjuntos posicionaram-se no escore 2 — concordo, ¢ 15,8% concordaram

plenamente, significando que para eles a definicdo dos objetivos € realizada de forma

participativa.

Tabela 18 — Os Valores Organizacionais podem contribuir para aumentar a competitividade

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 80 45,2
2 81 45,8
3 12 68
4 0 0,0
5 1 0,6
Nao responderam 3 1,7
Total 177 100

Conforme dados apresentados na tabela 18, os percentuais de 45,8 no escore 2 ¢

45,2 no escore 1, indicam que a grande maioria dos Gerentes Adjuntos consideram que o

conjunto de Valores Organizacionais instituidos pelo Banrisul, quando incorporados na sua

cultura, podem contribuir para aumentar a competitividade da empresa no mercado.
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Tabela 19 — Conhecimento dos Valores Organizacionais pelos funcionarios

Escore N. ° CitagGes Freqii€ncia

1 20 11,3
2 77 43,5
3 45 25,4
4 31 17,5
5 2 1,1

Néo responderam 2 1,1

Total ' 177 100

Quando afirmado que todos os funcionarios da agéncia em que o Gerente Adjunto
exerce suas atividades conhecem os valores organizacionais, 43,5% dos Gerentes Adjuntos
concordaram, 11,3% concordaram plenamente, 25,4% ficaram indecisos, 17,5% discordaram

da afirmativa.

Tabela 20 — Conhecimento do Significado dos Valores Organizacionais

Escore N. ° Citagdes Freqiiéncia
1 37 20,9
2 98 55,4
3 36 20,3
4 1 0,6
5 1 0,6
Néo responderam 4 2,3
Total 177 100

Ao afirmar-se que o Gerente Adjunto possui conhecimento do significado formal
dos Valores Organizacionais instituidos pelo Banrisul, 55,4% deles posicionaram-se no
escore 2 — concordo, € 20,9% no escore 1- Concordo Plenamente, indicando que a grande

maioria conhece o significado formal dos Valores Organizacionais.

Tabela 21 — O Gerente Adjunto assume os Valores Organizacionais

Escore N.° CitagGes Freqiiéncia
1 78 44,1
2 79 ’ 44,6
3 15 - 85
4 1 0,6
5 1 0,6
Néo responderam 3 1,7
Total 177 100
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Quando afirmado que no exercicio da sua fungio o Gerente Adjunto assume os
Valores Organizacionais instituidos pela empresa, a ponto de considera-los no seu processo
decisdrio, 44,6% dos profissionais concordaram e¢ 44,1% concordaram plenamente com a
afirmativa, significando comprometimento dos Gerentes Adjuntos com o conjunto de Valores

Organizacionais.

Tabela 22 — Explicitagdo do significado dos Valores Organizacionais

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 26 14,7
2 97 54,8
3 43 24,3
4 8 4,5
5 1 0,6
Néo responderam 2 1,1
Total 177 100

Os dados da tabela demonstram que 54,8% dos Gerentes Adjuntos concordam que
os significados dos valores organizacionais foram explicitados de tal forma a permitir uma
correta compreensdo dos mesmos, e 14,7% concordam plenamente. Estes posicionamentos
confirmam os dados apresentados na tabela 20, na qual 76,3% dos Gerentes Adjuntos
afirmam conhecer o significado formal dos Valores Organizacionais, o que nos faz acreditar
que as estratégias adotadas pela organizagdo para divulgac@o e assimilagdo do conjunto de

Valores Organizacionais pelos Gerentes Adjuntos produziram resultados positivos.

Tabela 23 — Assimilagdo dos Valores Organizacionais

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 60 33,9
2 90 50,8
3 22 12,4
4 2 L1
5 1 0,6
Néo responderam 2 1,1
Total 177 100

Ao realizar-se a afirmativa de que os Valores Organizacionais foram assimilados
pelo Gerente Adjunto, a ponto de servirem como referéncia nas atitudes e relacionamentos
tanto com clientes como internamente, a grande maioria posicionou-se entre os escores 2 —

concordo (50,8%) e escores 1 — concordo plenamente (33,9%).
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Tabela 24 — Problemas na implantagdo dos Valores Organizacionais

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 12 6,8
2 77 43,5
3 59 33,3
4 22 12,4
5 4 2,3
Néo responderam 3 1,7
Total 177 100

Quando indagados sobre a ocorréncia de problemas na implantagid dos Valores
Organizacionais, 43,5% dos Gerentes Adjuntos concordam que os problemas ocorreram e
33,3% ficaram indecisos ao posicionarem-se sobre a afirmativa. Trabalhar com os Valores
Organizacionais requer maior nivel de conhecimento, e talvez o fato de 50,3% dos Gerentes
Adjuntos da instituigdo possuirem apenas até o Ensino Médio, tenha influenciado no
desenvolvimento de a¢des que objetivavam a implantagdo dos conceitos dos Valores

Organizacionais e sua incorporagdo na cultura do banco.

Tabela 25 — Substituigdo periddica da Diretoria € a descontinuidade Administrativa

Escore N.° CitagGes Freqii€ncia
1 66 37,3
2 54 30,5
3 27 15,3
4 20 11,3
5 7 4,0
Néo responderam 3 1,7
Total 177 100

Com percentuais de 37,3% para concordo plenamente e 30,5% para concordo, os
Gerentes Adjuntos posicionaram-se positivamente que a substituicdo da Diretoria a cada
quatro anos contribui para a descontinuidade Administrativa. Cabe salientar que o processo
de substitui¢do da Diretoria € decorrente da propria constituigdo aciondria da empresa, na qual

o Estado do Rio Grande do Sul detém o poder acionério.
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Tabela 26 — Institucionalizagdo dos Valores Organizacionais contribui na gestéo

Escore N.° Citagdes Freqiiéncia
1 47 26,6
2 101 57,1
3 21 11,9
4 6 34
5 0 0,0
Na&o responderam 2 1,1
Total 177 100

Com 57,1% das respostas situadas no escore 2 — concordo, ¢ 26,6% no escore 1 —
concordo plenamente, pode-se afirmar que a grande maioria dos Gerentes Adjuntos

concordam que a institucionaliza¢fio dos Valores Organizacionais contribuem na gestdo da

unidade.
Tabela 27 — Mudangas no comportamento gerencial
Escore - N.° Citagdes Freqiiéncia
1 63 35,6
2 85 48,0
3 13 7.3
4 11 6,2
5 3 1,7
Naio responderam : 2 1,1
Total 177 100

Verifica-se que a maioria dos Gerentes Adjuntos 48,0% concorda que ha
evidéncias de mudanga no seu comportamento, a ponto das mesmas serem percebidas pelos
funciondrios. Esta posicdo € acompanhada por 35,6% que concordam plenamente com a
afirmativa. Estes dados reforcam a interpretagdio da tabela 23, na qual 84,7% dos Gerentes
Adjuntos consideram que ocorreu assimilacdo dos Valores Organizacionais, a ponto destes

servirem como orientadores nas suas atitudes e relacionamentos com clientes e funcionarios.
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Tabela 28 — Escores médios da parte II - Conhecimento da Misséo, Objetivos e Valores

Organizacionais.
Freqii€ncia em cada escore Média
Questdo 1 5 3 4 5 & Escore
Res.
2.1 Conhecimento da missdo 63,2 31,6 23 0,0 0,6 23 1739

2.2  Consideragio da missdo nos planos de
metas e a¢des

2.3 Os objetivos do banco so claramente
enunciados :

2.4 A defini¢do dos objetivos € realizada
de forma participativa

2.5 A incorporagdo dos VO qdo ‘
incorporados na cultura contribuem 452 458 68 00 06 1,7 1,63
para aumentar a competitividade '

2.6  Os Valores Organizacionais sio de
conhecimento dos funcionarios da 11,3 43,5 254 17,5 1,1 1,1 2,53
agéncia

2.7 Conhecunento.do §1gmﬁcado formal 209 554 203 06 06 23 202
Valores Organizacionais

2.8  Assumir os Valores Organizacionais 44,1 44,6 85 0,6 0,6 1,7 1,67

29 O -SIgmt-'lc'ado Valores Organizacionais 147 548 243 45 06 1.1 221
foi explicitado

2.10 O Gerente Adjunto assimilou os
Valores Organizacionais

2.11 Ocorreram problemas na implantagcéo
dos Valores Organizacionais

2.12 Substitui¢do da Diretoria do banco
contribui para descontinuidade
Administrativa

2.13 A institucionaliza¢do dos Valores
Organizacionais contribui na gestio

2.14 Ocorreram mudancgas no 356 48,0 73 62 17 11 1,89
comportamento gerencial

Média Geral 29,5 47,0 15,1 54 12 1,8 2,0

Meédia desconsiderando-se questéo 2.11 31,2 47,3 13,7 49 1,1 1,8 1,95

35,6 52,0 68 22 1,1 23 1,79
21,5 50,3 18,1 68 1,1 23 2,14

158 50,8 19,2 85 1,7 4,0 2,26

339 50,8 124 1,1- 0,6 1,1 1,82

6,8 43,5 333 124 23 1,7 2,59

37,3 30,5 153 11,3 40 1,7 2,13

26,6 57,1 11,9 34 00 1,1 1,92

Neste bloco, através de 14 questdes afirmativas, buscou-se identificar o
conhecimento e comprometimento dos Gerentes Adjunto‘s com a implantagdo e disseminagéo
da missdo, objetivos e Valores Organizacionais, com vista a proporcionar a incorporagio
destes conceitos na cultura do banco. As médias dos escores, apresentada na tabela 26,

evidenciam que os Gerentes Adjuntos conhecem o processo € seus conceitos, consideram e
assumem a missdo e os significados dos Valores Organizacionais levando-os em conta no seu

processo de planejamento e tomada de decisdo, pois em média, 47,3% dos respondentes
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concordaram com as afirmativas e 31,2% concordaram plenamente, representando um grau de

concordancia de 78,5%.

No calculo da média dos escores foi desconsiderada a afirmativa que avaliava a
ocorréncia de problemas na implantagdo dos Valores Organizacionais, na qual 43,5% dos
Gerentes Adjuntos concordaram com a mesma, pois segundo os resultados das outras treze

afirmativas as dificuldades ocorridas nfo impediram o alcance dos objetivos.

Resumindo, os dados levantados na parte dois do questionario e apresentados nas
tabelas, evidenciam que os Gerentes Adjuntos possuem conhecimento e comprometem-se
com a missdo, com os objetivos € com os Valores Organizacionais, de forma a considera-los

no seu processo administrativo.

4.3. Pergunta de pesquisa: Qual a visio dos Gerentes Adjuntos sobre o significado dos

Valores Organizacionais?

Este topico apresenta a analise dos dados obtidos na terceira parte do questionario
de pesquisa, cujo objetivo € identificar o significado, para os Gerentes Adjuntos, de cada um

dos Valores Organizacionais instituidos pela organizagio.

A andlise também ¢ feita através da verificagdo das 4reas da escala de Likert
onde sdo feitas as médias das reSpostas obtidas. A média representa a medida de tendéncia
dos Gerentes Adjuntos para cada afirmativa realizada sobre o significado de cada Valor
Organizacional. Nesta configuragdo, as respostas variam de um posicionamento de
concordédncia plena, até o posicionamento de discorddncia total. Assim, a localizagdo das
médias na area de concordéancia positiva, do ponto 1 (um) ao ponto 2 (dois) da escala, indica
que a afirmativa tem um grau de concordéncia plena. Do ponto 2 (dois) ao ponto 3 (trés)
indica uma tendéncia medianamente positiva quanto a afirmativa. O ponto 3 (trés) indica
indecisdo do Gerente Adjunto quanto a afirmativa. Na area de caracterizagdo negativa, a
afirmativa cuja média situa-se do ponto 3 (trés) ao ponto 4 (quatro) da escala, indica uma
tendéncia mediana de discordancia, enquanto do ponto (4) quatro ao ponto 5 (cinco), indica

uma tendéncia de total discordancia com a afirmativa realizada.
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4.3.1. Comprometimento

Para avaliar o significado do Valor Organizacional Comprometimento foram
realizadas afirmativas sobre cinco pontos centrais que envolvem o posicionamento do Gerente
Adjunto quanto a: Assumir os objetivos da institui¢do, aceitagdo dos objetivos € Valores
Organizacionais e sua crenga nos mesmos, desejo de envolvimento e dedicagdo para atingir os
objetivos, desejo de manutengdo do seu vinculo empregaticio, € alteragdes no comportamento

e atitudes apos impléntagﬁo do conjunto de Valores Organizacionais.

Tabela 29 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor

Organizacional: Comprometimento

Freqgiiéncia em cada escore i
q _ Média

1 2 3 4 5 N Escore
Res.

Questdo

3.1.1 Assumir os Valores Organizacionais 689 282 0,0 0,6. 06 1,7 1,33

Acreditar e aceitar os Objetivos e
Valores Organizacionais

3.1.3 Desejo de envolvimento e dedicagdo 60,5 32,2 23 28 00 23 1,46
3.1.4 Desejo de manter vinculo empregaticio 81,9 13,0 1,1 0,0 1,1 2.8 1,2

3.1.2 43,5 48,0 51 1,1 0,0 23 1,63

Alteragbes no comportamento
atitud_es

Média Geral 57,7 344 34 15 06 24 1,49

3.1.5 © 33,9 50,8 85 28 1,1 28 1,83

1 - Concordo plenamente 2 - Concordo 3 - Indeciso 4 - Discordo 5 - Discordo totalmente

Analisando os dados da tabela 29, constata-se no geral, uma média de 1,49, a qual
revela uma tendéncia de concordéncia plena dos participantes com as afirmativas propostas
para avaliar o significado para os Gerentes Adjuntos do Valor Organizacional

Comprometimento.

No fator de andlise que buscou identificar se o Gerente Adjunto assume 0s
objetivos da institui¢do, a ponto de comprometer-se no alcance dos mesmos, a média de 1,33,
e cujo escore 1 foi o posicionamento de 68,9 % dos Gerentes Adjuntos, configura-se como
uma das mais proxima da concordincia plena, significando que os Gerentes Adjuntos
assumem os Valores Organizacionais instituidos pela empresas. Quanto ao fator que
procurou avaliar se o Gerente Adjunto acredita e aceita os objetivos e Valores

Organizacionais, a média ficou em 1,63, indicando uma tendéncia de concordancia com a
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afirmativa. Neste fator, 48% dos participantes posicionaram-se no escore 2 - concordo e
43,5% no escore 1 — concordo plenamente. Quanto ao fator, se o Gerente Adjunto sente um
forte desejo de envolvimento e dedicagdo para atingir os objetivos da organizag¢do, observa-se
que a média de 1,46 indica um posicionamento dos Gerentes Adjuntos de concordancia plena
com a afirmativa e seu desejo de envolver-se e dedicar-se no alcance dos objetivos, pois,

60,5% posicionarem-se no escore 1 - concordo plenamente, e 32,2% no escore 2 - concordo.

O fator cujo objetivo era avaliar o desejo do Gerente Adjunto de manter seu
vinculo empregaticio com a empresa, por acreditar nela e nos seu propositos, apresenta
média de 1,2, sendo esta a mais proxima da concordédncia plena, indicando que os Gerentes
Adjuntos acreditam na empresa e nos seus propdsitos, pois 81,1% dos participantes

posicionaram-se no escore 1 — concordéncia plena.

Quanto a afirmativa de que foram percebidas alteragdes no seu comportamento,
atitudes e comprometimento apds a implantacdo do conjunto de Valores Organizacionais, a
média sobe para 1,83, maior média dos fatores em analise, evidenciando que existem

elementos de percepgdo na mudanga do comportamento dos Gerentes Adjuntos.

Com as afirmativas realizadas neste bloco de questdes buscou-se identificar o
significado do Valor Organizacional Comprometimento, € com os dados apresentados na
tabela acima, pode-se afirmar que para os Gerentes Adjuntos do Banrisul, comprometimento
tem o significado de aceitar, acreditar, assumir, e comprometer-se com os objetivos e Valores
Organizacionais, acreditar na empresa € nos seus propositos, a ponto de desejar manter-se na

organizagdo e também estar aberto s mudangas de atitudes e comportamentos.

4.3.2. Exceléncia em tudo o que fazemos

Para avaliagdo do significado do Valor Organizacional Exceléncia em tudo o que
fazemos foram realizadas afirmativas sobre cinco conceitos que envolvem o
posicionamento do Gerente Adjunto quanto a: planejamento; critério de selecdo de
funciondrios para realizagdo das diversas atividades de uma agéncia bancéria;
acompanhamento e controle das tarefas; cooperagdo da geréncia; incentivo e coordenagdo dos

processos de revisdo das rotinas.
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Tabela 30 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor

Organizacional: Exceléncia em tudo o que fazemos

Freqiiéncia em cada escore

Questdo N Média
1 2 3 4 5 N Escore
Res.
3.2.1 Planejamento das a¢Ges gerenciais 390 548 40 06 00 1,7 1,66
3.2.2 Selegdo dos funcionarios 542 384 2,8 1,1 1,7 1,7 1,55
3.2.3 Acompanhamento € controle 47,5 46,3 34 0,6 0,6 1,7 1,58
3.2.4 Cooperagdo da geréncia 57,6 356 28 1,1 0,6 23 1,48

Incentivo e coordenagdo do processo
de revisdo das rotinas

Média Geral 50,7 43,5 2,6 08 0,7 1,7 1,55

3.25 554 424 0,0 06 0,6 1,1 1,47

1 - Concordo plenamente 2 - Concordo 3 - Indeciso 4 - Discordo 5 - Discordo totalmente

A média geral dos escores situada em 1,55 indica uma tendéncia de
posicionamento dos Gerentes Adjuntos entre concordincia plena e concordincia com as
afirmativas realizadas para avaliar o significado do Valor Organizacional Exceléncia em tudo
o que fazemos, pois 50,7% dos participantes posicionaram-se no escore 1- concordo
plenamente e 43,5% no escore 2 — concordo, faixas estas em que posicionaram-se a grande

maioria dos respondentes da pesquisa.

Quanto & afirmativa de que o Gerente Adjunto planeja antecipadamente suas
acdes gerenciais de forma a evitar a improvisagfo, apresenta média de 1,66, indicando um
posicionamento na area positiva da escala proposta, com tendéncia maior de concordincia
com a afirmativa, sendo respaldada por 54,8% dos respondentes e 39,0% responderam em

grau de concordéncia plena.

Quanto ao fator de avaliagdo se o Gerente Adjunto seleciona os funcionarios, de
acordo com as aptiddes e habilidades para a realizagéo das diversas fungdes, a média de 1,55
demonstra tendéncia de concordincia plena com a afirmativa, pois 54,2% dos Gerentes
posicionaram-se no escore 1, seguido de 38,4% com posicionamento de concordo,
evidenciando que o critério para alocagdo dos funciondrios nas diversas atividades dentro de

uma agéncia sdo as habilidades e aptiddes apresentadas pelo mesmo.
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O terceiro fator de analise do significado de exceléncia em tudo o que fazemos,
referiu-se a realizagdo, pelo Gerente Adjunto, de acompanhamento e controle para certificar-
-se se as tarefas sio executadas de acordo com o planejamento e/ou normas vigentes. A
média obtida foi de 1,58 evidenciando uma mediana entre concordéincia plena e concordancia,
pois, 47,5% responderam a primeira alternativa e 46,3% posicionaram-se na opg¢do de
concordancia, nos permitindo afirmar que had acompanhamento e controle no processo de

gerenciamento do Gerente Adjunto.

No fator que buscou avaliar a ocorréncia de cooperagdo da geréncia com os
funcionarios para que executem suas atividades da melhor forma possivel, a média de 1,48
indica uma tendéncia forte de concordéincia com a afirmativa, sendo esta uma das médias que
mais se aproxima do ponto maximo de concorddncia, na qual posicionaram-se 57,6% dos
Gerentes Adjuntos,  evidenciando que, segundo a visdo dos Gerentes Adjuntos, hd um clima

de cooperagdo entre a geréncia ¢ os funcionarios na realizago das atividades.

‘No dltimo item de avaliagio deste Valor Organizacional, afirmou-se que o
Gerente Adjunto incentiva e coordena o processo de revis@io das rotinas, de forma a aumentar
a produtividade dos funciondrios € da sua unidade. Apresentou uma média de 1,47
demonstrando tendéncia de concordincia plena dos Gerentes Adjuntos, pois 55,4% deles

posicionaram-se no escore 1 — concordo plenamente e 42,4% no escore 2 — concordo.

Com as respostas obtidas no conjunto de afirmativas realizadas para avaliar o
significado de Exceléncia em tudo o que fazemos, pode-se afirmar que para os Gerentes
Adjuntos do Banrisul, o significado desde Valor Organizacional envolve conceitos de:
planejamento das agdes gerenciais, sele¢do e alocagdo dos funciondrios nas diversas
atividades da agéncia usando como critério para esta distribuigfio as habilidades apresentadas
pelos funciondrios, realizagdo de acompanhamentos e controles para certificar-se de que as
tarefas estdo sendo realizadas de acordo com o planejado, cooperagdo, incentivo e

coordenag@o das atividades e revisdo das rotinas, objetivando aumentar a produtividade.
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4.3.3. Espirito empreendedor

Para a avalia¢do do significado do Valor Organizacional Espirito Empreendedor,
foram realizadas quatro afirmativas objetivando obter o posicionamento do Gerente Adjunto
no que se refere a: reavaliagdo constante das estratégias, busca de novas informagdes e

identificagdo de caracteristicas de empreendedor no Gerente Adjunto.

Tabela 31 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor

Organizacional: Espirito Empreendedor

Freqii€éncia em cada escore

Questéo N Média
1 2 3 4 5 N Escore

Res.
3.3.1 Revisdo constante das estratégias 469 503 1,1 00 06 1,1 1,55

Persisténcia, autoconfianga e
criatividade

3.3.3 Busca a realizagfo dos objetivos 50,8 446 28 1,1 00 0,6 1,54

Renoya}gﬁo 9onstante dos processos 492 446 40 00 11 1.1 1,58
Administrativos .

Meédia Geral 49,8 459 24 04 06 09 1,55

3.3.2 52,5 44,1 1,7 06 06 06 1,52

334

1 - Concordo plenamente 2 - Concordo 3 - Indeciso 4 - Discordo 5 - Discordo totalmente

Analisando-se a tabela acima, constata-se no geral, uma média de 1,55 a qual

revela um posicionamento de concordincia forte dos participantes com as afirmativas
| propostas para se analisar o significado do Valor Organizacional Espirito Empreendedor, pois
95,7% dos participantes posicionaram-se nos escore 1 € 2, os quais representam: concordo

plenamente e concordo respectivamente.

Quanto a afirmativa realizada para identificar se o Gerente Adjunto reavalia
constantemente suas estratégias, buscando novas informagdes para melhorar as atividades, a
média de 1,55 revela um forte sentimento de concordédncia com a afirmativa, pois 50,2% dos
participantes posicionaram-se no escore 2 — concordo, € 46,9% no escore 1 — concordo
plenamente, demonstrando que ha interesse e busca por parte do Gerente Adjunto de novas

formas de gestdo da sua unidade.
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No fator que buscou identificar caracteristicas de empreendedor no Gerente
Adjunto, no que diz respeito & persisténcia, autoconfianga e criatividade, a média alcangada
foi de 1,52, com tendéncia para o grau de concordancia plena, pois 52,5% dos participantes
optaram pelo escore 1, € 44,1% pelo escore 2 — concordo; portanto os Gerentes Adjuntos
demonstram habilidade de imcentivo 3 criatividade, 4 autoconfianga e & persisténcia na

realizagdo das atividades e alcance dos objetivos desejados pela institui¢fo.

No que se refere ao estabelecimento de objetivos € o desenvolvimento de agdes
efetivas que busquem a sua realizagdio, a média obtida foi de 1,54, com tendéncia de
concordancia plena, uma vez que 50,8% dos Gerentes Adjuntos posicionaram-se no escore 1
e 44,6 no escore 2 — concordo, evidenciando que, quando estabelecidos o0s objetivos, o

alcance dos mesmos passa a ser uma constante para os Gerentes Adjuntos.

Quanto ao quarto fator de avaliagdo, no qual afirmou-se que o Gerente Adjunto do
Banrisul caracteriza-se como um profissional que se destaca pela renovagéo constante de seus
processos administrativos, buscando incorporar novos valores e procedimentos
organizacionais, a média alcangada foi 1,58, com percentuais de 49,8% no escore 1 — |
concordéncia plena e 45,9% no escore 2 — concordincia, demonstrando ser o Gerente Adjunto
um profissional flexivel as mudangas impostas e necessarias para o cendrio competitivo que
instalou-se no setor bancario na década de 90. Este posicionamento pode ser influenciado pela
renovagdo ocorrida no quadro de Gerentes Adjuntos, pois conforme demonstrado na tabela

12, 66,6% dos Gerentes Adjuntos exercem o cargo a menos de seis anos.

Diante das respostas apresentadas na tabela 31, do grau de confianga e firmeza das
respostas, € de que 95,7% dos participantes posicionaram-se nos escore 1 ¢ 2, pode-se
afirmar que para os Gerentes Adjuntos do Banrisul espirito empreendedor significa busca de
novas formas de gestdo, através da reavaliagdo e renovagdo constante das suas estratégias e
processos Administrativos, criatividade, autoconfianga e persisténcia no alcance dos
objetivos organizacionais, bem como abertura para as mudangas e incorporagdo de novos
Valores Organizacionais. Cabe salientar que caracteristicas como inovagdo, firmeza de
propositos, persisténcia, criatividade, busca constante de novas informagdes e abertura para
mudanga sdio caracteristicas importantes para a gestdo estratégica, para as transformagdes
culturais necessarias e desejadas pelas organizagSes; e por serem os Gerentes Adjuntos os

responsaveis pelo processo de lideranga e direcionamento das equipes de trabalho, este
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conjunto de caracteristicas pode contribuir significativamente para a incorporagdo do

conjunto de valores priorizados pela institui¢do, na cultura organizacional.
4.3.4. Etica

Vivemos em uma era de turbuléncia, em que mudangas profundas e radicais,
especialmente nos valores pessoais € sociais, se ddo de forma acelerada. Neste contexto,
discutir o termo ética ¢ as implicagdes de um comportamento €tico passou a ser uma constante
nas organizagdes, especialmente quando se trata de instituiges governamentais como € o
caso da organizagdo objeto deste estudo, o Banrisul. Com objetivo de identificar o
significado do termo ética e a0 mesmo tempo auferir a existéncia de um comportamento ético
dos Gerentes Adjuntos do Banrisul, realizaram-se quatro afirmativas, cujos resultados sio

demonstrados na tabela 32 e analisados em seguida.

Tabela 32 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do

Valor Organizacional: Etica

Freqiiéncia em cada escore -
9 _ Média

1 2 3 4 5 N Escore
Res.

Questdo

Compartilhamento dos méritos pelo
alcance dos objetivos
Crescimento profissional alicer¢ado em
3.4.2 valores como: honestidade e
responsabilidade
Preocupacgéo com semelhantes
343 .. e .
"~ (clientes, funciondrios e parceiros).
Consideragdo da responsabilidade
344 .
social do banco.

Média Geral 82,0 153 1,3 03 04 0,7 1,21

853 14,1 0,0 0,0 0,0 0,6 1,14

972 23 00 0,0 00 0,6 1,02
898 90 00 06 00 0,6 1,11

55,4 356 51 1,1 1,7 1,1 1,57

I - Concordo plenamente 2 - Concordo 3 - Indeciso 4 - Discordo 5 - Discordo totalmente

Analisando os dados da tabela 32, constata-se uma média geral de 1,21,
significando um posicionamento de concordincia muito forte dos Gerentes Adjuntos em
relagdo as afirmativas realizadas, uma vez que 81,9% optaram pelo escore 1 — concordéancia

plena e outros 15,2% pelo escore 2 — concordo.

76



No fator de analise em que se buscou identificar o compartilhamento dos méritos
pela realizacdo dos objetivos organizacionais com a equipe de trabalho, a média de 1,14, nos
permite afirmar que, segundo os Gerentes Adjuntos, esses méritos sdo efetivamente

compartilhados com a equipe.

Quanto a afirmativa de que a busca de crescimento profissional é alicer¢ada em
valores como honestidade, ética e responsabilidade, os Gerentes Adjuntos foram undnimes em
concordar plenamente (97,2%) com ela, evidenciando que nfo estfio dispostos a crescer na

carreira a qualquer custo.

Quando afirmado que nas agdes do Gerente Adjunto identifica-se compromisso e
preocupagdo com seus semelhantes (clientes, funcionarios e parceiros), a média obtida de 1,11
demonstra um posicionamento positivo forte na escala proposta, pois 89,8% das respostas
foram no escore 1 € 9% no escore 2, demonstrando que ha um sentimento de preocupagéo do
Gerente Adjunto na formacdo de relagdes harmoniosas ¢ de comprometimento com as pessoas

envolvidas com a empresa.

No fator que se buscava avaliar se a responsabilidade social do banco é
considerada na relagdo do Gerente Adjunto com os clientes, a média obtida de 1,57, apesar de
ser a mais distante da concordéancia plena entre os fatores de andlise do significado deste
Valor Organizacional, ainda demonstra um grau de concordancia elevado. Considerar o
carater de banco publico estadual do Banrisul, e a afinidade dos Gerentes Adjuntos com a
responsabilidade social da empresas é fundamental para que a instituigdo desenvolva os

programas de cunho social que sdo de sua responsabilidade.

Com o conjunto de respostas demonstradas na tabela 32, pode-se afirmar que para
os Gerentes Adjuntos do Banrisul o conceito de ética esta relacionado com o compartilhar
com a equipe de trabalho os méritos recebidos, preocupar-se com a satisfagdo dos seus
semelhantes e grupos de interesse (funciondrios, clientes e parceiros), € comprometer-se com
a responsabilidade social da empresa. A média geral de 1,21, permite concluir que ha entre
os Gerentes Adjuntos uma preocupagdo em manter um comportamento €tico, apesar das
exigéncias de competigdo, tanto pessoal por crescimento dentro das organizagdes, como pela

necessidade de realizagdo de resultados no complexo ambiente de atuagio dos bancos.
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4.3.5. Valorizagdo do ser humano

No momento em que as organizagOes realizam discursos de que o seu maior
patrimdnio é composto pelo capital intelectual, representado pela capacidade de geragdo e
entrega de novas alternativas aos clientes, avaliar como e com que conceitos as pessoas sdo
valorizadas dentro das empresas, torna-se uma questdo fundamental. Para avaliar o conceito
deste Valor Organizacional, foram realizadas cinco afirmativas envolvendo a existéncia de
instrumentos e a realizagio de atividades de reconhecimento, incentivo para as pessoas
participarem do processo de gestdo, a consideragéo destas sugestdes e contribui¢cdes dos
funciondrios no processo de planejamento e€ o desenvolvimento de programas que

proporcionem melhoria da qualidade de vida do empregado.

Tabela 33 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor Organizacional:

Valorizagéo do ser humano

Fregiiéncia em cada escore L g
9 - Média

1 2 3 4 5 N Escore
Res.

Questdo

Como gestor de RH realiza atividades
de reconhecimento

3.5.2 Incentiva as pessoas a participar 61,6 36,2 2,3 0,0 0,0 0,0 1,41

As contribui¢des ¢ sugestées sdo
consideradas no planejamento

Ha instrumentos para o
reconhecimento aos funcionarios
Desenvolve na unidade programas para
melhorar a qualidade de vida

3.5.1 52,5 424 51 00 0,0 0,0 1,53

353 66,1 27,7 40 23 00 0,0 142

3.5.4 85 33,9 31,6 209 4,5 0,6 2,79

355 11,9 458 27,1 124 23 06 247

Meédia Geral 40,1 37,2 140 7,1 14 0,2 1,92

1 - Concordo plenamente 2 - Concordo 3 - Indeciso 4 - Discordo 5 - Discordo totalmente

Os dados da tabela cuja média geral apurada de 1,92, demonstra que as respostas
das afirmativas situam-se no intervalo positivo da escala de valores, com tendéncia para o

grau de concordéncia.

No que se refere a afirmativa de que o Gerente Adjunto, na qualidade de gestor de
Recursos Humanos na unidade, realiza atividades de reconhecimento aos funcionarios por
mérito na realizagdo do trabalho, a média de 1,53 mostra que na percep¢io do Gerente

Adjunto sdo realizadas atividades na unidade, que reconhegam o trabalho desenvolvido pelos
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funciondrios. Esta média € reforcada pelo percentual de 52,5% que se posicionaram no escore

1- concordo plenamente e 42,4% no escore 2 — concordo.

Quanto ao incentivo para os funcionarios participarem dando opinibes €
contribui¢des, € a consideragdo destas no processo de planejamento, as duas afirmativas
apresentam média semelhante de 1,4, localizando-se na 4rea de concordéncia plena na escala
de valores; permitindo concluir-se que ocorre um processo de participa¢do dos funcionarios
no plancjamento das agdes. Este posicionamento de abertura dos Gerentes Adjuntos é
importante, pois quanto mais as pessoas participarem na defini¢do dos planos de metas e

agOes, maior serd o comprometimento delas com o alcance dos objetivos propostos.

No que se refere ao desenvolvimento de programas destinados a melhorar a
qualidade de vida dos funcionarios, e/ou prevengdo de doengas ocupacionais, a média de 2,47
indica uma tendéncia medianamente positiva quanto i concordincia com a afirmativa.
Salienta-se que 27,1% dos Gerentes Adjuntos sentiram-se indecisos ao responder a questio,
podendo evidenciar que esta questdo precisa ser mais bem conceituada e trabalhada, pois a

incidéncia destas doengas ¢ significativa no trabalhador bancéario.

Quando afirmado que hd no Banrisul instrumentos que proporcionam o
reconhecimento aos funciondrios, a média de 2,79 revela uma tendéncia de indecisio do
Gerente Adjunto quanto ao ponto em andlise. Os percentuais de distribuicdo das respostas
demonstram um grau de concordéncia de 33,9%, indecisdo 31,6%, e 20,9% consideram que
ndo ha instrumentos para reconhecimento pela dedicagdo dos funcionarios. Possivelmente
este posicionamento ¢ decorrente da cultura de que o reconhecimento restringe-se ao
reconhecimento salarial, e o fato de a instituicio n#o possuir um sistema de remuneragfio
variavel, bem como o processo de redugdo de niveis hierarquicos limitou as expectativas de

crescimento de muitas pessoas.
Com as respostas obtidas neste bloco de alternativas, pode-se afirmar que para o

gerente Adjunto do Banrisul, a valorizag@io do ser humano engloba conceitos de incentivo a

participagdo, & consideragdo das opiniGes e contribui¢des, e ao reconhecimento.
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4.3.6. Honestidade

Para avaliar o significado do Valor Organizacional Honestidade foram realizadas
afirmativas envolvendo os conceitos de coeréncia nas avaliaghes funcionais,
desenvolvimento de a¢des de combate & corrupg@io dentro da empresa € cumprimento das
instrugdes normativas, via cedéncia de cartdes e senhas de supervisor para operacionalizagdo

dos sistemas, as quais sdo de responsabilidade do Gerente Adjunto.

Tabela 34 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do

Valor Organizacional: Honestidade

Freqiiéncia em cada escore

Questédo N Média
1 2 3 4 5 Escore
Res.
O processo de avalia¢do funcional
3.6.1 espelha a realidade do desempenho de 1,62

cada empregado 52,0 379 45 34 11 11

Desenvolvimento de agdes de combate

3.6.2 v 768 18,1 40 00 06 00 128
acon’up(}ao

3.6.3 Repasse de cartdo € senha de 18,6 23,7 73 220 277 06 3,16
supervisor para os funcionarios
Média Geral 492 266 53 85 98 06 202

Analisando os dados da tabela acima, a média de 2,02 identifica um
posicionamento na parte positiva da tabela de avaliagdo proposta, com tendéncia a
concordancia com as afirmativas realizadas. Quanto a afirmativa que propunha que o processo
de avaliagéo, realizado pelo Gerente Adjunto, espelhasse a realidade do desempenho de cada
empregado, a média de 1,62 demonstra uma tendéncia de concordincia com a mesma,
significando que segundo a dtica dos Gerentes Adjuntos o sistema de avaliagdo funcional esta
sendo realizado dentro dos critérios estabelecido e com a coeréncia e responsabilidade
requerida. A média de 1,28, observada na afirmativa de que o Gerente Adjunto realiza agGes
objetivando impedir o desenvolvimento da corrupgdo dentro da empresa, espelha um grau de
elevado posicionamento positivo € concordéncia plena, pois 76,8% dos Gerentes Adjuntos
optaram pela alternativa 1 para sua resposta, significando que sfio desenvolvidas a¢des no
ambiente das agéncias que buscam o combate a corrup¢do. No que se refere ao repasse de
cartio e senhas pessoais aos funcionarios para operarem os sistemas, percebe-se um
distribuicdo de respostas nas quatro alternativas, pois 18,6% concordam plenamente, 23,7

concordam que repassam seus cartdes e senhas, 22% discordam e 27,7% discordam
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totalmente da afirmativa. Estes posicionamentos revelam a complexidade do tema, uma vez
que segundo as instrugdes internas da empresas, os cartdes € senhas sdo de uso pessoal dos

Gerentes.

Com esse conjunto de respostas, pode-se dizer que para os Gerentes Adjuntos
honestidade esta relacionada com respeito, sinceridade e profissionalismo na realizagdo do
processo de avalia¢do, ¢ o desenvolvimento de agdes de combate a corrup¢do dentro da

organizagdo.

4.3.7. Satisfa¢do do Cliente

Para identificagdo do significado do Valor Organizacional Satisfacdo do Cliente,
foram realizas seis afirmativas envolvendo a satisfacdo das necessidade dos clientes pela
existéncia de estrutura tecnologica adequada, oferecimento de alternativas avangadas em
produtos e servigos financeiros, de acordo com as exigéncias do ambiente externo, a
existéncia de mecanismos e realizagéo periddica de medi¢des da satisfagdio dos clientes, e a

consideragdo das reclamacdes e/ou sugestdes dos clientes na methoria dos processos.

Tabela 35 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor Organizacional:

Satisfagdo do cliente

Freqgiiéncia em cada escore Média
1 ) 3 4 5 N Res, Escore

Questido

A estrutura tecnolégica do Banrisul atende
as necessidades dos clientes.

379 Existéncia de mecanismos para medir o

7 grau de satisfagio do cliente.

Sdo realizadas, em cada unidade de
negocios, medigdes periddicas da
satisfag@o dos clientes.

As reclamagdes e/ou sugestdes dos clientes
sdo consideradas para melhoria dos
Processos.

Quando um cliente reclama ou realiza uma
sugestio é mantido contato com ele para
agradecer ou para pedir esclarecimentos.

O Banrisul apresenta periodicamente aos
376 SEUS clientes alt.emativas av.angadas em 209 582 14,1 56 06 06 2.06
produtos e servigos financeiros.

Média Geral 17,5 41,3 146 204 59 03 2,56

3.7.1 1,7 209 14,1 463 169 0,0 3,56

79 356 22,0 282 5,6 0,6 2,88
3.73 73 345 203 282 9,0 0,6 2,97
3.74 333 554 62 40 1,1 0,0 1,84

3.75 33,9 429 10,7 10,2 23 0,0 2,04
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Quando avaliado se a estrutura tecnolégica de equipamentos do Banrisul atendem
as necessidade dos clientes, a média de 3,56 indica uma tendéncia de discordincia em relagdo
a mesma, pois na distribui¢do de freqii€ncia, 46,3% posicionaram-se no escore 4 — discordo,
16,9% discordaram totalmente, enquanto 20,9% concordaram que a estrutura atende as

necessidades dos clientes.

No que se refere a existéncia de mecanismos para medir o grau de satisfagdo dos
clientes, ¢ analisando a média de 2,88, apesar de ¢la localizar-se na parte positiva da escala de
avaliagdo, percebe-se uma tendéncia ao ponto 3, o qual representa um posicionamento de
indecis@o quanto a afirmativa. A distribuigdo de freqii€ncia das respostas demonstra esse
posicionamento, pois 35,6% responderam que estes mecanismos existem, 28,2 discordaram

da afirmativa ¢ 22% ficaram indecisos ao responder a quest&o.

Quanto a afirmagdo de que, na unidade de trabalho do Gerente Adjunto, sdo
realizadas mediges periddicas do grau de satisfagiio dos clientes, a média obtida de 2,97
evidencia um posicionamento de concordéancia, com tendéncia a indecisfo. A distribui¢fo de
freqii€ncia das respostas demonstra que 34,5% dos gerentes afirmam realizar periodicamente
a medicdo da satisfagdo dos clientes, 28,2% discordam da afirmativa e 20,3% sentiram-se
indecisos quanto a afirmativa. A distribuicdo das respostas nos leva a crer que ndo ha um
processo sistematico e padronizado de acompanhamento da satisfagdo dos clientes, € que é
gerenciado pela empresa de forma ampla, objetivando identificar possibilidade de melhoria

nos seus produtos, processos € no atendimento.

No que se refere a consideragdo das reclamagdes e sugestdo dos clientes, nas
melhorias dos processos, a média de 1,84 situa-se na parte positiva da escala de avaliagio,
com tend€ncia ao grau de concordancia, pis este foi o posicionamento de 55,4% dos Gerentes

Adjuntos e outros 33,3% posicionaram-se no escore 1 — concordéncia plena.

Quanto ao fator de que quando um cliente efetua uma reclamagio ou oferece uma
sugestdo € mantido contato com ele para agradecimento ou esclarecimento, a média obtida de
2,04 demonstra um grau de concorddncia com a afirmativa, pois 42,9% dos Gerentes
Adjuntos posicionaram-se no escore 2 € 33,9% no escore 1. Com estes percentuais de

concordancia pode-se constatar que ¢ um procedimento regular dos Gerentes Adjuntos
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oferecer esclarecimentos e/ou agradecimento pelas criticas e sugestdes oferecidas pelos

clientes.

No que se refere a afirmativa de que o Banrisul apresenta, aos seus clientes,
alternativas avangadas em produtos e servi¢os financeiros, a média de 2,56 obtidas para esse
fator de analise, coloca-o na parte positiva da escala. Isso corresponde afirmar que, para os
Gerentes Adjuntos, as solugdes tecnoldgicas e de novos produtos financeiros apresentados

pela empresas esta atendendo as necessidades dos clientes.

Pelos dados apresentados na tabela 35, tanto em termos de médias dos escores em
cada fator de analise e percentuais de distribuigdo das respostas, pode-se concluir que, para o
Gerente Adjunto do Banrisul, satisfagdo dos clientes est4 relacionada a possuir instrumentos e
realizar medicGes periodicas da satisfagdo dos mesmos, acolher as reclamagdes e sugestdes,
proporcionando os esclarecimentos necessarios e considerando-as nas melhorias dos
processos, dispor de uma estrutura tecnolégica que atenda as exigéncias e necessidade dos
clientes, e apresentar periodicamente novas solugles e alternativas em produtos e servigos

fimanceiros.

4.3.8. Zelo pela imagem

Na avaliagdo do significado, para os Gerentes Adjuntos, do significado do Valor
Organizacional Zelo pela Imagem, foram realizadas cinco afirmativas que buscaram
identificar neste profissional o sentimento e desenvolvimento de a¢es que visam preservar a

imagem da institui¢do na sua comunidade.
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Tabela 36 — Respostas dos Gerentes Adjuntos quanto ao significado do Valor

Organizacional: Zelo pela Imagem

Freqiiéncia em cada escore Média

Questio —
1 2 3 4 5 NRes Escore

A imagem do Banrisul desperta sentimento de

orgulho em seus clientes

Realizagio de melhorias constantes no

382 ambiente da agéncia e espagos em que esteja
" expresso o nome da empresa.

383 Realizagdo de acompanhamento da imagem do

" Banrisul na comunidade.

Atualizagio de cartazes e folders expostos na

agéncia.

A troca de Slogam no Marketing Institucional

da empresa confunde e prejudica o

3.8.5 posicionamento damaca Banrisulnamentedo 13,6 29,4 20,3 27,7 73 1,7 2,86

consumidor

Média Geral 37,5 395 10,6 7.8 26 2,0 1,96

3.8.1 36,2 48,0 10,7 23 0,6 23 1,80

31,1 52,0 90 40 1,7 23 1,91
36,2 429 113 40 34 23 1,93

3.8.4 70,6 249 1,7 1,1 00 1,7 1,32

No fator que buscou identificar a percep¢do dos Gerentes Adjuntos, afirmando
que a imagem do Banrisul desperta sentimento de orgulho nos seus clientes, a média obtida de
1,80 demonstra um forte sentimento de concorddncia com a mesma, pois percentualmente

48% posicionaram-se no escore 2 € 36,2% no escore 1 — concordo plenamente.

No que diz respeito & troca de Slogan no Marketing Institucional da empresa, ha
confusfio no posicionamento e fixagdio da imagem do Banrisul na mente dos clientes, e
ocorre uma distribui¢do de respostas em todos os escores proposto na escala, havendo
posicionamento de 43% que concordam com a afirmativa € 35% que consideram que as

trocas ndo tém influéncia na identificagdo dos clientes com o Banco.

Quando avaliado se o Gerente Adjunto realiza periodicamente melhorias em
canteiros, estacionamentos, calgadas, ou espagos em que estejam expressos 0 nome € a
publicidade da empresas, a média alcancada de 1,91, demonstra um grau de concordéincia
com a afirmativa, pois 83,1% dos Gerentes Adjuntos responderam entre os escores 1 e 2,
evidenciando que hd uma preocupagio efetiva com a preservagdo da imagem externa da

institui¢do.

No fato de andlise em que se afirmou que os cartazes ¢ os folders expostos na

agéncias estdo sempre atualizados, a média de 1,32 evidéncia que hd um gerenciamento
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efetivo desta rotina por parte dos Gerentes Adjuntos, pois 95,5% posicionaram-se na area de

concordéncia e destes 70,6% responderam no escore 1 — concordo plenamente.

No que se refere a realizar acompanhamento da imagem do Banrisul na sua
comunidade, a média do fator foi 1,93, representando que os Gerentes Adjuntos realizam
acompanhamento da imagem da instituigdo em cada praga onde a empresa possuir
representacdo. Esta forma de controle ¢ importante, pois, apesar de a empresa possuir uma
agéncia de publicidade que gerencia a marca Banrisul, o acompanhamento em cada
comunidade pela geréncia, permite associar a marca do banco em eventos e caracteristicas

locais e regionais.

Pelos dados apresentados na tabela acima, pode-se concluir que, para os Gerentes
Adjuntos, zelo pela imagem tem como significado a realizagdo de acompanhamento da
imagem da empresa na sua comunidade, manter e realizar melhorias nas agéncias ¢ espagos
publicitarios ocupados pela empresa, e atualizagdo constante das pegas publicitarias

utilizadas.

Com os dados apresentados neste item 4.3, pode-se concluir que os Gerentes
Adjuntos possuem um referencial do quadro de significado dos Valores Organizacionais
instituidos no processo de planejamento esﬁatégico desenvolvido pelo Banrisul. A existéncia
deste referencial é importante para disseminagéo e incorporagio dos valores na cultura do

banco.

4.4. Pergunta de pesquisa: Quais as ac¢des administrativo-organizacionais iuteis para

melhor conscientiza¢fio da importancia dos Valores Organizacionais?

O sucesso de todo processo de planejamento, que objetiva redirecionar os rumos
de uma organizagio, passa necessariamente por mudangas na Cultura Organizacional, e
portanto, exigem um processo planejado e sistematico de agdes que permitam trabalhar os
elementos da cultura, de forma que as pessoas envolvidas percebam a importancia do
processo, comprometam-se com a missdo, com oOs objetivos € com os Valores
Organizacionais, passando a incorporar esses novos conceitos, nas suas a¢des diarias e na

cultura da empresa.
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Neste bloco de afirmativas procurou-se identificar se a organizag¢do proporcionou
treinamento para auxiliar no processo de incorporagéo dos Valores Organizacionais na cultura
do banco; se existem instrumentos de controle € se este controle é realizado por parte da
Diregio da empresa e dos Gerentes Adjuntos, sobre o processo de institucionalizagio dos
Valores Organizacionais; se 0 Gerente Adjunto sente-se lider e exerce esta lideranga de forma
a conduzir 0 processo para o alcance dos objetivos, e para a realizacio sistematica de
atividades motivacionais, objetivando reforgar a importincia do processo e da internalizac¢do

dos Valores Organizacionais.

Para identificar o posicionamento dos Gerentes Adjuntos neste bloco de questGes
afirmativas, utilizaram-se as areas da escala de valores de Likert, com a mesma configuragio
de respostas e sistemdtica de analise desenvolvida nas partes II e III, anteriormente

apresentadas.

Tabela 37 — Posicionamento dos Gerentes Adjuntos quanto ao desenvolvimento de agGes
administrativos-organizacionais tteis para melhor conscientizago da importancia dos

Valores Organizacionais.

Questio Freqiiéncia em cada escore i Média
1 ) 3 4 5 N - Escore
Res.

‘4.1 A instituigdo proporcionou treinamento 18,1 46,6 169 11,9 23 2,3 2,30

Os dirigentes controlam o processo de
institucionalizagido dos Valores
Organizacionais
O PDCG alcangou seus objetivos em
termos de qualificacdo, mudanga de
comportamento e atitudes
O Gerente Adjunto esta liderando o
processo de internalizagdo dos Valores
Organizacionais
Existéncia de instrumentos para
acompanhar a internalizagido dos Valores
Organizacionais
Os sistemas de comunicagdes oficiais do
Banrisul expressam os Valores
Organizacionais _
47 Existeambientedeharmoniano g6 ggg 56 23 00 1,7 1,48
relacionamento entre Adm. e funcionarios
Desenvolvimento de programas
motivacionais para reforgar a importincia
dos Valores Organizacionais

Média Geral 275 463 160 62 09 3,1 2,04

42 16,4 559 186 5,6 1,1 23 2,17

43 40,7 29,9 158 4,0 1,1 85 1,85
44 333 559 85 00 0,0 23 1,75
4.5 13,0 53,1 226 79 06 28 2,28

4.6 11,9 50,8 23,7 10,2 0,6 2,8' 2,35

4.8 243 48,6 158 79 1,1 23 2,11
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A média geral (2,04) obtida neste conjunto de afirmativas demonstra um grau de
concordncia forte com as afirmativas realizadas, pois 46,3% dos participantes responderam
no escore 2 — concordo € 27,5% no escore 1 — concordo plenamente, permitindo concluir-se
que, segundo percep¢do dos Gerentes Adjuntos, ocorreu um processo de preparagdo,

acompanhamento e controle da institucionalizagfo dos Valores Organizacionais.

No fator em que buscou identificar se a organizacdo proporcionou treinamento, de
forma a facilitar o processo de incorporagdo dos Valores Organizacionais na cultura do
Banrisul, a média de 2,3 indica uma tendéncia forte de concordincia com a afirmativa,
levando a concluir-se que os Gerentes Adjuntos receberam treinamento € que 0 mesmo
permitiu uma melhor compreens@io dos Valores Organizacionais € a mmportdncia da
incorporacdo deste na cultura da empresa, para o sucesso do planejamento estratégico e

alcance dos objetivos organizacionais.

No que se refere a afirmativa de que o Banrisul, através dos seus dirigentes,
controla o processo de institucionalizagdo dos Valores Organizacionais, com a média geral de
2,17, e percentual de 71,3% dos Gerentes Adjuntos posicionando-se na drea positiva da
escala de valores proposta, pode-se observar que existe um sistema de controle da
institucionalizagdo dos Valores organizacionais, por parte da Dire¢do da empresa. O
acompanhamento e controle do processo sfo fundamentais para garantir o sucesso do
programa e, este sendo exercido pela Dire¢do, d4 maior credibilidade e importincia para o
processo, principalmente em uma empresa do porte do Banrisul, com mais de 300 agéncias

no Rio Grande do Sul e em outros estados da federagdo.

Quanto a avaliagdo do PDCG — Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Gerenciais, como instrumento de desenvolvimento gerencial em andamento desde 1998, ao
afirmar-se que ele alcangou seus objetivos em termos de qualificagdo, mudanga de
comportamento e atitudes das pessoas que ja passaram pelo programa, 70,6% das respostas
localizaram-se na érea positiva da escala proposta, cuja média foi de 1,85, com forte
tendéncia de concordancia com a afirmativa. Estes mimeros permitem afirmar que o PDCG
desenvolvido em 10 mddulos, tendo uma sistematica de operacionalizagfio, na qual o gerente
permanece uma semana por més em treinamento, sendo a composi¢do das turmas com

gerentes de regides e realidade socioecondmica diferentes, permitiu a qualificagdo técnica,
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troca de experiéncias de gerenciamento e contribuiu para uma padronizagfo de procedimentos

gerenciais, conceitos do planejamento e dos Valores Organizacionais.

No que se refere & lideranga do processo de internalizagdo dos Valores
Organizacionais, Schein (in O Lider do Futuro, 1997) propde um modelo de analise do tema
lideranga, no qual o lider deve exercer fungdes de animador, criador e sustentador da
cultura, agente de mudangas, enfatizando neste Gltimo que os lideres, além de adquirir
novos conceitos ¢ habilidades, também precisam desaprender o que ndo é mais util a
organizagdo. Com a média obtida de 1,75, e percentuais 89,2% dos Gerentes Adjuntos na
area positiva da escala de valores, identifica-se um forte posicionamento de concordincia com
a afirmativa, permitindo concluir-se que ha um sentimento de envolvimento e lideranga pelo
Gerente Adjunto, no processo de internalizagdo dos Valores Organizacionais definidos como

prioritarios para manter a capacidade de funcionamento e crescimento da empresas.

No fator em que se afirmou que o Gerente Adjunto dispde de instrumentos
administrativos para acompanhar a internalizag&io dos Valores Organizacionais, a média geral
obtida de 2,28, revela uma tendéncia de concorddncia com a mesma, pois 53,1% dos
Gerentes Adjuntos optaram pelo escore 2 — concordo, 13% pelo escore 1 — concordo

plenamente, e um percentual de 22,6% ficaram indecisos ao responder a questio.

No que se refere aos sistemas de comunicagdes oficiais do Banrisul expressarem
os Valores Organizacionais, auxiliando no processo de solidificagdo dos mesmos, a média de
2,35 revela um grau de concordincia com a afirmativa. Percentualmente, 50,8% dos Gerentes
Adjuntos concordaram e 11,9% concordaram plenamente, demonstrando que a sistematica
de colocacgdo dos Valores Organizacionais nos documentos oficiais da empresa foi adotada e,
segundo os gerentes, isto contribuiu para a internalizago dos Valores Organizacionais na

cultura do banco.

No fator que se buscou avaliar a existéncia de um ambiente de harmonia no
relacionamento entre a Administragio da agéncia e seus funcionarios, a média de 1,48, média
de concordincia mais forte neste bloco de afirmativas, e posicionamento de 90,4% dos
Gerentes Adjuntos nos escores 1 ou 2, revela a existéncia de um clima de cooperagio e
harmonia, 0 que pode facilitar o processo de internalizagdio dos valores, pois o proprio

comportamento gerencial ¢ um modelo que estimula os subordinados a se identificarem com
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eles e, desse modo, internalizarem suas crengas, valores € premissas. ' Este comportamento
permite ainda que a equipe da agéncia concentre suas energias no alcance dos objetivos

organizacionais, evitando desperdicio de tempo ¢ energia na administragéio de conflitos.

Quando avaliado se a organizagdo desenvolve programas sistematicos de
motivagdo, objetivando reforgar a importancia dos Valores Organizacionais, a média de 2,11
revela um posicionamento de concordéncia com a afirmativa, pois 48,6% posicionaram-se no

escore 2 € 23,4% no escore 1 — concordo plenamente.

As analises do posicionamento dos Gerentes Adjuntos neste item 4.4, demonstram
que houve por parte da organizagdo a preocupagdo em realizar agdes que facilitassem a
disseminagdo da importincia € dos conceitos envolvendo a missdo, objetivos € Valores
Organizacionais, de forma a facilitar o processo de internalizagdo dos destes conceitos e

estimular as mudangas desejadas.

4.5. Pergunta de pesquisa: Surgiram novos Valores Organizacionais que melhor

identificam a cultura do Banrisul?

Todo processo de mudanga em uma organizagdo desperta um sentimento de
revisdo dos conceitos de trabalho, comportamento e modo de agir dentro das organizagdes,
objetivando antever, acompanhar ¢ atender as necessidade do ambiente externo. O
gerenciamento das mudangas e revisdo dos processos e procedimentos despertam novos
sentimentos e padrdes de comportamento ao grupo, podendo deste processo emergir novos
Valores Organizacionais, representados por novas crengas, ritos, sistemas de comunicagéo e
normas, que consigam orientar e conduzir as pessoas dentro do novo e mutante ambiente

organizacional.

Neste conceito de mudanga constante, Tavares (1991, in Nardy 1999), afirma que
a cultura é um mecanismo adaptativo por exceléncia da espécie humana, responsavel por sua
sobrevivéncia, desenvolvimento e evolugfio. Portanto, a sobrevivéncia do ser humano
enquanto espécie, e dentro das organizagdes, requerer transformagdes da cultura e do meio
ambiente. Neste contexto, e para avaliar o surgimento de novos valores organizacionais,

decorrente do processo de discussdo interna, originado no planejamento estratégico do
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Banrisul, associados ao desenvolvimento de programas de treinamento, implantagio do
programas de qualidade total, realizag@io de benchmarking em outras organizagSes bancarias
ou ndo, formagdo de grupos heterogéneos de trabalho, revisdo de processos e rotinas, além
das reestruturagdes Administrativas exigidas pelo setor bancario, realizaram-se onze
afirmativas que buscavam identificar novos Valores Organizacionéis, as quais sio descritas na

tabela 36 e analisadas a seguir.

Tabela 38 — Posicionamento dos Gerentes Adjuntos quanto ao surgimento de novos

Valores Organizacionais

Freqiiéncia em cada escore

Valor Organizacional Proposto | 5 3 A S N EI\:ds igiae
Res.
5.1 Eficacia/Qualidade 19,2 486 17,5 10,7 1,1 28 2,24
5.2 Transparéncia/Etica 299 40,7 186 79 1,1 17 2,08
5.3 Comprometimento 39,5 46,3 10,2 1,7 0,0 23 1,73
5.4 Planegjamento 356 49,7 5,6 62 00 2.8 1,82
5.5 Participagdo/cooperagdo 11,9 51,4 209 11,9 1,7 2,3 2,39
5.6 Pontualidade : 18,6 49,2 169 10,2 34 1,7 2,29
5.7 Produtividade 32,2 458 14,1 56 00 23 1,93
5.8 Obediéncia 22,0 56,5 13,6 51 06 23 2,03
5.9 Amizade/Coleguismo 32,8 412 124 10,2 1,7 1,7 2,05
5.10 Reconhecimento 4,5 27,7 27,7 26,0 11,9 23 3,13
5.11 Criatividade/Inovagéo 22,6 379 164 186 28 1,7 2,40

Quando proposto como Valor Organizacional: Eficiéncia e Qualidade na
realizagdo das rotinas no Banrisul, 67,8% dos Gerentes Adjuntos posicionaram-se entre os
escore 1 e 2, proporcionando assim uma média de 2,24, demonstrando uma concordancia de
que este valor ¢ identificavel na cultura do banco, e que rotinas e responsabilidades sdo
realizadas de acordo com o previsto e seguindo as normas constantes nas InstrugBes
Normativas da empresa, € 0 cCOmMpromisso com o aprimoramento ¢ melhoria continua dos

produtos e servigos prestados pelo Banrisul.

Na proposi¢do do valor transparéncia e ética 40,7% dos participantes

osicionaram-se no escore 2 — concordo ¢ 29,9% no escore 1 — concordo plenamente
2
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demonstrando que dentro do Banrisul, na 6tica dos seus Gerentes Adjuntos, as agdes
administrativas sfo pautadas pela transparéncia € um comportamento ético nos
relacionamentos. Estes dados sdo comprovados quando se avaliou o significado de ética para
os Gerentes Adjuntos, demonstrado na tabela 32, segundo os quais hd compartilhamento dos
méritos pelo alcance dos objetivos, com a equipe de trabalho; o crescimento profissional é
buscado com honestidade e responsabilidade; e também hd um sentimento de preocupagio
com os semelhantes (clientes, funciondrios € parceiros), além de comprometimento com a

responsabilidade social do banco.

Quando proposto o Valor Organizacional Comprometimento, percebeu-se uma
média de 1,73, com forte tendéncia de concordéncia plena com a afirmativa, pois 85,8% dos
participantes posicionaram-se entre os escores 1 e 2, demonstrando um forte identificagdo
dos Gerentes Adjuntos com a missdo do banco. Este nivel de comprometimento pode ser
comparado com os resultados da tabela 12, na qual 94,9% dos gerentes Adjuntos afirmaram
conhecer a missdo, € os dados da tabela 13 em 87,6% dizem considerar a missdo do banco

quando da elaboragéo dos planos de metas ¢ a¢des.

Ao sugerir como Valor Organizacional o planejamento, a média obtida para esse
valor de 1,82 evidencia uma forte tendéncia de concordincia plena com a afirmativa,
indicando que, no Banrisul, o trabalho é orientado por planos que visam evitar a

improvisagdo. Percentualmente, 85,3% dos Gerentes Adjuntos optaram pelos escore 1 e 2.

No que se refere ao valor organizacional participagéio € cooperagdo, a média
alcangada de 2,39 evidencia uma tendéncia de concordincia de que o mesmo compde a
cultura da organizagfio, com posicionamento de 51,4% dos Gerentes Adjuntos no escore 2 —
concordo; 11,9% no escore 1- concordo plenamente, demonstrando existir um desejo de
participar do planejamento e desenvolvimento das agdes que buscam a realizagdo dos
objetivos e um clima de ajuda muitua no trabalho. Salienta-se também que este valor obteve

um dos mais elevados indices (20,9%) de indecisdo no momento de resposta.
Quanto ao valor organizacional pontualidade, a média de 2,29 demonstra uma

tendéncia medianamente positiva de concordiancia dos Gerentes Adjuntos, pois 49,2%

posicionaram-se no escore 2 — concordo; € 18,6% no escore 1 — concordo plenamente,
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evidenciando que h4 uma preocupagio dentre os Gerentes Adjuntos com a pontualidade na

execugdo das atividades ou nas solicitagdes de Orgios superiores da diregdo da empresa.

No que se refere a proposta de identificagio do Valor Organizacional
produtividade, a média obtida de 1,93 evidencia um forte sentimento de concordancia plena
com a afirmativa, levando a crer que esfe também € um componente da cultura
organizacional, pois 45,8% dos Gerentes Adjuntos posicionaram-se no escore 2 e 32,2% no
escore 1. Portanto, pode-se afirmar que a busca por melhores indices de produtividade é

uma constante dentro do banco.

Quando proposta a obediéncia como valor organizacional, 56,5% dos Gerentes
Adjuntos posicionaram-se no escore 2 € 22% no escore 1. A média de 2,03 demonstra uma
forte tendéncia de concordancia dos participantes com a afirmativa. Este indices permitem
afirmar que ha entre os Gerentes Adjuntos uma preocupagdo com o cumprimento da

Instru¢des Normativas, de forma a manter a eficiéncia dos processos.

Ao propor-se como integrante da Cultura Organizacional o valor amizade e
coleguismo, a média alcangada de 2,05 revela uma tendéncia de concordincia dos Gerentes
Adjuntos com a afirmativa, existindo um relacionamento interpessoal amistoso entre

funciondrios ¢ a Administragdo da agéncia.

Quanto a proposta de Valor Organizacional reconhecimento, a maior média 3,13,
deste conjunto de propostas de valores, revela uma tendéncia mediana de discordincia dos
Gerentes Adjuntos, com percentuais de 27,7% com posicionamento boncordéncia ¢ indecisdo
quando afirmado que o banco possui e utiliza critérios técnicos para reconhecimento dos
funciondrios que se destacam pelas suas habilidades; 26% de posicionamentos de
discordéncia e 11,9% de posicionamentos de discordancia total com a afirmativa. Diante dos

dados apresentados, ndo se pode afirmar que este valor faz parte da cultura da empresa.

No que se refere ao proposto de que se identificam na cultura do Banrisul a
criatividade e a inovagdo, como um Valor Organizacional, a média de 2,4 demonstra uma
tendéncia mediana de concordéncia com a mesma, pois este foi o posicionamento de 37,9%
dos participantes, enquanto 22,6% concordaram plenamente que existe estimulo ao trabalho

criativo ¢ & capacidade de inovar as formas de realizagfo e condugo das rotinas.
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Diante dos dados apresentados e analise realizada, pode-se afirmar que, na visdo e
percepgdo dos Gerentes. Adjuntos do Banrisul, ap6s todo o processo desencadeado de revisdo
de rotinas, implantagdo dos conceitos de planejamento estratégico, programa de qualidade,
participagdo dos Gerentes Adjuntos no PDCG - Programa de Desenvolvimento de
Competéncias Gerencias, ¢ institucionalizagdo do conjunto de Valores Organizacionais, ha
elementos que evidenciam o surgimento de novos Valores Organizacionais como:
Transparéncia, Eficacia, Qualidade, Comprometimento, Planejamento, Participagio e
Cooperagfo, Pontualidade, Produtividade, Obediéncia as normas, Amizade e Coleguismo,

Criatividade e Inovagdo.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes acerca dos resultados do estudo
realizado, tendo por referéncia os objetivos da pesquisa. Baseando-se nas conclusdes sdo
feitas recomendagdes com o intuito de colaborar com a institui¢o pesquisada na melhoria dos
seus processos € resultados. Por ultimo realizam-se algumas recomendagdes de outras

pesquisas, aprofundando e ampliando o leque de analise sobre o tema.
5.1. Conclusdes

Cultura € um conceito que representa a forma de pensar, de agir e de tomar
decisdes dentro das organizagdes, e que os membros da empresa consideram como certa,
sendo transmitida aos demais integrantes, contribuindo para o desenvolvimento e perpetuagio
da empresa. O desenvolvimento de uma cultura forte, com valores bastante arraigados, pode
proporcionar maior retorno sobre os investimentos, criar um clima de satisfa¢io e

comprometimento entre os empregados, aumentando desta forma a produtividade.

As transformagdes politicas, econdmicas e culturais ocorridas no mundo, e
especialmente no Brasil nos ultimos anos, tem requerido mudangas profundas nas empresas,
objetivando sua manuteng@io no mercado. Uma das alternativas encontradas pelas empresas
para responder a estas questdes ¢ a Administragio da Cultura Organizacional € sua
diversidade. Segundo Thomas (1996), in Fleury 2000, “a gestdo da diversidade cultural
implica adotar um enfoque holistico para criar um ambiente organizacional que possibilite a
todos o pleno desenvolvimento do seu potencial na realizagdo dos objetivos da empresa”.
Neste contexto, ganha importancia o desenvolvimento de agSes praticas de gestdo de pessoas,
reforcando novamente a necessidade de compreensfio da cultura organizacional e seus

elementos constitutivos.

A pesquisa realizada teve como objetivo identificar e descrever a visdo dos
Gerentes Adjuntos do Banrisul sobre o significado e a pratica dos Valores Organizacionais
instituidos no planejamento estratégico do banco, objetivando contribuir para melhor

conhecimento destes valores e sua incorporagiio na cultura do banco. Assim sendo, as



conclusGes aqui apresentadas resultam das contribui¢Ges de 177 Gerentes Adjuntos que em
Julho/2000 exerciam suas atividades nas agéncias do Banrisul, localizadas no Rio Grande do
Sul. Para alcangar seus objetivos ¢ responder a questéio central da presente investigagdo, a
pesquisa foi dividida em cinco blocos de questdes que envolveram a caracterizagdo do
Gerente Adjunto do Banrisul, conhecimento € comprometimento com a missdo, objetivos e
Valores Organiiacionais, identificagdo do significado de cada um dos Valores
Organizacionais priorizados pela instituico, desenvolvimento de a¢Ses administrativo-
organizacionais para melhor conscientizagdo da importancia dos Valores Organizacionais e,
por ultimo, levantamento do surgimento de novos Valores Organizacionais que possam

representar e expressar a cultura organizacional da empresa.

A escolha desta categoria funcional para compor a populagdo objeto de estudo
deve-se ao fato de o Gerente Adjunto ser o planejador das atividades € coordenador das
equipes de trabalho, exercendo desta forma influéncia muito forte na composi¢do e

transmissdo da componentes da cultura organizacional.

O indice de retorno dos questionarios enviados foi de 62,9%, o qual pode ser
considerado significativo para o instrumento de coleta de dados adotado, possibilitando desta

forma realizar generalizagGes acerca dos itens avaliados.

Os dados levantados, estudados e analisados estatisticamente foram extremamente
valiosos para a compreensdo e interpretacio dos fendmenos organizacionais propostos nos
objetivos do presente estudo, objetivos estes, de entender a cultura organizacional, de modo
particular das organizagGes bancérias, através da identificagdio do significado dos Valores
Organizacionais formais praticados no Banrisul. ~ Apds analise dos dados constantes no
quarto capitulo e considerando os objetivos da pesquisa, a metodologia prevista para anilise e

interpretacdo dos dados, pode-se realizar os seguintes aspectos conclusivos deste trabalho.

No que diz respeito aos dados gerais, constantes na primeira parte do instrmmento
de pesquisa, observa-se que os Gerentes Adjuntos do Banrisul sio predominantemente
(92,7%) do sexo masculino. Quanto & idade, ha concentragdo de Gerentes Adjuntos (94,3%)
na faixa entre 30 e 50 anos. No que se refere a escolaridade constata-se que 50,3% dos
participantes da pesquisa possuem até o Ensino Médio ou superior incompleto € apenas

17,5% possuem curso superior. Na sua grande maioria (80,9%) atuam na empresa ha mais de
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20 anos. Ao analisar o tempo em que exercem a func¢éio de Gerente Adjunto, percebe-se uma
renovagdo no quadro gerencial, pois apenas 19,2% exercem a fungfio ha mais de 10 anos.
Fator importante verificado ¢ o esfor¢o realizado pela institui¢do na busca da qualifica¢do do
seu quadro gerencial, pois apesar da renovagio ocorrida, 66,7% dos Gerentes Adjuntos ji
participaram ou estdo participando do PDCG - Programa de Desenvolvimento de

Competéncias Gerenciais.

Com relagéo as questSes integrantes da segunda parte do questionario, na qual
buscou-se identificar o conhecimento e comprometimento do Gerente Adjunto com a
missdo, objetivos e Valores Organizacionais, os dados apresentados permitem concluir que ha
conhecimento da missdo da empresa e consideragdo da mesma na elaboragio dos planos de
metas e agdes. Quanto aos objetivos, considerou-se que foram enunciados de forma clara e
definidos de forma participativa. No que se refere aos Valores Organizacionais, os Gerentes
Adjuntos acreditam que quando incorporados na cultura do banco eles contribuem para
aumentar a competitividade e a gestdo da empresa. Afirmam conhecer o significado dos
Valores Organizacionais ¢ dizem assumir os mesnios, considerando-os no seu processo
decisorio. Neste aspecto vale ressaltar que ndo ocorreu uma defini¢do formal do significado
dos Valores Organizacionais por parte da organizag#o. Portanto o significado assumido pelo
Gerente Adjunto advém do seu conhecimento, do processo de socializagdo da empresas, da
transmissdo da cultura organizacional, e do seu envolvimento com as variaveis culturais do
Banrisul, uma vez que a grande maioria atua na empresa hid mais de 20 anos. Da mesma
forma a participagdo no PDCG - Programa de Desenvolvimento de Competéncias Gerencias,
possibilitou o convivio com varios gerentes de diversas regides, proporcionando desta forma a
socializagdo de conceitos e formas de gestdo, e discussdo do processo de mudanga
desencadeado, harmonizando as variaveis formadoras da cultura organizacional do Banrisul.
Esta premissa é corroborada pelo posicionamento adotado por 83,6% dos participantes da
pesquisa, os quais afirmam que ocorreram mudangas no comportamento gerencial apds

definigéo e divulgagio do quadro de Valores Organizacionais.

No processo de planejamento estratégico implantado na empresa em 1995, foi
definido um quadro de Valores Organizacionais, descritos no item 2.4.2, sem, contudo,
realizar uma clara defini¢dio do significado de cada um deles para a empresa. A defini¢do
clara e objetiva do significado dos Valores Organizacionais ¢ um fator muito importante para

internaliza¢do dos valores e obtengfo do comprometimento das pessoas com o processo de
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mudanga, e para o alcance dos objetivos estratégicos tragados para a organiza¢do pela sua
Diretoria. Apesar da nfio defini¢do dos significados formais dos Valores Organizacionais, o
posicionamento dos Gerentes Adjuntos evidencia que a grande maioria tem consciéncia da
importancia deles na gestio da empresa, na busca de produtividade e competitividade para a

mesma.

Em relagfio a percepcdo dos Gerentes Adjuntos sobre o significado de cada um
dos Valores Organizacionais definidos como prioritarios, os dados apresentados no item 4.3,
evidenciam que mesmo que a Alta Diregdo da empresa ndo tenha definido formalmente o
significado dos Valores Organizacionais, os Gerentes Adjuntos possuem um referencial
significativo desses valores, e identificaram-se com as propostas de significado abordado no

instrumento de coleta de dados, os quais sdo resumidos a seguir:

- Comprometimento: acreditar, assumir envolver-se e¢ dedicar-se na busca dos
objetivos;

- Exceléncia em tudo o que fazemos: O significado de exceléncia perpassa os
conceitos de planejamento, acompanhamento e controle das agdes gerenciais,
incentiva a revis@o das rotinas de trabalho e a cooperagdo com os funcionarios;

- Espirito empreendedor: revisio constante das estratégias e processos,
criatividade, persisténcia e auto-confianga;

- FEtica: O comportamento ético exige compartilhamento de méritos,
preocupagdo com os semelhantes e grupos de interesse (clientes, funcionarios e
parceiros), € comprometimento com a responsabilidade social da empresa;

- Valorizagdo do ser humano: incentivo & participa¢do, consideragdo pelas
opinides e contribui¢cdes, e reconhecimento;

- Honestidade: combate a corrupgdo e cumprimento das instru¢des normativas;

- Satisfagdo dos clientes: apresentagio periddica de novas solugdes e alternativas
em produtos e servicos financeiros, acolhimento e esclarecimento de
reclamagdes ¢ sugestdes, avaliagdo e acompanhamento do nivel de satisfagio
dos clientes;

- Zelo pela imagem: realizag@io de melhorias nas agéncias e espagos publicitarios
ocupados pela empresas, atualizagio das pegas publicitarias e envolvimento na

comunidade.
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No que se refere ao objetivo especifico de identificar as a¢Ses administrativo-
-organizacionais implantadas para melhor conscientizagdo da importincia dos Valores
Organizacionais no alcance dos objetivos corporativos, os dados levantados e apresentados
demonstram que a organizacio realizou um processo de disseminagdo dos conceitos
envolvendo missdo, visdo, objetivos e Valores Organizacionais, através da realizagdo de
semindrios, treinamentos, implantagdo do programa da qualidade como parte integrante do
processo de mudanga, realizagdo do PDCG - Programa de Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais despertando nos Gerentes Adjuntos um sentimento de
responsabilidade e lideranga no processo de mudanga e internalizagdo dos Valores
Organizacionais, promovendo mudangas de comporté.mento e atitudes, proporcionando um

ambiente de harmonia no relacionamento entre Administragdo e funcionarios.

Resumindo, o envolvimento de toda a organizagdo nas diversas etapas do
processo de Planejamento Estratégico, a implantag@io do Programa de Gestdo pela Qualidade
Total do Banrisul, a inclusio de moddulos de ferramentas da qualidade no PDCG e
principalmente a realizag@o de acompanhamento do processo de planejamento possibilitaram
a internalizagfio desta forma de gestdo e do quadro de Valores Organizacionais na cultura da

empresa.

E importante destacar as contribui¢des do Programa da Qualidade, principalmente
a forma da sua estruturagfio e funcionamento. O modelo adotado partiu do comprometimento
da Diretoria do Banco, pois o entdo Vice-Presidente desempenhou o papel de Coordenador do
Programa, € uma Comissdo Executiva da Qualidade ficou responsével pela implantagdo do
processo em toda a organizagdo. A partir desta comissio, foram nomeados Secretarios
Executivos em cada Superintendéncia Regional e Departamento, formando uma equipe
interna de Consultores da Qualidade, contribuindo desta forma com a aprendizagem
organizacional. Essa forma de estruturagdo possibilitou integrar o programa da Qualidade ao
Planejamento Estratégico, pois todos os membros da equipe da qualidade possuiam amplo
conhecimento sobre a missdo, visfio, objetivos, metas e planos projetados para o Banrisul.
Durante o processo, nos encontros promovidos pela equipe da qualidade foram refor¢adas as
defini¢des estratégicas estabelecidas no Planejamento Estratégico, contribuindo na divulgagio

e internalizagdo dos conceitos e premissas basicas.
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Quanto ao surgimento de novos Valores Organizacionais, foi propostos um
conjunto de 11 elementos que buscava identificar na cultura do Banrisul outros Valores
Organizacionais que melhor expressassem os sentimentos e modo de agir das pessoas dentro
da organizagdo. Dos valores propostos; planejamento, produtividade, amizade/coleguismo,
transparéncia, ética, pontualidade, participagdo e cooperagdo, criatividade e inovagdo
apresentaram tendéncia mais forte na manifestacdo dos Gerentes Adjuntos.  Os resultados
obtidos, expostos na tabela 38, evidenciam o surgimento de novos valores, merecendo, por
parte da organizagdo, a realizacdo de novos estudos para melhor identificar suas

manifestagdes e o grau de importancia de cada um na cultura da empresa.
5.2. Recomendagées para novos estudos

A partir das conclusdes, considerando a complexidade, desenvolvimento e
evolugdo da cultura organizacibnal, bem como visando ao aprofundamento dos temas
abordados nesta dissertacfio, sugere-se a realizagdo de outros estudos envolvendo os
elementos estudados e outros componentes ndo abordados no presente estudo e que sdo

importantes para a compreensdo da cultura organizacional, tais como:

a) Divulgar os resultados da pesquisa aos orgdos responsaveis pela gestdo de
recursos humanos e nicleo de controle da gestdo estratégica;

b) Estudar o significado dos Valores Organizacionais para outras categorias
funcionais;

c¢) Adotar sistematicamente, sob responsabilidade do Departamento de Recursos
Humanos, programas de pesquisas de cultura e clima organizacional;

d) Verificar a compatibilidade da percepgdo sobre os Valores Organizacionais e
seus significados para os empregados que atuam na rede de agéncias e a
percepedo dos funcionarios que atuam na Dire¢do Geral;

e) Avaliar a percep¢io dos clientes do Banrisul em relagdo: as mudangas
implantadas, a imagem que eles tém da organizagio, e a capacidade deles de
identificar o foco de orientagfio do banco publico estadual;

f) Identificar elementos facilitadores ou elementos dificultadores para tornar o
Banrisul um banco publico estadual competitivo, que realize sua fungdo social

de fomentar o desenvolvimento econdmico e social do Rio Grande do Sul;
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g) Dar continuidade ao planejamento estratégico como forma de gestdo, porém
definindo claramente o significado dos Valores Organizacionais, de forma a
comprometer efetivamente todo o quadro funcional no alcance dos objetivos
estratégicos tragados para a organizagio;

h) Implantar um modelo de avaliagio sistemdtica do grau de satisfagdo dos
clientes;

i) Retomar o programa da qualidade Banrisul, pois a avaliagio e melhoria dos
processos devem ser permanentes; | |

j) Adotar um sistema de reconhecimento e valorizagdo dos funcionarios pelo
atingimento dos objetivos, e melhoria da qualidade de vida dos empregados,
medidas em que ndo houve consenso da existéncia e utilizagdo dentro da

empresa.
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ANEXOS



Santo Angelo, 03 de Agosto 2000.

A/C Gerente Adjunto

Prezado colega,

Buscando aprofundar meus conhecimentos estou realizando o Curso de
Mestrado em Administragio. A parte final do curso configura-se na elaboragio da
Dissertagdo, e objetivando contribuir com a nossa empresa, proponho-me a realizar um
estudo sobre o significado dos Valores Organizacionais do Banrisul, o qual foi aprovado pela
Diretoria do Banco. Desde 1995 o Banrisul vem trabalhando com a metodologia do
Planejamento Estratégico, no qual foi definido um conjunto de Valores Organizacionais, que
devem orientar as
agOes administrativas da empresa.

Para viabilizar o trabalho, peco sua valiosa contribuicio respondendo a
presente pesquisa, cujo trabalho de investigagdo resultarA na minha Dissertagio para
conclusdo do Mestrado em Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina, turma
especial Universidade Federal de Santa Maria. Neste trabalho, pretendo identificar e
descrever a percep¢do dos Gerentes Adjuntos sobre o significado e a pratica dos Valores
Organizacionais, visando contribuir para melhor conhecimento desses valores e sua
incorporagdo na cultura do banco. '

Solicito-lhe que a pesquisa seja respondida de acordo com sua opinido sobre cada um
dos itens que a compde. Os questiondrios devem ser respondidos até¢ 21/08/2000, e
remetidos para a Sureg Noroeste — Santo Angelo — RS, A/C Elvio Bolzan. Saliento que os
questiondrios n#o sfo identificados, sendo portanto a pesquisa confidencial e ndo serd
revelado o seu conteudo, exceto os resultados médios apurados, preservando desta forma o
sigilo sobre quem os respondeu.

Desde ja agradego sua colaboragdo em responder com sinceridade a pesquisa,
contribuindo desta forma com minha formagio profissional, € com informagdes que poderéo
servir para nossa empresa rever suas estratégias de negdcios e sistemas de gerenciamento.

Em caso de duvida, contate nos seguintes enderegos:
- Sureg Noroeste — Santo Angelo-RS A/C Elvio Bolzan
- Com. (Banrisul) - 55.312.6467 ou Ramal 1834/1835 do PABx 215
- Internet: e-mail: ebolzan(@.via-rs.net
- Telefones: Celular — 55.9962.6259 Residencial: - 55.313.2319
- Enderego: Rua Marechal Floriano 2445 Santo Angelo - RS CEP: 98.802.230

Atenciosamente

Elvio Biasi Bolzan
Mat. 29986.88



INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

1 — Dados Gerais do Gerente Adjunto que respondera o questionario.
Assinale a alternativa que representa suas caracteristicas pessoais.

Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
Faixa Etaria
( )De30ad40anos ( ) De4laS50anos ( ) DeSlaS55anos ( ) maisde 55 anos
Escolaridade
( ) Ensino Fundamental completo ( ) Ensino Médio completo
( ) Superior completo ( ) Superior incompleto ( ) Pos-graduagio completo

Tempo de Banco
( ) Entre 10e15anos ( )Entre 1520 anos( ) Entre 20 e 25 anos () mais de 25 anos

Tempo que exerce o cargo de Gerente Adjunto
) menos de 1 ano ( )dela 3anos ( )de3aé6anos
) de6a 10 anos ( )del0a 15anos ( ) mais de 15 anos

Vocé participou do PDCGA — Programa de Desenvolvimento de Competéncia Gerenciais dos
Gerentes Adjuntos?
( ) Sim ( )Nido ( ) Esta participando  Qto Tempo

~ e~

A segunda parte deste instrumento de coleta de dados apresenta quatro blocos de
questdes, envolvendo: '

Parte 2 - Missdo, Objetivos e Valores Organizacionais
Parte 3 - Significado de cada um dos valores

Parte 4 - A¢des Administrativo-organizacionais

Parte 5 - Novos Valores Organizacionais

Para responder as afirmativas constantes nas partes 2, 3, 4 € 5 abaixo, assinale um
“X” na alternativa que julgar mais adequada. Utilize a escala de 1 a S para o nivel de
concordincia ou discordincia, de acordo com o grau de intensidade com que o contetido
de cada afirmativa representa a realidade, segundo seu ponto de vista, levando em
consideragio a fungdo que vocé exerce no Banrisul.

O instrumento de coleta de dados foi elaborado em forma de questdes-afirmativas.
Cada afirmativa possui uma escala numerada de 1 a 5, na qual cada nimero corresponde a
uma alternativa de resposta, da seguinte forma:

1 = Significa que concordo plenamente ou fortemente com a afirmativa
2 = Significa que concorde com a afirmativa

3 = Significa que estou indeciso quanto & afirmativa

4 = Significa que discordo com a afirmativa

5 = Significa que discordo totalmente ou plenamente com a afirmativa

Exemplo para responder as afirmativas:

Afirmativa: “ No Banrisul, os funcionarios tém suas sugestdes, normalmente, bem
recebidas e aceitas pelos dirigentes”.

Caso vocé concorde plenamente com a afirmativa, devera assinalar o namero 1. Caso
concorde parcialmente, devera marcar o nimero 2. Se estiver indeciso, marque o nimero 3,
e assim por diante, de acordo com a escala acima demonstrada.

IMPORTANTE: Assinale apenas uma alternativa em cada escala.




" 1- Concordo plenamente 2 — Concordo 3—Indeciso 4-Discordo 5- Discordo Totalmente

Parte 2 - Missdo, Objetivos e Valores Organizacionais

Afirmativas 1 2 3 4 5

2.1 —Vocé tem conhecimento da missdo do banco.

2.2 — A missdo do banco € considerada na elaboragdo dos planos de
metas e a¢des.

2.3 - Os objetivos do banco sdo claramente enunciados em
seus documentos oficiais, de forma a orientar as atividades
dos gerentes na execucfo das sua tarefas.

2.4 - A definigdo dos objetivos € realizada de forma participativa.

2.5 - Os Valores Organizacionais instituidos pelo Banrisul, quando
incorporados na sua cultura, podem contribuir para aumentar sua
competitividade no mercado.

2.6 - Os Valores Organizacionais instituidos pelo banco sdo de
conhecimento de todos os funcionarios da sua agéncia.

2.7 ~ Vocé conhece o  significado formal dos Valores
Organizacionais instituidos pelo banco.

2.8 — Vocé, na fungdo de Gerente Adjunto, assume os Valores
Organizacionais, a ponto de considera-los no seu processo
| decisério

2.9 - O significado dos Valores Organizacionais foram explicitados
de tal forma a permitir a correta compreenséo dos mesmos.

2.10 - Os Valores Organizacionais foram assimilados por
vocé, a ponto de servirem como referéncia nas atitudes e
relacionamentos tanto com clientes quanto internamente.

2.11 - Ocorreram muitos problemas na implantagdo dos Valores
Organizacionais

2.12 — A substitui¢io da Diretoria do banco a cada quatro
anos contribui para a descontinuidade administrativa.

213 - O processo de planejamento, em especial a
institucionaliza¢do dos Valores Organizacionais, contribuem na
gestdo da unidade.

2.14 - Ocorreram mudangas no comportamento gerencial a ponto
da mesma ser percebida pelos funcionarios.

Parte 3 - Significado de cada um dos Valores

Afirmativas 1 2 3 4 5

3.1- Comprometimento

3.1.1 — Vocé assume os objetivos da instituicdo, a ponto de
comprometer-se no alcance dos mesmos.

3.1.2 — Vocé acredita e aceita os objetivos e Valores
Organizacionais

3.1.3 - Vocé sente um forte desejo de envolvimento e dedicagdo
para atingir os objetivos da organizagdo.

3.1.4 — Vocé, como Gerente Adjunto do Banrisul, deseja manter
seu vinculo empregaticio com a empresa, por acreditar nela e nos
seus propositos.

3.1.5 - Foram percebidas alteragdes no seu comportamento, atitudes | 1 2 3 4 |5
e comprometimento apés a implantagio do conjunto de Valores
Organizacionais.




3.2- Exceléncia em tudo o que fazemos

3.2.1 — Vocé planeja previamente as a¢Ges gerenciais de forma a
evitar a improvisacao.

3.2.2 — Na sua fungdo de Gerente Adjunto, vocé seleciona os
funcionarios, de acordo com as aptiddes e habilidades para a
realizagdo das diversas fungdes.

3.2.3 — Vocé realiza acompanhamentos e controles para certificar-
se de que as tarefas estio sendo executadas de acordo com o
planejamento e/ou normas vigentes.

3.2.4 - Ocorre cooperagio da geréncia com os funcionarios para que
executem suas atividades da melhor forma possivel.

13.2.5 — Vocé incentiva e coordena os processos de revisio das
rotinas, de forma a aumentar a produtividade dos funcionarios e da
sua unidade.

1- Concordo plenamente 2 — Concordo 3—Indeciso 4- Discordo 5- Discordo Totalmente

3.3- Espirito Empreendedor 11234/} 5

3.3.1 — Vocé reavalia constantemente suas estratégias, buscando
novas informag¢des para melthorar as atividades.

33.2 — Vocé, na fungio de Gerente Adjunto do Banrisul é:
persistente, auto-confiante e criativo.

3.3.3 — Vocé estabelece objetivos para sua unidade, passando a
perseguir a realiza¢do destes.

3.3.4 — Vocé, na condigdio de Gerente Adjunto do Banrisul,
caracteriza-se como um profissional que se destaca pela renovagio
constante de seus processos administrativos, buscando incorporar
novos valores e procedimentos organizacionais.

3.4- Etica 123|415

3.4.1 - Quando objetivos organizacionais sdo alcangados, vocé
divide com a equipe de trabalho os méritos pela realizagdo dos
mesmos.

3.4.2 — A sua busca de crescimento profissional, ¢ alicercado em
valores como honestidade, ética e responsabilidade.

3.4.3 — Nas suas a¢des, identifica-se compromisso e preocupagio
com seus semelhantes ( Clientes, funcionarios, parceiros).

3.4.4 — A responsabilidade social do banco € considerada na sua
relagdo como Gerente Adjunto com os clientes.

3.5- Valorizacio do Ser Humano 112 3]4/5

3.5.1 — Vocé, na qualidade de gestor de RH na sua unidade, realiza
atividades de reconhecimento aos funciondrios por mérito na
realizacgio do trabalho

3.5.2 — O Gerente Adjunto do Banrisul incentiva as pessoas a
participar, dando suas opinides.

3.53 — As contribui¢gdes e sugestdes dos funcionarios, sdo
consideradas no processo de planejamento.

3.54 - HA no Banrisul instrumentos que proporcionam o
reconhecimento aos funcionarios.

3.5.5 — Na sua unidade vocé desenvolve programas destinados a
melhorar a qualidade de vida dos funcionarios, e/ou prevengio de
doengas ocupacionais.




3.6 - Honestidade : 1 2 3 4 5

3.6.1 — O processo de avaliagdo funcional, que vocé realiza,
espelha a realidade do desempenho de cada empregado

3.6.2 — Vocé, na condicdo de Gerente Adjunto desenvolve agdes
objetivando impedir o desenvolvimento da corrupgdo dentro da
empresa.

3.6.3 — No conduzir das atividades diarias vocé repassa seu cartfio e
senha de supervisor, para os funciondrios operarem os sistemas.

3.7 — Satisfacio do cliente 1 | 2({3)| 4] S5

3.7.1 — A estrutura tecnoldgica, de equipamentos do Banrisul,
atendem as necessidades dos clientes.

3.7.2 — Vocé dispde de mecanismos para medir o grau de
satisfa¢do dos clientes.

3.7.3 — Na sua unidade de trabalho sdo realizadas medi¢Ses
periddicas do grau de satisfagio dos clientes.

3.74 - As reclamagdes e/ou sugestdes dos clientes sdo
consideradas para melhoria dos processos.

3.7.5 — Quando um cliente efetua uma reclamagéo ou oferece uma
sugestdo ¢ mantido contato com este cliente para agradecimento ou
para pedir esclarecimentos.

13.7.6 — Periodicamente o Banrisul apresenta, aos seus clientes,
alternativas avang¢adas em produtos e servigos financeiro.

1~ Concordo plenamente 2 —Concordo 3—1Indeciso 4— Discordo S5— Discordo Totalmente

3.8 — Zelo pela Imagem 112|345

3.8.1 — A imagem externa do Banrisul desperta sentimento de
orgulho nos seus clientes.

3.8.2 — Vocé realiza periodicamente melhorias em canteiros,
estacionamento, cal¢adas, ou espagos em que estejam expressos o
nome ou publicidade da empresa, e portanto representam a imagem
do Banco.

3.8.3 — Vocé possui acompanhamento da imagem do Banrisul na
sua comunidade.

3.8.4 — Os cartazes e folders expostos na sua agéncia estio sempre
atualizados. '

3.8.5 — A troca frequente de Slogan no Marketing Institucional da
empresa, confunde o posicionamento e fixacdo da imagem do
Banrisul na mente do seus clientes.




Parte 4 — Acoes administrativo-organizacionais titeis para melhor conscientizacio da

importancia dos Valores Organizacionais

Afirmativas 1 2 3 4 5

4.1 - A institui¢do proporcionou treinamento, de forma a facilitar o
processo de incorporagdo dos Valores Organizacionais na cultura do
Banrisul.

4.2 — O Banrisul, através de seus dirigentes, controla o processo de
institucionalizagdo dos Valores Organizacionais.

4.3 — O PDCGA, como instrumento de desenvolvimento gerencial,
alcangou seus objetivos em termos de qualificagdo, mudanca de
comportamento e atitudes.

4.4 — Vocé esta cumprindo o seu papel de liderar o processo de
internaliza¢do dos Valores Organizacionais.

4.5 — Vocé dispde de instrumentos administrativos para
acompanhar a internaliza¢do dos Valores Organizacionais.

4.6 — Os sistemas de comunicag¢des oficiais do Banrisul expressam
os Valores Organizacionais, auxiliando no processo de solidificagdo
dos mesmos.

4.7 — Existe um ambiente de harmonia no relacionamento entre a
Administragio da agéncia e seus funcionarios.

| 4.8 — Sdo desenvolvidos programas sistematicos de motivagdo,
objetivando reforgar a importincia dos Valores Organizacionais
para a organizagio.

Parte 5 — Novos Valores Organizacionais

Afirmativas 1 2 3 4 5

5.1 — Eficacia e Qualidade sio valores facilmente identificaveis na
realizagio das rotinas no Banrisul.

5.2 - As ag¢les administrativas no Banrisul sdo pautadas pela
transparéncia e pela ética.

5.3 - Percebe-se no Banrisul um comprometimento dos seus
| Gerentes Adjuntos com a missdo do banco.

5.4 — O Planejamento é uma ferramenta de gestdo utilizada pelos
Gerentes Adjuntos.

5.5 — As pessoas sentem-se motivadas para participar e cooperar
nos diversos programas € a¢des desenvolvidas pela empresas.

5.6 — Percebe-se no Banrisul, uma preocupagio com a
pontualidade na execugdio das atividades ou nas respostas
solicitadas por 6rgdos superiores

5.7 — A busca de melhores indices de produtividade ¢ uma
constante dentro do banco.

5.8 — As a¢des dentro do Banrisul sdo pautadas pela obediéncia as
Instrugdes e normas estabelecidas.

5.9 —No relacionamento dentro da empresa prevalece a amizade e
coleguismo.

5.10 — O banco possui e utiliza critérios técnicos para
reconhecimento dos funcionarios que se destacam pelas suas
habilidades.

5.11 — Dentro do banco € incentivada a criatividade e a inovag¢io.




