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RESUMO

No intuito de compreender e estudar a cultura organizacional, destaca-se o
entendimento a respeito de como os valores organizacionais séo definidos como a base
da cultura da instituicdo, pois sdo estas auxiliam a transformacdo das atividades de
rotina em aces efetivas. Desta maneira, Itad e Unibanco, apds concluirem sua fuséo,
lancaram o Nosso Jeito de Fazer, que € constituido de um conjunto de valores descritos
através de dez atitudes que apontam quais as praticas desejaveis e as intoleraveis a
serem seguidas pelos seus colaboradores dentro do Itad Unibanco, com o objetivo de
construirem sua nova cultura organizacional. Este trabalho busca analisar o processo
de compreenséo e assimilacdo do Nosso Jeito de Fazer de modo a verificar se esta
sendo utilizado como principal ferramenta na construcdo da nova cultura
organizacional. Para isso, o0 procedimento utilizado foi estudo de caso, baseado em
dados obtidos através do estudo histérico da Instituicdo, a revisdo tedrica para
compreender a realidade percebida e entrevistas e questionarios com os colaboradores
da instituicdo, a fim de dimensionar a assimilagdo do “Nosso Jeito de Fazer”. Em
relacdo ao publico alvo da pesquisa, a mesma foi realizada com 23 colaboradores do
atendimento pessoa fisica do segmento varejo de 4 agéncias situadas na Av. Assis
Brasil na cidade de Porto Alegre/RS. Os questionarios, foram analisados por meio de
estatistica descritiva utilizando o MS Excel, ja para as entrevistas foi utilizada a técnica
interpretativa dos dados coletados. Através da andlise doa resultados da pesquisa
concluiu-se, que o Nosso Jeito de Fazer vem sendo implementada de forma parcial
como principal instrumento de conducdo dos membros da organizacdo para
determinados comportamentos, o que pode levar a falta de padronizacdo nos
processos de trabalho. Isso pode ser considerado um problema na formacédo da Nova
Cultura Organizacional, uma vez que, pode acarretar o desenvolvimento de subculturas
com valores opostos aos esperados pela Instituicdo. Assim, é necessario que o Itau
Unibanco reavalie sua forma de conducdo dos processos utilizados para construcdo de
sua Cultura, buscando ampliar a abrangéncia e a pratica do Nosso Jeito de Fazer.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Valores. Nosso Jeito de Fazer. Itat Unibanco.



ABSTRACT

With the aim of understand and study the organizational culture, stands out the
knowledge about how the organizational values is defined as the base of the institution’s
culture, because it helps the transformation of the routine activities in effectives actions.
Thus, Itat and Unibanco, after complete their merger, they launched the Our Way to Do,
which is composed of a set of values described through ten attitudes that shows which
desirable practices and intolerable practices has to be follow by their employees inside
Itat Unibanco, with the objective of build a new organizational culture. This study aims
analyzes the process of understanding and assimilation of Our Way to Do, then check if
it is being used as the main tool on the construction of the new organizational culture.
For this, the procedure used was a case study, based on information obtained through
historical study of the Institution, the theoretical review to understand the reality seen
and interviews and questionnaires with the employees of the Institution, in order to scale
the assimilation of Our Way to Do. Regarding the target public of the research, the same
was made with 23 employees of physical person attendance from retail segment of 4
agencies located at Assis Brazil Avenue in Porto Alegre / RS. The questionnaires were
analyzed by descriptive statistics using MS Excel, the interviews was used the
interpretative technique of information collected. Through analysis from the research
results, concluded that the Our Way to Do has been used partially as the main
instrument on the conduction of the Organization’s members for certain behaviors, what
can lead to the absence of standardization in work processes. This can be considered a
difficulty for the shaping of the new organizational culture, because it can result in the
development of subcultures with opposites values to the expected by the Institution.
Therefore, it is necessary that Itad Unibanco reevaluate the conduction way of the
process utilized for their construction of the Culture, looking to expand the comprisement
and the practice of Our Way to Do.

Keywords: Organizational Culture. Values. Our Way to Do. Itat Unibanco.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - distribuicdo das respostas em relagcédo aos Objetivos do Nosso

JEIO B FAZEI. ... 56
Tabela 2 - distribuicdo das respostas em relacdo ao nivel de conhecimento

esperado Pelo DANCO. ........oeevviiiiiiiiiiiiii 57
Tabela 3 - distribuicdo das respostas em relacdo as influéncias na forma de

realizar 0 trabalno. ... 58
Tabela 4 - distribuicdo das respostas em relacdo a realizacdo de negdécios e o

NOSSO JEIt0 A€ fAZEN. ....cco e e eeaees 59
Tabela 5 - distribuicdo das respostas em relacdo ao treinamento e desenvolvimento

(o[ SRoTo] F=1 o o] r= o (o] £ TN PP 61
Tabela 6 - distribuicdo das respostas em relacdo aos estimulos do banco para

pratica do NOSSO Jeito de fazer. .........cooovvviiiiiiiiiiiiiieeeee 62
Tabela 7 - distribuicdo das respostas em relacdo a integracdo das demais areas

do banco ao NOSSO0 Jeito de Fazer. ..........cuvvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeeee 64
Tabela 8 - distribuicdo das respostas ao estimulo dos gestores em relacéo ao

NOSSO JEITO A€ FAZET ... e e e eeeees 65
Tabela 9 - distribuicdo das respostas em relagcédo ao Crescimento Profissional e o

NOSSO JEITO A€ FAZET ... e e e eeeees 66
Tabela 10 - distribuicdo das respostas em relacdo ao Crescimento Profissional e o

NOSSO JEItO B FAZEN . .. e 67



SUMARIO

I LN I (@ 75 1 [ O 10
O L N | I Y 1 12
I @ o =3 110 =T - | 12
1.1.2 ODbjetiVOS ESPECITICOS ...coiiiiiiiiiiiieiiiee et 12
2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ......ocuiiiieieieee ettt 14
2.1 SEGMENTAGAOD ....ooiiiieeeeee ettt e te et e te et et e st e et eeaestesaeeeesaesae e 15
2.1.1 SEGMENTO VAIEJO ... c e e 15
2.1.2 Segmento PersonNalite ...........oooiiuiiiiiiiiiieee e 15
2.1.3 POAEI PUDBICO ...t 16
2.1.4 PEOUENAS EMPIESAS .uuiiiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e et e e e e et e e et e e ea e e enas 16
2.1.5 MEIAS EMPIESAS. ... uuuviiiiiiiieeeiiiiiiitte it e e e e e e e s a bttt e e e e e e e e s bbb et e e e e e e e e s s annnbeeeeeeaaens 16
2.1.6 Clientes INSHIUCIONAIS ........uiieieeeieieeiiiei e e e e e e e e e e e e e e e e e 17
2.1.7 Private BanK ........ccouuiiiiiiiiii e 17
P20 It T O =T [ (o J= T @ =10 T2 1] o [ 17
2.1.9 Grandes COIrPOTAGOES .......cceeeeeeeee e 18
2.2 MISSAQ ...ttt ettt ettt e aens 19
2.3 VISAOD ..ottt ettt 19
24 VALORES ... 19
2.5 PRODUTOS/SERVICOS ... 20
2.6 INSTALACOES ..ottt ettt ettt et e e eae e e 21
2.7 PERFIL DE LIDERANGAS ... ..o 21
2 B ESTRUTUR A L 22
2.9 POLITICAS DE RECRUTAMENTO, SELECAO E QUALIFICACAO DOS
COLABORADORES.......ciiiiiiiiieeeteee ettt e e 23
3 REFERENCIAL TEORICO.......cciiiiteeeeiieeee e eeeeee e te e e ee ettt sae e e ans 25
3.1 DEFINICAO DE CULTURA ... 25
3.1.1 Elementos BASIiCOS da CUIUIA ...........uoiiiiiiiiieeeie e 27
3.1.2 Caracteristicas da CUltUIa...........ccooeeeeeee i, 29
3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL ..o 29
3.2.1 Caracteristicas da Cultura Organizacional ............ccccceeeiiiiiiiiiiiieieee e 31
3.3 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL ...coooieiiieeeeeeeeeeee 32
3.3.1 Cerimonias, RItOS € RITUAIS ... ..u.iieiiiiiiie e e e e e 33
R T S (o] = TR =T Y1) (o 1 PP 34
GG TG BN o =Y 011U 34
3.3.4 SIMDBOIOS ... 35
3.3.5 COMUNICAGOES. ... 35
G0 T8 G TN I o [ =T = o P 36
R T AV 2= 0] = PP 36
3.3.8 SI00ANS OU LEMAS ... ..o oo 37
3.3.9 EIemMeNntOS MALErIAIS .......ccuuiieiiiiiiie e e e e e e e e e e e e aaaas 37

3.4 FUNCOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL ......coveviieieeeteeeeeeeee e 38



3.5 CONSERVACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL.......ccocoevvereeieeieeeieeieeeeeienas 39

3.6 NIVEIS DA CULTURA ORGANIZACIONAL ......ccvtiieeeeeeeee et eee e 40
3.6.1 Nivel dos ArtefatoS VISIVEIS ......ccooe e 40
3.6.2 Nivel dos Valores Compartilnados ...........coooiiiiiiiiiiiiiei e 41
3.6.3 Nivel dos Pressupostos INCONSCIENTES ..........ccevvuviiiiiieeeeeeeeeices e 41
3.7 MUDANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL ..ot 42
A METODOLOGIA oot e e e e et e e e e e e e et e e aan e e eaaas 44
4.1 COLETA DE DADOS ... .ottt 46
4.2 ANALISE DOS DADOS.......coiiiieitiieiietestete ettt sttt ese st sebe st s s 47
5 APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTADOS ......ooiiieieeeeeeee e 49
5.1 NOSSO JEITO DE FAZER ... 49
5.1.1 TOAOS PEIO ClIENTE ... 50
5.1.2 Paix80 pela PerfOrmancCe ...........oooeuiiiiiii e 50
5.1.3 Lideranca Etica € RESPONSAVE ..........c.coeeveiuiieiieeeeeeeeeeeee e 51
5.1.4 Craques que jOgam Para 0 TIME ......uuuiiiie i e e e e e e e e e e e e e e e 52
5.1.5 Foco na inovagao € INOVAGa0 COM fOCO .......cceeeeeieeieeeeeeeeeee e 52
5.1.6 Processos Servindo PESSOAS .......cccoeveeieiiiiiee e 53
5.1.7 Agil € DESCOMPICAUOD .........ovieeeeeeecieeee e enes 53
5.1.8 Carteirada NA0 VAIE .......ccooeeeeeeeeeee e 54
R e I =T | o g o XS ] T 1 54
5.1.10 SONNO GranUe ....cccoeeieeeeeeee e 55
5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS ......ooiiiieeieeee e 56
5.2.1 Objetivos do NOSSO JeIto A€ FAZEN.......ccccceeiiiieiiiice e 56
5.2.2 Nivel de Conhecimento das atitudes esperadas pelo Banco. .............ccccvvveeeeennn. 57
5.2.3 Influéncias na forma de realizar o trabalho...............coooeiiiiiiiiiii 58
5.2.4 Realizacao de negdcios X N0OSS0 Jeito de Fazer. ........ccoovvvvviiiiiieeeieeeiee e 59
5.2.5 Treinamento e Desenvolvimento dos colaboradores. ..........cccceevvveeiiviiiiiiiinnneeeenn, 61
5.2.6 Estimulos do Banco para pratica das atitudes. ...........cccoovvvvviiiiiiieeeeeeceiiccee e 62
5.2.7 Integracdo das demais &reas do BanCo. .........cc.eueeeiiiieiiiiiiiiiiiiicecee e 64
5.2.8 Estimulos dos gestores para pratica das atitudes. ..............evceeiiiieeiieeciiiiccee e, 65
5.2.9 Crescimento profissional e 0 Nosso Jeito de Fazer. ...........oeeeiiiieeiieeeeiiiiciieeeeee, 66
5.2.10 Nosso Jeito de Fazer € a fuSA0. ........ooeeeeeeeiieiieeeee 67
B CONCLUSAD ..ottt ettt a e 69
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt 73
ANEXO A - QUESTIONARIO ......ooviiteieeceecee ettt 75
ANEXO B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS GESTORES ......cccccvvvvvvvvvveennn. 78

ANEXO C - FAZENDO A NOSSA PARTE ..ot 79



10

1 INTRODUCAO

A fusdo entre Itat e Unibanco foi a consolidacdo de duas organiza¢gbes em uma
Gnica, esta foi a estratégia utilizada para obter crescimento, economia de escala e
tornar-se o maior Banco do Brasil, da América Latina e uma das 20 maiores instituicoes
financeiras do mundo.

O sucesso de uma fusdo é geralmente avaliado em termos financeiros, mas
pode carregar consigo um preco que € muitas vezes esquecido: o de integrar os
recursos humanos das duas organizacdes independentes, unificando a nova empresa.

Estima-se que, do total de todas as fusdes, entre 35% e 50% fracassam por
causa de problemas de recursos humanos e 85% dos fracassos sdo imputaveis a
gestdo da cultura organizacional. Segundo o estudo de Mitleton-Kelly (2006), 65% de
todas as fusdes e aquisicbes fracassaram em produzir qualquer beneficio para os
acionistas e mais da metade efetivamente perderam valor. E possivel superar as
dificuldades relacionadas com a fusdo, através de um elevado grau de integracéo
cultural que resulta no desejo de criar sinergias entre as duas empresas envolvidas
(Nahavandin; Malegzadeh, 1998; Nguyen; Kleiner, 2003; Marks; Mirvis,1992).

Empresas bem sucedidas sabem que o0s valores organizacionais estao
inseridos na estratégia organizacional e que exercem pressao sobre a tomada de
decisdo. Sem um entendimento dos valores organizacionais, muitas vezes ocultos, que
dirigem os processos de decisdo em cada nivel, sdo grandes as chances de que uma
fusao resulte rapidamente em mal-entendido, confusdo e conflito.

O Itad Unibanco, com o objetivo de garantir sucesso ao seu processo de fusao,
priorizou o desenvolvimento de um projeto para a construcdo de uma cultura
corporativa que respeitasse o historico das instituicdes e fizesse sentido para todos os
colaboradores. O processo envolveu um amplo debate junto a milhares de
colaboradores da empresa, das mais diversas regides, nas mais diferentes funcdes e
cargos. Ele comecou pela definicdo de uma visdo que demonstra os objetivos a serem
atingidos como instituigéo financeira e o seu papel no mundo empresarial.

Além da visao, era preciso definir de que maneira ela seria conquistada, ou

seja, como, com quais atitudes, com quais principios e filosofia de trabalho. Itau e
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Unibanco, cada um a seu modo, ja vinham trabalhando fortemente em conjuntos de
atitudes capazes de definir suas culturas. O Itad batizou esse trabalho de Modo Itau de
Fazer, enquanto no Unibanco ele foi chamado de Jeito Unibanco. Desta maneira, ao
tornar-se uma empresa unica, o novo conjunto de atitudes foi batizado de Nosso Jeito
de Fazer, composto de 10 crencas utilizadas para nortear a nova organizacao e servir
de base para formacg&o da nova cultura organizacional, dessa forma, minimizando os
riscos de fracasso da fuséo.

O desempenho da instituicdo esta relacionado ao sucesso do desenvolvimento
da nova cultura organizacional, que tem como base O Nosso jeito de Fazer. Porém, se
nao houver assimilacdo dessas atitudes por parte dos colaboradores, este objetivo ndo

sera concluido. Com isso, depara-se com 0 seguinte problema:

As atitudes estabelecidas pelo Itall Unibanco descritas no Nosso Jeito de Fazer

estdo de fato sendo assimiladas e compreendidas pelos seus colaboradores?

Para realizar este trabalho e solucionar este problema, o procedimento utilizado
serd o estudo de caso, baseado em dados obtidos através do estudo historico da
Instituicdo, a revisdo tedrica para compreender a realidade percebida e a realizacdo de
entrevistas e questionarios com colaboradores, a fim de dimensionar a compreensao do
Nosso Jeito de Fazer. Em relacdo ao publico-alvo da pesquisa, serdo colaboradores do
atendimento do segmento de varejo em quatro agéncias situadas na cidade de Porto
Alegre. Trata-se de um conglomerado financeiro, formado por diversas empresas
controladas e coligadas, fato que justifica a escolha desta amostra uma vez que é
inviavel um estudo que contemplasse todo o Banco.

Este trabalho, pela relevancia e oportunidade gerada devido ao pesquisador
trabalhar em uma Agéncia de Porto Alegre ha mais de trés anos, permite analisar esta
area com profundidade, sendo que as demais areas somente serao citadas nos casos
pertinentes a relevancia do estudo. Esta pesquisa ndo busca realizar um comparativo
entre as culturas organizacionais pré e pos-fusdo, e sim, avaliar o processo de
compreensao e assimilacdo da nova cultura por parte dos colaboradores, haja visto a

impossibilidade de acesso a essas informacgdes por parte da instituicao.
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A escolha pelo desenvolvimento deste estudo foi motivada, essencialmente, por
5 razbes: (1) adquirir conhecimento sobre cultura organizacional e sua importancia na
estrutura da organizacéo; (2) pelo fato das empresas de maior sucesso em todo o
mundo - seja pela 6tica de resultados, seja pela reputacdo conquistada junto aos

bY

consumidores e a sociedade — serem aquelas que possuem uma sélida cultura
corporativa; (3) contribuir a empresa Itat Unibanco e suas liderangas locais com a
avaliacdo da assimilacédo dos colaboradores com o Nosso Jeito de Fazer e; (4) pela
inexisténcia de um trabalho nesta area para as agéncias de Porto Alegre;

Acredita-se que o trabalho terd uma aplicagdo pratica ampla em funcdo do
momento de transformacdo que vem passando a organizagdo Itad Unibanco, fazendo
com que as liderancas e o departamento de recursos humanos possam avaliar se a
assimilacdo e compreensdao do Nosso Jeito de Fazer est4d obtendo resultados
satisfatorios junto aos colaboradores de quatro agéncias de varejo situadas na Av.

Assis Brasil, na cidade de Porto Alegre/RS.

1.1 OBJETIVOS

De acordo com o problema de pesquisa exposto, podem-se classificar os

objetivos da pesquisa de maneira geral e especifica.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar 0 processo de compreensao
e assimilacdo do Nosso Jeito de Fazer de modo a verificar se este esta sendo utilizado

como principal ferramenta na construgcéo da nova cultura organizacional.

1.1.2 Objetivos Especificos

No sentido de completar e dar suporte ao objetivo geral, destacam-se o0s

seguintes objetivos especificos:
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Descrever e caracterizar o Nosso Jeito de Fazer;

Identificar se os recursos disponibilizados pelo Itad Unibanco séo suficientes
para o conhecimento e pratica do Nosso Jeito de Fazer;

Analisar o nivel de assimilacdo dos colaboradores com relagcdo ao Nosso

Jeito de Fazer.
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2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A data de fundacdo do Itat Unibanco é o dia 27 de setembro de 1924, h&
exatos 85 anos. Nesse dia, comecou a operar a secado bancaria da Casa Moreira
Salles, que mais tarde se transformaria em Banco Moreira Salles, instituicdo que, apés
um continuo processo de fusdes e aquisi¢cdes, adotou 0 nome de Unibanco, em 1975.
Do outro lado, a “pedra” fundamental do Itau foi lancada por Alfredo Egydio de Souza
Aranha, em 2 de janeiro de 1945, data em que foi inaugurada a primeira agéncia do
Banco Central de Crédito S.A. Esse banco foi a semente do Ital que, como marca,
surgiria em 1973. Além de seus fundadores, dois nomes foram decisivos para o éxito do
Itad e Unibanco, ao longo da histéria: Olavo Setubal e Walther Moreira Salles, homens
de enorme visdo, cujas vidas se confundiram ndo apenas com a trajetéria dos bancos
gue comandaram, mas com a propria histéria econdémica, social e politica do Brasil.

Hoje, o Ital Unibanco soma mais de 100 mil colaboradores, quase 5 mil
agéncias e postos de atendimento bancario, cerca de 40 mil fornecedores e 57 milhdes
de clientes no Brasil e no exterior. A instituicdo tem a lideranca de mercado em muitas
das areas em que atua, reune grandes talentos e esta construindo uma cultura
empresarial vencedora, baseada nas melhores praticas dos dois bancos que a
formaram.

O Itad Unibanco foi premiado no ultimo ano como o melhor banco brasileiro, a
empresa mais admirada do Brasil, uma das melhores empresas para se trabalhar no
pais e a marca mais valiosa da América Latina, além de ser o Unico banco da AL
presente no indice Dow Jones de Sustentabilidade desde a sua criacdo, em 1999.

Observando uma estratégia de segmentacdo adotada ha mais de 20 anos, o
Ital Unibanco disp&e de estruturas, produtos e servigcos desenvolvidos para atender as
necessidades especificas dos mais diversos perfis de clientes, incluindo pessoas fisicas
e microempresas, pequenas empresas, meédias empresas, poder publico, investidores
institucionais, pessoas fisicas de alta renda e clientes com elevado patriménio
financeiro.

Além disso, o Ital Unibanco também administra negocios de custddia,

corretagem de valores mobiliarios, cartbes de crédito, consorcios, seguros,
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capitalizacdo e previdéncia privada, financiamento de veiculos e operacbes de
financiamentos para néo-correntistas das classes econdomicas "C" e "D". Descrevem-se
abaixo alguns produtos e servicos oferecidos pelo banco Ital Unibanco para os

diversos setores e clientes do mercado financeiro.

2.1 SEGMENTACAO

2.1.1 Segmento Varejo

A ampla rede de atendimento e uma vasta gama de produtos e servicos sao 0s
pontos centrais de um dos principais negocios do Banco Ital Unibanco: o varejo, que
atende prioritariamente pessoas fisicas e, em menor extensao, microempresas.

Neste segmento, a qualidade no atendimento esta presente em todas as formas
de contato com o Banco, o que tem aumentado cada vez mais a importancia dos canais
de auto-atendimento, que incluem os Caixas Eletrénicos Ital Unibanco, o atendimento

por telefone e via internet.

2.1.2 Segmento Personnalité

Criado em 1996, o Ital Personnalité € o segmento do Banco Ital Unibanco
especializado no atendimento a pessoas fisicas com renda acima de R$ 10.000 (dez
mil reais) mensais, ou que possuam investimentos no banco de no minimo R$ 100.000
(cem mil reais).

Com uma rede de mais de 80 agéncias independentes, o Ital Personnalité
oferece aos clientes assessoria financeira individualizada, prestada por gerentes
capacitados e um portfolio de produtos e servi¢cos direcionado as suas necessidades

mais especificas.
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2.1.3 Poder Publico

O Banco Ital possui uma estrutura exclusiva para 6rgaos publicos das esferas
federal, estadual e municipal, nos ambitos Executivo, Legislativo e Judiciario.

Trata-se de plataformas separadas do ambiente da agéncia, onde equipes com
gerentes exclusivos e especialmente capacitados ofertam solugcdes customizadas para

este importante segmento do mercado.

2.1.4 Pequenas Empresas

O relacionamento com pequenas empresas € mantido por meio das Unidades
de Pessoa Juridica, as quais atendem as necessidades de negdécio de mais de 90 mil
empresas com faturamento anual entre R$ 500 mil e R$ 6 milhdes.

As UPJ sado pontos de atendimento estrategicamente localizadas nas maiores
cidades brasileiras. Além de areas e infraestrutura préprias, possuem também gerentes
treinados para oferecer solugbes especificas e aconselhamento detalhado sobre os
produtos e servigcos destinados a este segmento.

2.1.5 Médias Empresas

O Itat Empresas é direcionado a clientes corporativos de médio porte, com
faturamento anual superior a R$ 6 milhdes. Neste segmento, gerentes altamente
qualificados, alocados em plataformas estrategicamente posicionadas nos grandes
mercados regionais, oferecem atendimento especializado a mais de 28 mil clientes.

Para estes clientes, sdo ofertadas solu¢gbes ageis e competitivas, através de
produtos e servigcos financeiros como cash management, opcdes de aplicacdes,
derivativos, seguros, planos de previdéncia privada, servicos de cambio e comércio
exterior. Desde 2004, com a unificacdo das mesas de cambio e de comércio exterior
com a mesa de clientes, estas duas ultimas areas dispéem de produtos financeiros

ainda mais sofisticados e inovadores.
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Para este segmento, também s&o oferecidas carteiras de empréstimo e
financiamento que englobam operacfes de giro, aquisicdo de bens, leasing, repasses
do BNDES, exportacdo e importacdo, agronegocio, bem como a emissdo de fiancas

nacionais e cartas de crédito ao Exterior.

2.1.6 Clientes Institucionais

O Itat consolidou, em 2004, a lideranca na prestacdo de servicos para clientes
institucionais, atingindo volume superior a R$ 150 bilhdes. Destaca-se o forte
crescimento de negdcios de gerenciamento de caixa e todos os servicos relacionados a

conta-corrente.

2.1.7 Private Bank

O Itau Private Bank fornece consultoria a mais de 6 (seis) mil clientes pessoas
fisicas detentoras de grande patrimdnio e suas holdings.

Entre os produtos oferecidos, estdo carteiras administradas, fundos de
investimento, acbes, operacdes de tesouraria e previdéncia privada, contando com
alternativas dos mais importantes gestores dos mercados nacional e internacional, além
da intensa utilizacdo da estrutura do Banco Ital para a oferta de solucdes de
planejamento financeiro e tributario.

No mercado local, o Itau Private Bank diferencia-se pela oferta de operacoes
estruturadas, com a utilizacdo de instrumentos de tesouraria com titulos e derivativos,
gue agregaram rentabilidade ao portfélio dos clientes. No mercado internacional,

destaca-se pela oferta de investimentos alternativos.

2.1.8 Crédito ao Consumidor

Em linha com a estratégia de expansao do crédito, desde 2004, o Itau vem

reforcando sua atuacdo na area de crédito ao consumidor por meio de varias iniciativas
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e parcerias associadas a marca Taii, que reforcam o compromisso do Banco com o
desenvolvimento do Pais e com a geracdo de empregos.

A primeira iniciativa neste sentido foi a Financeira Itad (FIT), inaugurada em
junho de 2004, com foco principal no empréstimo pessoal com o Cartdo Taii a
consumidores de baixa renda.

A Financeira Itad CBD (FIC), cuja operacgédo iniciou-se em abril de 2005, ja
possui mais de 200 lojas dentro dos varejistas Pao de Acucar, Extra, Extra Eletro,
CompreBem e Sendas. A parceira com a Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD)
prevé a oferta de produtos e servi¢os financeiros aos clientes destes varejistas, com o
objetivo de aumentar as vendas e fidelizar o cliente.

Criada a partir da associacao entre o Itau e as Lojas Americanas S.A. (LASA),
para atuar com exclusividade na comercializacdo de produtos e servigos financeiros
para os clientes da LASA, a Financeira Americanas Ital S.A - Crédito, Financiamento e
Investimento (FAI) foi implementada em julho de 2005 e conta com mais de 190 lojas
Americanas Taii dentro das Lojas Americanas e Americanas Express, bem como lojas

independentes de rua.

2.1.9 Grandes Corporacdes

A qualidade dos relacionamentos e a sofisticagdo dos produtos e servigos sao
dois importantes diferenciais do Banco Ital BBA. Empresa criada pela fusdo do Banco
Ital e do Banco BBA Creditanstalt, no final de 2002, oferece solu¢des cada vez mais
completas, eficazes e rentaveis aos mais de 800 grandes grupos econdmicos clientes
da nova institui¢ao.

O Banco Itau BBA conserva os principios basicos que sempre nortearam as
atividades dos dois bancos. De um lado, o foco na qualidade do relacionamento, a
qualificacdo profissional, a sofisticagdo de produtos e servicos e o ambiente &gil e
flexivel do antigo BBA; de outro, a base sdlida de capital e liquidez, o prestigio e
reconhecimento internacional da marca Itald e sua capacidade operacional para

processamento de servicos para o segmento corporate.
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Os produtos e servicos ofertados pelo Itad BBA compreendem desde o
processamento de folhas de pagamento até atividades de advisory em fusdes e
aquisicoes, passando por operacdes estruturadas no Brasil e no Exterior e por produtos

de cash management, como cobranca e conta-corrente.

2.2 MISSAO

“Ser o Banco lider em performance e perene, reconhecidamente sélido e ético,
destacando-se por equipes motivadas, comprometidas com a satisfacdo dos clientes,

com a comunidade e com a criagao de diferenciais competitivos.”

2.3 VISAO

“Ser o banco lider em performance sustentavel e em satisfacao dos clientes.”

2.4 VALORES

A ética corporativa esta também refletida nos comportamentos, nas praticas,
crencas e valores. Por isso, para o Itad Unibanco, tdo importante quanto a ética é a
visdo e a cultura corporativa.

Revisitadas a luz da unido de Ital e Unibanco, Viséo e Cultura ganharam forca
com a diversidade das origens, formacfes, experiéncias. E foi possivel identificar
valores em comum que serdo o grande diferencial dessa organizacdo nos préximos
anos.

No Itad Unibanco, as pessoas estdo em primeiro lugar. Sejam elas
colaboradores, fornecedores, clientes ou a sociedade em geral. Ambiciona-se a
construcdo de equipes de alta performance, cujos talentos individuais s6 fazem sentido
se forem capazes de formar times vencedores. Valoriza-se pessoas que sentem prazer
em trabalhar na organizacdo, em servir o cliente, em resolver os problemas de forma

agil e competente.
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Um dos principais desejos do banco € construir um ambiente informal, sem
espaco para a rigidez ou burocracia desnecessaria, mesmo sabendo que acima de tudo
esta o respeito as leis e aos valores éticos, a busca constante pela transparéncia e o
sigilo das informacfes dos clientes.

Busca-se que a inovacao facilite a vida de todos e que permita construir um
banco cada vez melhor. O progresso, o crescimento sustentavel e a performance sédo
metas permanentes. O Ital Unibanco se orgulha de ser um banco solido,
contemporaneo, presente na vida das pessoas. Um banco que busca construir

relacionamentos saudaveis com todos a sua volta, consciente do seu papel na

sociedade e do seu impacto no meio ambiente.

2.5 PRODUTOS/SERVICOS

O Banco Ital possui uma gama imensa de produtos e servicos bancarios e nédo
bancéarios que visam auxiliar e ajudar seus clientes nas mais diversas situacfes diarias.
Entre esses produtos pode-se citar:

e Linha de crédito Imobiliario;

e Linha de crédito para compra de veiculo;

e Linha de crédito pessoal,

e Investimentos;

e Cartbes de crédito;

e Previdéncia privada;

e Seguros de vida,

e Seguros residenciais;

e Seguros de automoveis;

e Consorcios;

e Capitalizacéo; entre outros.
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2.6 INSTALACOES

Figura 1 - Fachada Agéncia Assis Brasil Itall Unibanco.

Fonte: Arquivo do autor.

A ilustracdo supra refere-se a fachada de uma das maiores agéncias do banco
Itat Unibanco no Estado, localizada na Avenida Assis Brasil, n® 2301, em Porto Alegre.
Pelo seu porte e niumero de clientes, nela estdo situados trés segmentos distintos:
Varejo, Pessoa Juridica e EMP (Grandes Empresas). Estruturalmente, possui 04
divisbes: areas de atendimento ao varejo, area operacional (caixas), area de
atendimento PJ e area de atendimento EMP. O banco possui um software integrado
que transmite informagdes on-line para todo o Brasil, porém, com limitacées de acesso,
pois depende do cargo e alcada de crédito do funcionario que o manipula. Seus
equipamentos sdo avancados, 0 que caracteriza a marca no pais, pois esta sempre

voltada e preocupada com o avancgo tecnoldgico de seus servigos.

2.7 PERFIL DE LIDERANCAS

Os lideres nas agéncias sdo, normalmente, aqueles que possuem 0s cargos de
geréncia, com experiéncia profissional de no minimo 15 anos de trabalho no banco.
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Possuem grau de instrucdo Superior Completo. Comecaram suas carreiras como

continuos e escriturarios.

2.8 ESTRUTURA

As Agéncias do Banco Itad Unibanco funcionam sob a gestdo integrada de
duas equipes de trabalho: a equipe Comercial da AOCA e a equipe Operacional da
ARO. O foco e a composicao dessas equipes sao distintos, conforme demonstrado no
anexo A.

A seguir, serdo demonstradas as funcbes de cada profissional da Agéncia,
comecando pela area comercial. A equipe comercial, que atua nas agéncias, é
composta por: Gerente de Agéncia, Gerente de Contas, Assistente de Geréncia, Agente
Comercial mais o Gerente de Agéncia PJ e Gerente PJ, que atuam nas APJ’s. Cada um
destes profissionais possui responsabilidades especificas, conforme as definicdes a
sequir.

O Gerente da Agéncia é responséavel pela gestdo da area comercial e do

atendimento da agéncia. Busca aperfeicoar recursos, definindo estratégias,
desenvolvendo e acompanhando acfes para tingir as metas da agéncia. Prepara,
acompanha e mantém bem informada sua equipe para oferecer um servico de alto
padrdo, ético e de qualidade aos clientes, sempre alinhado com os objetivos do
negacio.

7

O Gerente de Contas é responsavel pelo gerenciamento de um grupo de

clientes — Pessoa Fisica e/ou Juridica (pequeno porte) — desenvolve acdes por clientes
ou produto, com o objetivo de incrementar os resultados.

O Assistente de Geréncia apoia a geréncia da agéncia na gestdo do modulo individual,

atendimento aos clientes e venda de produtos e servigos.

7

O Agente Comercial € responsavel pela abertura de contas-correntes,

atendimento aos clientes e venda de produtos e servigos bancarios.
O Gerente PJ é responsavel pelo gerenciamento de uma carteira de clientes
formada por Pessoas Juridicas de pequeno porte e seus respectivos sOcios.

Desenvolve acdes por cliente ou por produto com o objetivo de incrementar resultados.
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Ja a Area Operacional é formada pelo Gerente Operacional, Tesoureiro ou

Chefe de Servigos Bancarios, o Chefe de Controle de Negécios — CONEG, o Caixa e o
Assistente de Autoatendimento. Assim como os profissionais da area comercial, estes
possuem responsabilidades especificas em sua area.

O Gerente Operacional € responséavel pela gestdo das atividades das areas

administrativas e operacionais da agéncia, no que diz respeito ao atendimento dos
caixas, seguranca, limpeza e manutencéo da agéncia.

O Tesoureiro ou Chefe de Servicos Bancarios é responsavel pelas atividades

de atendimento dos caixas e do autoatendimento da agéncia, garantindo que o
atendimento seja realizado com qualidade e rapidez. Entre suas varias atividades,
também controla, centraliza, distribui numerario e controla o tempo de fila.

O CONEG é responsavel pelo controle e formalizacdo dos produtos e servi¢cos
comercializados pelo banco e visa garantir a conformidade de todas as operacdes de
acordo com as normas de cada produto ou servico.

O Caixa € responsavel pelo bom atendimento aos clientes nas filas dos caixas
ou nos caixas eletrénicos. Realiza e orienta com agilidade, transparéncia, atencdo e
paciéncia, depdsitos, saques, arrecadacdes, entrega de cartdes e taldes de cheques,
entre outros servigos.

O Assistente de Autoatendimento € responsavel por prestar suporte aos

clientes e ndo clientes nas agéncias, orientando-os ou direcionando-os na utilizacéo
dos terminais de auto- atendimento, com o objetivo de diminuir a demanda na fila e,

consequentemente, o tempo de espera do cliente para ser atendido.

2.9 POLITICAS DE RECRUTAMENTO, SELECAO E QUALIFICACAO DOS
COLABORADORES

O Itad Unibanco possui uma politica de recrutamento e selecdo que procura ser
transparente, em que qualquer pessoa pode inscrever-se pelo site e participar do
processo seletivo, devendo, no entanto, possuir 0s requisitos minimos exigidos para o

cargo pleiteado.
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Possui um Programa de Oportunidade de Carreira (POC) criado para facilitar o
acesso dos colaboradores as oportunidades internas de desenvolvimento de carreira. E
priorizada a participacdo dos colaboradores nos processos seletivos e as politicas do
Programa possibilitam o incentivo a participacéo ativa do colaborador na construcdo de
sua carreira e auto-desenvolvimento.

Através de seus programas de formacao profissional e cursos e-learning, a
instituicdo oferece a todos os seus colaboradores oportunidades de aprendizado e
aperfeicoamento. Além disso, incentiva a superacéo de resultados por meio de praticas

de relacionamento.
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3 REFERENCIAL TEORICO

A literatura que contempla aspectos da produtividade e motivacdo nas
empresas e suas influéncias sobre as pessoas é muito ampla e variada. Para a
realizacdo do trabalho, sera feito um resumo geral das teorias que estdo
correlacionadas ao tema central, especialmente aquelas que tém maior importancia no

processo de gestao de pessoas ao longo do tempo.

3.1 DEFINICAO DE CULTURA

As diversas definicdes de cultura, surgidas ao longo do desenvolvimento da
Sociologia e da Antropologia, buscam facilitar a compreensédo desta caracteristica
humana. O minidicionario Aurélio (2004, p. 202) define cultura como “o complexo dos
padrées de comportamento das crencas, das instituicdes, das manifestacdes artisticas,
intelectuais, etc., transmitidos coletivamente e tipicos de uma sociedade”.

No dicionario de Sociologia (1997, p. 17), cultura é definida como “o conjunto
acumulado de simbolos, ideias e produtos materiais associados a um sistema social,
seja ele uma sociedade ou uma familia”.

Uma das definicbes mais conhecidas é a de Edward B. Taylor 2 (1871, apud
DIAS, 2007, p 15) que afirmou que “cultura é aquele todo complexo que inclui
conhecimento, crenca, arte, moral, direito, costume e outras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”.

Motta e Caldas (1997) afirmam que € possivel também enfocar a cultura quanto
as diversas formas de cognicao utilizadas por diferentes comunidades para pesquisar,
perceber e compreender a realidade. Desta forma, estas desenvolvem meios
particulares de comunicacéo.

A insercdo bem sucedida de um individuo na coletividade depende, em grande
parte, da assimilacdo da cultura do meio no qual estéa inserido. Ocorre ainda que o
individuo nédo detém uma unica cultura, mas varias subculturas. Motta e Caldas (1997)

fazem alusédo a essa ideia quando abordam desde a cultura do pais até a cultura da
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familia, da instituicdo de trabalho, do grupo social, etc., enfim, do aglomerado de
comportamentos e crencgas, podendo ou néo ser distintos entre si.

Souza (1978) acrescenta que a vivéncia dos valores de uma cultura se da pela
adesdo as normas implicitas do grupo ou da organizacdo, que também pode ser
chamada de contrato psicolégico, caracterizado pelo acolhimento as “regras do jogo”.

De acordo com Dias (2007, p 16-17), as diferentes explicagées sobre o que seja
cultura permitem identificar alguns tracos comuns, a saber:

A cultura se manifesta através de tudo aquilo que produz o homem para
satisfazer suas necessidades e viver em sociedade.

E a cultura que estabelece limites nos quais se desenvolve toda a a¢&o social.
Deste modo, podemos afirmar que, para cada tipo de cultura, pode-se desenvolver
determinada acado social relacionada, A acdo social é gerada sempre relacionada com
determinada cultura.

A cultura é construida e compartilhada pelos membros de uma determinada
coletividade.

Segundo 0 mesmo autor, a cultura apresenta elementos tangiveis ou ndo. Sao
elementos tangiveis: tecnologia, ferramentas, instrumentos de trabalho, maquinas,
construcBes, etc. Enquanto que os elementos ndo tangiveis sdo aqueles que se
constituem na mente dos individuos: valores, crencas, ideologia, mitos, simbolos,
normas ritualizadas nos costumes, etc.

Dias (2007, p. 16-17) menciona os diversos sistemas através dos quais se
manifesta a cultura (valores, normas, ideologia, etc.), estes influenciam
significativamente na formacdo da personalidade do individuo, determinando seu
comportamento, assim como sua forma de pensar, sentir e atuar no sistema social ao

gual pertence.

Assim, as diferentes manifestacbes de cultura apresentam aspectos
psicologicos e subjetivos que sao diferentes de uma sociedade para outra, ndo
podendo ser confrontadas nem estabelecidas comparacdes sobre qual € melhor ou

pior, pois, conforme apontam Motta e Caldas (1997), a adaptacdo bem sucedida da
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cultura leva a evolugdo, e a mal sucedida leva a correcdo, por pequenas ou grandes
transformacoes.

Face ao exposto, observe-se que, ao longo do desenvolvimento humano e a
medida que as ciéncias comecam a debrucar-se sobre o tema, a ideia do que vem a ser
cultura abrange diretamente as caracteristicas humanas em sociedade, a forma como

elas se manifestam, sua aceitacdo e transmissao de geracao para geracao.

3.1.1 Elementos Basicos da Cultura

Apesar das diversas culturas existentes ponderarem sobre contetdos diferentes
como: crengas, valores, normas, sanc¢des, simbolos, idioma e tecnologia; de acordo
com Dias (2007, p. 20-21), todas as culturas sado fundamentadas em um conjunto de
crencas, compartilhando conhecimentos e ideias sobre a natureza da vida. Diante
disso, identificam-se alguns elementos basicos comuns as culturas, conforme segue:

e Valores sdo concepcdes coletivas do que é considerado bom, desejavel,
certo, bonito, gostoso (ou ruim, indesejavel, errado e feio) em uma
determinada cultura. Valores influenciam o comportamento das pessoas e
servem como critério para avaliar as acbes dos outros. Alguns valores
encontrados na cultura brasileira atual séo: individualismo, conforto material
e religiosidade. Os japoneses apresentam o valor da lealdade familiar.
Enguanto que os americanos valorizam muito o individualismo.

e Normas traduzem crencas e valores contendo regras especificas para o
comportamento. Detalham aquilo que pode ou ndo ser feito. Podem ser
codificadas no direito (formais) ou ritualizadas nos costumes (informais).
Utilizar cinto de seguranca nos carros passou a ser uma norma (formal). O
fato das pessoas sentarem nas cadeiras e ndo no chdo € uma norma
(informal). As normas variam bastante em intensidade, indo desde as mais
religiosas que regulam o comportamento nas religides até aquelas que
norteiam nossos habitos cotidianos.

e As sancdes sao as puni¢cOes e recompensas utilizadas para fazer com que

as normas sejam seguidas. Sancdes formais sdo recompensas e puni¢des
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oficiais e publicas; san¢des informais ndo sdo oficiais, as vezes sutis e até
mesmo provocam reacdes inconscientes no comportamento cotidiano. Tanto
as sancdes positivas como aumento de salario, uma medalha de honra ao
merito, uma palavra de gratiddo, um tapinha nas costas ou um sorriso, como
Sancdes negativas (multas, ameacas, prisao, beliscao ou olhar de desprezo)
séo utilizadas para fazer com que haja conformidade com as normas.

e Simbolos sdo definidos como qualquer coisa que carrega um significado
particular reconhecido pelas pessoas que compartiham uma determinada
cultura. Um mesmo objeto pode simbolizar sentimentos diferentes em
culturas diferentes. Um saiote na cultura escocesa €& simbolo de
masculinidade, 0 mesmo saiote na cultura brasileira tem significado oposto,
feminilidade.

e O idioma € um elemento chave da cultura [...]. Considerando que outros
animais se comunicam por sinais (sons e gestos cujos significados séo
fixos), os humanos se comunicam por meio de simbolos (sons e gestos de
cujo significado dependem compreensdes compartilhadas). Podem ser
combinadas palavras de modos diferentes para carregar um nimero limitado
de mensagens, nao sé sobre o “aqui” e “agora”’, mas também sobre passado
e futuro. O idioma é um sistema de simbolos que permitem que os membros
de uma sociedade comuniquem-se uns com 0S outros.

e A Tecnologia estabelece um parametro para a cultura e nao s6 influencia em
como as pessoas trabalham, mas também como socializam e pensam sobre
0 mundo. Para uma pessoa do mundo rural, uma cidade grande como Sao
Paulo pode parecer tdo fantastica como um parque de diversées para uma
crianca. Toda mudanca tecnologica implica mudancas culturais.

Dessa forma, o conhecimento de uma cultura implica a compreensao de

elementos basicos que se manifestam nas suas diferentes formas e que sdo objeto de
estudo e reflexdo, a fim de facilitar a insercdo social e, num sentido mais amplo, as

relacdes entre as diversas culturas.
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3.1.2 Caracteristicas da Cultura

De acordo com Dias (2007), a cultura apresenta algumas caracteristicas, como
o fato de ser transmitida pela heranca social e néo bioldgica. Segundo ele, é adquirida
pelas pessoas ao longo do tempo, através de sua participacdo em um ou mais grupos,
cujo processo é conhecido como socializagdo. E transmitida de membro para membro,
sendo compartilhada entre eles. A cultura é adquirida através de interacdo entre as
pessoas e seu exercicio a consolida.

Os animais ndo tém capacidade de criar cultura, sendo, portanto, uma
caracteristica exclusiva do homem e compreende a totalidade das suas criagdes, como:
ideias, valores, manifestacdes artisticas de todo tipo, crencas, instituicdes sociais,
conhecimentos técnicos e cientificos, instrumentos de trabalho, tipos de vestuario,
construcoes, etc.

Assim, a cultura interfere na forma como o individuo percebe o mundo e as
coisas que o constitui, pois é a partir dos valores apreendidos que ele opina, avalia e
interage. Cada sociedade tem uma maneira diferente de perceber o mundo.

A cultura manifesta-se pela capacidade que o ser humano tem de transformar o
que o cerca, de modo a manter sua existéncia. A perpetuacdo das comunidades
humanas relaciona-se com a transmissdo de sua cultura, que pode apresentar, ao
longo do tempo, mudancas e adaptacdes a fim de garantir sua sobrevivéncia.

Acrescentam, ainda, Motta e Caldas (1997, p. 18) que “ndo sao apenas racas e
etnias, ou ainda suas combinacbes, que produzem culturas. Classes sociais,
instituicées e organizagdes também as produzem”.

Dessa forma, o estudo da cultura bem como sua abrangéncia e importancia
possibilitam ao homem evoluir e perpetuar as diferencas culturais existentes, frente a

nova realidade a qual estdo se adaptando ou mudando quando necessario.

3.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

E recente o estudo de como as formas e variagdes culturais interferem no

ambito das organizacdes. A partir da década de 80, comecgou o interesse pelo estudo
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da cultura das instituicdes como uma forma de conhecer melhor o comportamento
organizacional e elaborar estratégias eficientes que visem a maximizar o desempenho
das organizacdes.

O termo cultura organizacional é hoje amplamente difundido. Salienta Dias
(2007, p. 37) que “o estudo da cultura organizacional tem assumido uma importancia
cada vez maior na literatura dedicada a administracdo”. Comentando sobre este tema,
Matos (2002, p. 84) assim dispde: “Nao se pode pensar em modernidade,
competitividade ou produtividade sem examinar a cultura e o clima da organizacao.
Fora disso, qualquer abordagem torna-se superficial, inconsistente e efémera”.

Assim como se abordou no presente trabalho uma definicdo do termo cultura, a
explicacdo do que vem a ser a cultura organizacional é apresentada por Dias (2007, p.
39) como o “sistema de acoes, valores e crencas compartilhados que se desenvolve
numa organizacao e orienta o comportamento de seus membros”.

Este conceito é corroborado pelo pensamento de Schein ao definir cultura
organizacional como:

Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado
da solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integragéo interna.
Essas premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas
validas e podem ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta
de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas de adaptagéo
externa e integracdo interna (SCHEIN2 apud

Ha de se registrar também a definicdo apresentada por Campos (2001, p 55),
denotando que cultura organizacional é:

Um conjunto de valores e crencas socialmente apreendidos pelos membros que
compbem, formando assim uma identidade organizacional explicita e
diferenciada, expressa em ag¢des compartilhadas de todos os seus integrantes,
como respostas aos desafios propostos pelo mundo exterior.

Observa-se que a formacédo de uma organizacao € influenciada e mantida por
crengcas e valores que solidificam desde a sua fundagédo, advindas de normas da
sociedade em que esta inserida, das pressfes do meio ambiente e pela adaptacéo
interna dos membros da organizacgéo.

Para Vieira (2004), a cultura organizacional se desenvolvera no decorrer da

existéncia empresarial, ndo sendo algo que aparece junto com ela, e apés seu
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desenvolvimento cultural passard a ser reconhecida nos meios empresariais, no
mercado e por todos aqueles que participarem dos seus limites internos.

Assim, a cultura organizacional provém de uma construcdo social coletiva
decorrente da interacdo dos membros do grupo e de suas atitudes e comportamentos.
Ela apresenta um carater de ordem normativa, integrando o comportamento das
pessoas aos padrdes de comportamento aceitos pela organizacdo, tendo um caréater

dindmico que interage com as demais estruturas que compdem a organizacao.

3.2.1 Caracteristicas da Cultura Organizacional

A cultura organizacional esta em constante mudanca e aperfeicoamento,
adaptando-se as transformagcbes do meio ambiente e aos eminentes problemas
internos das organizacdes. Na opinido de Dias (2007 p. 56), algumas caracteristicas

traduzem a esséncia da cultura de uma organizacao:

Cada organizacdo tem sua cultura prépria que se distingue de outras
organizagdes, Portanto € Unica e distinta. [...]

Esta implicita na estrutura formal da organizacéo. E explicitada pelos membros
da organizacao.

As modificagbes e mudancas que ocorrem na cultura organizacional séo, de
modo geral, lentas, consequéncia de uma certa estabilidade que a cultura da a
organizacdo. No entanto, a cultura organizacional varia completamente, de uma
forma gradativa e imperceptivel para seus integrantes.

A cultura organizacional tem uma tendéncia a perpetuar-se, pois atrai e aceita
pessoas que tém sistemas de valores de crengas semelhantes.

E intangivel em seu todo. Mas se manifesta em todas as partes e elementos da
organizacdo, a qual afeta e constitui.

Ela se expressa através de sinais que podem ser desde o fluxo de informacdes,
moda, linguagem, emocdes, ordem, disciplina, até o ambiente fisico nos locais
de trabalho.

E aceita pela maior parte dos membros da organizacao.

Desenvolve a identidade dos seus membros.

E um sistema aberto e, portanto, em permanente e estreita interacdo com seu
entorno.

E transmissivel aos novos membros.

Todas estas caracteristicas, quando bem compreendidas pelas organizacoes,
podem auxiliar a explicar 0s sucessos e fracassos empresariais.

Em uma realidade de constantes transformacdes, em que acompanhar o meio

(concorréncia, consumidores, fornecedores, etc.) € vital ao desempenho da
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organizacédo, analisar, compreender e estudar os valores que influenciam o ambiente
interno € também fundamental para determinar a estratégia da organizacdo. E nesse
sentido que complementa Matos (2002, p.42) quando diz que:
N&o definir valores, ndo concretizar crencas e principios que orientam atitudes,
comportamentos e acdes coerentes, torna as organizacdes vulneraveis a
constancia das crises conjunturais, pois ndo ha um sentimento forte de
solidariedade de dirigentes e dirigidos, embasando a integracdo e a coesao
imprescindiveis a objetivos e resultados autossustentaveis.

Assim, verifica-se que a cultura organizacional é transmitida as pessoas a
medida que estas apreendem o0s valores da organizacdo identificados através de
praticas formais de socializacao.

Desta maneira, a cultura organizacional apresenta elementos que a

caracterizam e a compdem.

3.3 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A literatura existe para identificar diversos elementos que integram a cultura
organizacional. Esses elementos fornecem interpretacdes a seus membros, que as
conduzirdo no enfrentamento de problemas, bem como no desenvolvimento de acbes
rotineiras, pois apresentam pressupostos basicos ou valores fundamentais aceitos pela
organizacao.

Nesse sentido, Wagner Ill e Hollenbeck (1999, p. 367) afirmam que “no cerne
da cultura de toda organizacao existe um conjunto de normas e valores fundamentais
gue moldam os comportamentos dos membros e 0s ajudam a entender a organizacao”.

Existem inUmeros elementos que podem ser analisados e que, de uma forma
ou de outra, integram e caracterizam a cultura de uma organizacdo. Alguns destacam-
se mais dependendo do segmento de mercado em que a instituicdo esta inserida.

Muitos destes elementos envolvem pressupostos psicossociais, e poderéao
existir de uma forma inconsciente, porém, eles se constituem de elementos basicos e
muito profundos que passam a interferir nas praticas rotineiras da organizacdo e na

personalidade de seus membros.
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Wagner Il e Hollenbeck (1999) explicam alguns desses elementos da seguinte

forma:

3.3.1 Cerimobnias, Ritos e Rituais

As cerimonias e ritos sao atividades elaboradas e planejadas, tornando peculiar

um evento onde os administradores providenciam exemplos do que a organizagao

valoriza. Sao ocasifes nas quais se reforcam valores especificos, os herdéis e heroinas

sao celebrados e as pessoas podem compartilhar entendimentos importantes.

Os ritos destinam-se a manter a unidade e a identidade organizacional e

apresentam seis formas, citadas abaixo:

Ritos de passagem: utilizados para facilitar a adaptacdo das pessoas em
Seus novos papéis e status sociais. Tém-se como exemplo os treinamentos
bésicos.

Ritos de degradacdo: podem ser utilizados para dissolver identidades
sociais e retirar poder. Sdo exemplos: demissdo sumaria, afastamento da
fungéo, denunciar falhas publicamente.

Ritos de reforco: fortalecem a identidade social e elevam os status. A
entrega de prémios anuais € um exemplo.

Ritos de renovacdo: tém o objetivo de renovar as estruturas sociais e
aperfeicoar seu funcionamento. S&do exemplos as atividades de
desenvolvimento organizacional e assisténcia ao empregado.

Ritos de reducéo de conflitos: podem ser utilizados para reduzir o nivel de
conflitos e agressdo. As pessoas cumprimentam-se pelo nhome no inicio de
expediente, por exemplo.

Ritos de integragdo: podem ser utilizados para fortalecer e reavivar os
sentimentos comuns que unem 0s membros, aumentando sua dedicacéo a
organizacdo. Um exemplo é a festa de natal do departamento ou secao
(DIAS, 2007, 94-95).

Assim, os ritos e rituais sdo facilmente identificaveis nas organizacdes, bem

como as cerimobnias.
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3.3.2 Estérias e Mitos

Os mitos séo estérias que ndo se apoiam em fatos, mas apresentam certos
valores e crencas da organizacao e representam o “elo de ligacao” entre o presente e o
passado, como uma forma encontrada para estabelecer o comportamento correto e
valorizado contra atitudes inaceitaveis.

Os mitos estabelecem limites claros do que é adequado e do que ndo é
adequado para os individuos numa organizacdo. Podem existir pessoas,
procedimentos, situacdes, comportamentos da alta direcdo, gerentes e chefes de sec¢éo
considerados mitos.

Algumas manifesta¢gdes também sdo consideradas mitos:

Considerar pessoas intocaveis em seus cargos.

O comportamento dos fundadores tomados como referéncia por quem os
sucede na dire¢do da empresa.

A existéncia de procedimentos que ndo se podem modificar.

A reacgdo esperada de determinados dirigentes no enfrentamento de situagdes
especificas [...] (DIAS, 2007, p.96).

As narrativas baseadas nos eventos verdadeiros compartilhados entre os
empregados da organizacdo constituem as estorias. Elas registram, sumarizam e
reconstroem cenarios que se preservam no tempo, mantém vivos os valores primarios
da organizacéo e providenciam um entendimento que é compartilhado entre todos os
colaboradores.

Os principais papéis das estorias nas organizacdes sao:

Interpretar situagdes, mostrando como uma conclusdo emerge de uma situacdo
social dada ou conjunto de varias.
Legitimar o poder da estrutura organizacional.

Explicar os procedimentos estabelecidos e maneiras de fazer as coisas, a0 mesmo
tempo em que concretiza e reforga estes procedimentos (DIAS, 2007, p. 98).

3.3.3 Herodis

As pessoas que se constituem em modelos de comportamento a serem

seguidos pelos demais componentes da organizacdo sdo consideradas simbolos
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sociais. Elas personificam os valores mais fortes da organizacdo. Os mais fortes
simbolos sociais séo os herais.

Os herois podem desempenhar o papel de tornar o sucesso atingivel e humano
aos demais componentes da instituicdo, bem como preservar o que a organizagao tem
de especial. Estes simbolos sociais estabelecem padrfes de desempenho e podem
motivar os empregados, fornecendo uma influéncia duradoura.

De modo geral, os fundadores das organizacdes sdo considerados herdis,

caracterizados como personagens natos.

3.3.4 Simbolos

Os simbolos s&o os elementos fisicos ou atividades que a organizagdo utiliza
para mostrar a importancia que ela atribui a determinados valores. Os simbolos vao
desde o logotipo até a mobilia da empresa. Alguns artefatos, como o tamanho da mesa
ou uma cadeira especial, podem refletir valores, indicando a importancia da pessoa que
os utiliza.

Os simbolos organizacionais transmitem os valores culturais para seus

membros e também para pessoas externas da empresa.

3.3.5 Comunicacdes

A comunicacgdo é parte integrante da organizacao, ela preside e rege todas as
relacdes humanas. Para Chiavenato (1991), a comunicacdo é a troca de informacdes
entre individuos de modo que torne comum uma mensagem ou informagao.

E possivel identificar tipos de comunicacdo dentro das organizacdes, como a
comunicacao escrita, representada pelo uso de simbolos graficos entre os quais hoje se
destacam através do uso da Internet; e-mail, fax, memorandos e cartas; a comunicacao
oral, inserida na rotina da organizacéo e que fundamenta o relacionamento entre os
cargos e funcdes, observada nos contatos diretos, reunibes e telefonemas. E h&

também a comunicacdo que abrange os artefatos visiveis da organizacdo, como o
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ambiente fisico, 0 modo como as pessoas se vestem, o modo de falar, o tratamento
dispensado aos clientes, etc.
A amplitude da comunicacdo em uma organizacao é apontada por Flory quando
afirma que:
A comunicacdo organizacional participa da criacdo de identidade dos grupos,
do desenvolvimento da cultura organizacional e das ideologias dos grupos
sobre os quais a empresa tem ascendéncia, além da mera disseminacdo das
informacdes necessarias ao andamento da empresa (FLORY, 2003, p.19).
Desta forma, verifica-se que a comunicacéo € fundamental no desenvolvimento
e divulgacdo de uma cultura organizacional, sendo um dos principais recursos das

atividades administrativas.

3.3.6 Linguagem

A linguagem, parte integrante da comunicagdo organizacional, merece
destaque, pois apresenta significados especiais para os membros das organizacoes e,
desta maneira, as instituicdes criam ou adotam uma linguagem que seja compartilhada
pelos integrantes da empresa de modo que todos os membros da organizacéo falem e
entendam a mesma “lingua”, o que facilita a fluéncia das informagées. Para Dias (2007,
p.99), a linguagem é importante porque “nao somente se refere ao uso das palavras,
mas também ao significado que expressam no contexto das situacdes especificas em
que sao empregadas, refletindo as percepcdes subjetivas e disposicdes motivacionais

das pessoas”.

3.3.7 Valores

Os valores organizacionais compreendem as concepc¢des compartilhadas do
que € importante e devem ser aceitos e compreendidos pelos membros da
organizacédo. Eles definem, portanto, o que se aceita e 0 que se repele, o correto e o

errado, o desejavel e o indesejavel no comportamento dos integrantes de um grupo.
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Alguns autores dividem os valores em terminais e instrumentais. Os valores
terminais referem-se as situacdes finais que as pessoas desejam alcancar, podendo ser
observados na missdo e nos objetivos da organizacdo, por exemplo, os principios de
exceléncia, confiabilidade, lucratividade, inovacao e qualidade. Os valores instrumentais
referem-se ao comportamento esperado pelos integrantes da organizagéao, tendo como
exemplo o respeito as tradigdes e autoridade, ser conservador e cuidadoso, ser criativo,
adotar uma postura corajosa, ser honesto e manter os padrdes altos. E a combinac&o
destes valores que vai formar a cultura organizacional da organizacao.

A incorporacao destes valores ocorre através da explicitagcdo de normas, regras
e procedimentos operacionais de modo a orientar as pessoas em suas acoes, decisbes
e comportamento dentro da organizacéao.

Os valores organizacionais sdo fundamentais no processo de tomada de
deciséo, pois sédo os referenciais utilizados em situacbes em que devem ser feitas

escolhas.

3.3.8 Slogans ou Lemas

Para Dias (2007, p. 101), “os slogans ou lemas organizacionais constituem a
expressao sucinta, versao resumida de uma cultura organizacional”’. O slogan resume a
ideia central valorizada pela organizacéo, sem perder a clareza e a objetividade. Além
disso, 0 slogan posiciona a organizacdo tanto para seus colaboradores como para o
publico em geral.

Um slogan ou lema pode transmitir uma mensagem, uma qualidade ou as

caracteristicas da organizacdo e do que ela tem a oferecer.

3.3.9 Elementos Materiais

Os elementos materiais de uma organizacao legitimam rotinas, normas e
procedimentos. Estes elementos podem conter valores simbdlicos e se manifestam nas
instalagdes, no mobiliario, nos equipamentos e nos demais recursos fisicos da

organizacdo. De maneira sutil, fornecem estimulacdo sensorial nas pessoas para
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executarem atividades culturalmente aceitas pelos demais. S&o observados, por
exemplo, na decoracdo das paredes da organizagéo, no logotipo, nas bandeiras, no
espaco reservado no estacionamento para carros, tipos de prémios e reconhecimentos,

etc.

3.4 FUNCOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode desempenhar diversas fungdes. Da mesma forma
como existem algumas funcdes ndo bem determinadas, ha muitas outras perfeitamente
identificadas e estudadas.

Uma de suas funcdes refere-se ao limite que a cultura estabelece, definindo
papéis para seus agentes integrantes e criando diferenciacbes entre as organizacdes,
transmitindo senso de identidade entre seus membros.

A cultura organizacional também facilita o compromisso dos individuos com
algo maior que seus proprios interesses pessoais, fortalecendo a estabilidade do
sistema organizacional. E ela que da sentido ao modo de fazer as coisas, constituindo-
se de controle que guia e molda as atitudes e comportamentos de seus integrantes.

Ao ingressar numa organizacdo, uma parte dos valores da vida pessoal de um
integrante tera como referéncia os valores daquela organizacéo, visto que, este passara
muito tempo do seu dia na instituicdo. A ascensao dos membros da organizagdo se
dard a medida que aumenta sua integracdo com os valores organizacionais.

Para Dias (2007), a cultura de cada organizacdo vai conter respostas a dois
grandes problemas com os quais a organizacao se defronta: a adaptacdo ao meio e a
integracao interna.

Na funcéo de adaptacdo ao meio, a cultura mantém uma série de solucdes pré-
determinadas contidas em seus objetivos, seus meios, instrumentos, etc. E sua
durabilidade depende do grau de aceitacao e compreensao por parte de seus membros
integrantes.

Na funcdo de integracdo interna, a cultura organizacional desenvolve uma

linguagem e algumas categorias conceituais comuns, como critérios sobre o tipo de
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pessoas que serdo incorporadas a organizagdo, sobre o tipo de relagfes interpessoais,
as definicdes de poder e status, etc.
A partir deste discernimento, a organizacdo pode compreender sua cultura e

definir a forma como ira atuar e interagir com o ambiente interno e o meio externo.

3.5 CONSERVACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A manutencdo de uma cultura envolve uma série de praticas com as quais a
organizacdo atua para manter-se preservada entre os colaboradores e garantir sua
transmissdo aos novos funcionarios.

Dias (2007) identifica trés aspectos que exercem importante papel na
sustentacao de uma cultura: as préticas de selecao, as ac¢des dos dirigentes e o reforco
positivo.

Na pratica de selecdo, o principal objetivo é identificar e contratar individuos
que tenham conhecimento, habilidade e capacidade para assumir funcdes dentro da
organizacdo, que condigam com a cultura existente, de modo a garantir éxito no
desempenho de suas funcoes.

As acdes dos dirigentes envolvem toda acdo dos membros da direcao, pois sdo
eles que regem a organizagédo. Tém o objetivo de estabilizar normas e sinalizar para os
niveis inferiores, direcbes que apontem quais riscos podem e devem ser assumidos,
qual grau de liberdade os diferentes niveis de chefia podem exercer, quais acdes sao
premiadas, etc.

O reforco positivo demonstra um reconhecimento pelo esforco e transmite ao
individuo ou grupo um sinal de que aquela atitude ou experiéncia € reconhecida e
aceita como referéncia pela organizacéo. Este processo ocupa um lugar importante na
aprendizagem, principalmente para os hovos membros que chegam com um certo nivel
de inseguranca para a organizacao.

O processo de divulgacdo da cultura organizacional envolve, num primeiro
momento, apresentacao através de exposicdo como palestras, seminarios, reunido, etc.

Outras formas gradativamente sao utilizadas, como o treinamento, o plano de carreira
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vinculado aos valores basicos da organizagdo, o destaque aos comportamentos
exemplares, etc.

Todos esses mecanismos sao utilizados para divulgar a cultura a todos os
membros da organizacéo, sejam eles novos ou com mais tempo de empresa, de modo
a garantir a perfeita assimilacdo dos valores que fundamentam e que sé&o pilares da
instituicao.

3.6 NIVEIS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Além de identificar os elementos da cultura organizacional, a literatura também
vislumbra sobre os niveis que a compdem. Nesse sentido, Fleury e Fischer (1996)

salientam que a cultura organizacional pode ser apreendida em trés niveis, a saber:

3.6.1 Nivel dos Artefatos Visiveis

O nivel dos artefatos visiveis € um nivel da cultura organizacional facil de ser
observado, mas dificil de ser decifrado. E o primeiro nivel da cultura e considerado o
mais superficial. E constituido pela disposicdo fisica do ambiente, por vestimentas,
formas de tratamento, métodos de trabalho, entre outros; sendo assim descritos por
Chiavenato (1991, p. 64):

Artefatos sdo todas aquelas coisas que, no seu conjunto, definem uma cultura e
revelam como a cultura da atencdo a elas. Incluem produtos, servigos e
padrdes de comportamento dos membros da organizacdo. Quando se
percorrem 0s escritérios de uma organizagdo, pode-se notar como as pessoas
se vestem, como falam, sobre o que conversam, como se comportam, quais as
coisas que séo importantes e relevantes para elas. Os artefatos sdo todas as
coisas ou eventos que podem nos indicar visual ou auditivamente como é a
cultura da organizagdo. Os simbolos, as histérias, os heréis, os lemas, as
cerimbnias anuais sao também exemplos de artefatos.
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Estes aspectos podem ser facilmente descritos e sentidos, mas é dificil
presumir o que eles representam num grupo, ou se eles refletem as pressuposicoes

que as circundam.

3.6.2 Nivel dos Valores Compartilhados

O nivel dos valores compartilhados refere-se aos valores compartilhados pelos
integrantes da organizagdo. Estes valores sdo entendidos como a base da cultura
organizacional e auxiliam na transformacéo das atividades de rotina em acdes efetivas.
Sdo de dificil observacdo, porém, sao utilizados como instrumento para sua
identificagdo entrevistas ou questionarios. Constituem-se dos valores, normas,
ideologias e filosofias adotadas na cultura de uma organizagéo, em que estes, por sua
vez, permitem a integracdo das pessoas a sua identificacdo com a empresa.

Além disso, estes valores fazem a interposicdo do que € importante para uma
organizacdo com o0s valores vigentes da sociedade, podendo figurar como uma
possibilidade de vantagem competitiva quando bem administrados.

3.6.3 Nivel dos Pressupostos Inconscientes

O nivel dos pressupostos insconscientes refere-se aos pressupostos que
determinam como 0 grupo percebe, pensa e sente. Conforme esses valores
compartilhados, conduzem o0s membros da organizagdo a determinados
comportamentos e, se esses servem para solucionar problemas, seu valor vai
gradativamente tornando-se um pressuposto inconsciente sobre como é a realidade.

Desta forma, pode-se considerar este nivel como o0 mais profundo,
caracterizando a esséncia da cultura; integrando a natureza do comportamento humano
com a cultura da organizagdo, cujas respostas que deram certo, referentes as questdes
mais cruciais para a sobrevivéncia do grupo, passam a ser adotadas como verdadeiras.

Desta forma, para Vieira (2004), a aprendizagem desses pressupostos pelos

responsaveis pela organizacdo, bem como por seus membros, manterd a empresa



42

como um todo, conferindo a todos os membros um sentimento de identidade que

proporcionara o comprometimento de todos.

3.7 MUDANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Fleury (1996), existe uma tendéncia natural da maioria das organizacdes
em preservar os padrdes culturais vigentes, porém, existem alguns fatores que levam a
mudanca da cultura em uma organizacdo, tais como a fusdo entre empresas,
reestruturacao, terceirizacao, privatizacao, recessao, inovacao tecnoldgica, pressao de
concorrentes, crise gerencial interna e processo de socializacdo de novos membros.
Muitas vezes, para se acompanhar o intenso movimento de um mercado
competitivo, faz-se necessaria a promoc¢do de mudancas ambientais, que alteram
significativamente a cultura vigente.
A mudanca nos padrdes culturais organizacionais pode ocorrer de duas
maneiras:
A mudanca revoluciondria, em que 0s novos valores incorporados a
organizacdo sdo antagbnicos aos anteriores, gerando um processo radical de
destruicdo dos elementos simbdlicos, de redefinicdo completa das praticas
organizacionais;
A mudanca gradual, quando os novos valores propostos sdo complementares

aos existentes, ampliando leques de alternativas existentes para a solucdo de
problemas (FLEURY e FISCHER, 1996, p. 29).

As reacdes as mudancas sao varias. Toda mudanca gera ansiedade ou pelo
menos expectativa manifestada em sentimentos de desconforto diante do
desconhecido. Segundo Dias (2007), a cultura organizacional apresenta crencas,
valores e comportamentos inquestionaveis que séo a referéncia para a tomada de
decisbes na organizagdo. Quando ocorre uma mudancga, significa que todos estes
valores basicos profundamente integrados sdo modificados e reinterpretados.

Uma atitude comum em momentos de mudanca é o aparente desconhecimento
do fenbmeno. Ha aqueles que oferecem resisténcia, tentam bloquear ou ignorar o que
esta acontecendo. E ha aqueles que tendem a acomodacdo, caracterizados por
manifestacbes de passividade e inércia, ficando imobilizados, aguardando os fatos

acontecerem.
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Salienta Dias (2007) que, apesar da cultura ser um processo em constante
mudanca, quando ha necessidade de uma transformacéo mais imediata, adotada como
estratégia de desenvolvimento, a organizacdo deve atender as reacdes que esta pode
provocar nos componentes do grupo. Para ele, a mudanca na cultura de uma
organizagdo é possivel, porém, é necessario conhecer os valores fundamentais da
instituicdo, seus pressupostos basicos e premissas que induzem a tomada de deciséo,
para se poder explora-las de modo que deem base as mudancas e nao sejam
empregadas como fundamentos de resisténcia cultural.

Neste sentido, afirma vieira (2004) que compete aqueles que promovem as
mudancas culturais nas organizacdes renovar as perdas psicologicas nos individuos
integrantes da organizacao, restituindo valores, crencas e pressupostos basicos do
comportamento coletivo adaptados aos novos objetivos, sendo sutis o bastante para
criar uma imagem positiva onipotente e adequada as novas regras estabelecidas, de

maneira a garantir a adesao e a lealdade de todos.
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4 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos deste trabalho, foi realizada uma pesquisa de carater
descritivo por ser a que melhor identifica o grau de conhecimento e comprometimento
dos funcionarios em relacdo ao Nosso Jeito de Fazer (SILVA ET AL, 2007). A opcédo
metodoldgica que se mostrou mais adequada foi uma abordagem quantitativa e
qualitativa, pois, de acordo com Ludke e André (1986), podem ser usados os dois tipos
de técnicas, considerando-se que, no mundo dos significados e das relacbes humanas,
os dados quantitativos e qualitativos se complementam. No estudo de um fendémeno, os
dados quantitativos possibilitam a compreensdo da abrangéncia do fendmeno. As
informagdes qualitativas permitem conhecer o significado que as pessoas atribuem aos
fenbmenos.

Segundo Roesch (2005), a pesquisa quantitativa é apropriada para avaliar
mudancas em grandes organizacfes. A ideia € testar se vale a pena introduzir tal
sistema em programa, se 0 momento é oportuno para mudangas, se as pessoas vao ter
condicBes de opera-lo e, evidentemente, se produzira bons resultados. Ainda, segundo
Richardson (1999), o método quantitativo representa a intencdo de garantir a precisao
dos resultados, evita distorc6es de andlise e interpretacdo, possibilitando, assim, uma
margem de seguranca quanto as interferéncias. Este tipo de estudo possibilita um
melhor entendimento do comportamento de diversos fatores e elementos que influem
sobre determinado fenémeno.

Segundo Minayo (1999, p.22), “a rigor qualquer investigacao social deveria
contemplar uma caracteristica basica de seu objeto: o aspecto qualitativo. Isso implica
considerar sujeito de estudo: gente, em determinada condi¢cdo social, pertencente a
determinado grupo social ou classe com suas crencas, valores e significados.
Determinados assuntos trazem uma carga histérica, cultural, politica e ideoldgica que
nao pode ser contida apenas numa formula numérica ou num dado estatistico”.

Quanto a classificacdo, é um estudo de caso, em que se verificou a
disseminacdo e compreensdo do Nosso Jeito de Fazer junto aos funcionarios das
agéncias do banco Itad Unibanco, situadas na Av. Assis Brasil, no municipio de Porto

Alegre, Rio Grande do Sul. De acordo com Gil (2010), estudo de caso € aquele no qual
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se pesquisa um individuo, um grupo, uma organizacéo dentro de um contexto definido,
a fim de investigar um determinado fenémeno.

Os instrumentos de pesquisa utilizados para coleta dos dados foram a
entrevista, realizada com os gestores; e o questionario, distribuido para os demais
colaboradores.

A entrevista, dentre outras vantagens, possibilita a obtencdo de dados
referentes aos mais diversos aspectos da vida social e permite, ainda, a localizacédo dos
dados inerentes ao comportamento humano, Gil (1999).

A entrevista € uma fonte importante de informacéo para o estudo, de acordo
com as orientacbes de Yin (1984). Respeitou-se a caracteristica informal das
entrevistas qualitativas, elas déo liberdade ao entrevistado em relatar apenas os dados
mais relevantes, para ele, ao mesmo tempo em que favorecem ao pesquisador a
captacdo do fendmeno com a interpretacéo dos entrevistados.

Outro instrumento desta pesquisa foi o0 questionario, que foi elaborado
considerando-se 0s objetivos deste estudo e o referencial utilizado; para tanto, é
composto de questdes fechadas. Para Gil (1999), o questionario € uma técnica de
investigagdo que utiliza um ndamero consideravel de questdes apresentadas por escrito
as pessoas e que tem por objetivo o conhecimento de opinides, interesses,
expectativas, situacdes vivenciadas, dentre outros. Esse mesmo autor afirma que essa
técnica possui vantagens, citando a possibilidade de atingir um grande numero de
pessoas, garantir o anonimato destas, e pelo fato de que o entrevistado responde o
questionario no momento que julgar conveniente, isso impede a exposicdo do
pesquisado e a influéncia do entrevistador.

Para descricdo e caracterizacdo do Nosso Jeito de Fazer, o procedimento
utilizado foi a pesquisa bibliografica. Conforme Gil (2000), esta forma de pesquisa utiliza
contribuicdes de varios autores sobre determinada tematica do estudo e como pesquisa
documental, pois se baseia em materiais que ainda nao receberam nenhum tratamento
analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com 0s objetivos da pesquisa,).
Prodanov (2009, p. 69) informa que “a utilizagdo da pesquisa documental é destacada
no momento em que podemos organizar informacdes que se encontram dispersas,

conferindo-lhe uma nova importancia como fonte de consulta”. Neste estudo as coleras
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de informagdes ocorreram através de livros, artigos, monografias, site e intranet da

empresa, matérias de divulgacao, entre outros.

4.1 COLETA DE DADOS

A pesquisa foi aplicada aos funcionarios de 4 agéncias do Itad Unibanco,
situadas na Av. Assis Brasil, no municipio de Porto Alegre/RS, com distribuicdo de
questionarios e entrevistas, estas sendo realizadas somente com os Gerentes Gerais.
Pelo fato da instituicdo possuir um grande numero de agéncias na cidade citada,
delimitou-se a pesquisa as agéncias proximas ao local de trabalho do pesquisador.
Outro fator relevante é o fato de 2 agéncias serem de origem do Itat e 2 de origem do
Unibanco, o que € um ponto a favor para a obtencédo de dados com maior diversidade
da amostra.

A entrevista com os Gestores partiu do principio que o contato direto com o
interlocutor proporciona um conjunto de afirmacgfes que permitem uma posterior andlise
de conteudo, por ser qualitativa, possibilita a rigueza de informacdes abertas. Os
informantes tiveram suas identidades mantidas em sigilo, sendo identificados por
nameros: G1 (gerente 1), G2 (gerente 2) e G3 (gerente 3). As entrevistas foram
realizadas nas proprias agéncias, durante o expediente com agendamento prévio. As
perguntas feitas durante as entrevistas seguiram um roteiro (Anexo B), com questdes
predominantemente abertas, e foram aprofundadas para aqueles entrevistados que
manifestaram interesse nas respostas.

A amostra apresentou-se de forma significativa, pois 3 (trés) dos 4 (quatro)
Gerentes Gerais das agéncias pesquisadas foram entrevistados. Quanto ao seu perfil
sécio-demografico, todos os integrantes da amostra pertencem ao sexo feminino, duas
sdo pos-graduadas e uma possui ensino superior completo; todas trabalham h& mais de
10 anos no Itat Unibanco e duas possuem mais de 40 anos de idade, enquanto uma
encontra-se na faixa dos 31 aos 40 anos. Quanto a sua empresa de origem antes da
fusdo, duas eram do Itat e uma do Unibanco.

Os questionarios foram distribuidos a 30 funcionarios que trabalham no

atendimento PF, procurando atingir 100% do publico-alvo, sendo que 77% foram
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respondidos, 0 que corresponde a 23 funcionarios. Quanto ao cargo, eles possuem a
seguinte distribuicdo: 4 (quatro) Agentes Comerciais (17%), 3 Assistentes de Gerente
(13%), 4 Gerentes de Relacionamento (17%), 3 Gerentes Gerais (13%), 6 Caixas (27%)
e 3 Gerentes Operacionais (13%).

Os entrevistados possuem o seguinte perfil sdcio-demografico: quanto a idade,
9% possuem entre 18 a 24 anos; 39% tém 25 a 30 anos; 26% tém 31 a 40 anos e 26%
mais de 40 anos. Quanto ao sexo, 52% sao mulheres e 48% homens. Quanto a
formacdo, foi identificado que 30% possuem graduacdo incompleta; 48% completa e
22% pos-graduacdo. Em relacdo ao tempo de banco, 13% tém até 2 anos; 39% de 2 a
5 anos; 26% de 5 a 10 anos e 22% mais de 10 anos. Além disso, 60% sao de origem
do Itat e 40% do Unibanco.

Para isso, foi enviado por meio de correspondéncia interna e de forma
presencial, o questionario (conforme anexo A), com perguntas fechadas, utilizando
escalonamento tipo Likert. As escalas Likert, ou escalas somadas, requerem que 0S
entrevistados (avaliadores) indiguem seu grau de concordancia (aprovagdo) ou
discordancia (reprovacao) com as declaracdes (informacdes) que estdo sendo medidas
(avaliadas), conforme site, < WWW.benchmarkingbrasil.com.br> acesso 03/11/2012.

Cada questéo formulada permitiu ao pesquisado a escolha de uma entre cinco
alternativas de resposta, que variam de acordo com o grau de absoluta concordancia

(1- Concordo Totalmente) ao grau de absoluta discordancia (5-Discordo Totalmente).

4.2 ANALISE DOS DADOS

A anadlise das respostas possibilitou a visualizacdo do grau de assimilacéo e
compreensao do Nosso Jeito de Fazer.

Com relacdo a tabulacdo dos dados do questionario, para cada opcdo de
resposta foi atribuido um peso diferenciado que variou de 1 a 5, sendo que o maior
peso foi atribuido a alternativa que, com base no referencial, entendeu-se como a mais
adequada para indicar maior adesdo ao Nosso Jeito de Fazer. Para avaliagcdo dos

resultados, foi usada a média aritmética, ponderando o maior percentual observado nas
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respostas com relagdo a alternativa entendida como mais adequada. Contou-se com o
auxilio do software Microsoft Excel.

Para a andlise dos dados desta pesquisa, utilizou-se a técnica interpretativa
dos dados coletados. Segundo Minayo (2003), a analise e a interpretacdo ocorrem
concomitantemente, possuindo como finalidades: estabelecer uma compreensao dos
dados coletados; confirmar ou n&o 0s pressupostos da pesquisa e; ampliar o
conhecimento do estudo pesquisado.

A limitacdo decorrente deste tipo de estudo € que as definicbes encontradas
podem ser restritas ao publico participante da pesquisa, com a possibilidade de néo
poder estender os resultados obtidos para outras agéncias e demais areas do banco,
tendo em vista tratar-se de uma amostra infima em relacdo ao numero de
colaboradores do Itau Unibanco.

Posteriormente, os dados dos questionérios e das entrevistas foram divididos
em categorias. Esta é uma etapa muito importante, pois a qualidade de uma analise de
conteudo possui dependéncia com o0 seu sistema de categorias. As categorias foram
compiladas a partir da correspondéncia entre o seu significado, a légica do senso
comum e a orientacdo tedrica do pesquisador. Dessa forma, as respostas foram
divididas em dez grupos de interesse, sendo eles: Objetivos do Nosso Jeito de Fazer;
Nivel de conhecimento das atitudes esperadas pelo Banco; Influéncias na forma de
realizar o trabalho; Realizacdo de negdcios x Nosso Jeito de Fazer; Treinamentos e
desenvolvimento dos colaboradores; Estimulos vindos do Banco para a pratica das
atitudes; Integracdo das demais areas do Banco; Estimulos vindos dos gestores para
pratica das atitudes e; Nosso Jeito de Fazer e a fusdo. Com isso, foi possivel uma
analise integrada, por meio do cruzamento de dados e das respostas obtidas nas duas

formas de pesquisa.

Limitacdes da pesquisa

Cabe salientar que o entrevistador exerce suas atividades na empresa
estudada e, por isso, é preciso considerar que essa realidade pode ter motivado certo

polimento nas colocag¢des mais criticas.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 NOSSO JEITO DE FAZER

A fusédo entre Ital e Unibanco envolveu uma série de grandes desafios, entre os
quais, a integracao eficiente das operacdes, sem perder o foco em rentabilidade,
projeto que continuara exigindo dedicacdo ao longo dos proximos anos. Mas, entre as
grandes prioridades, nenhuma era mais importante do que a disseminagcdo de uma
nova cultura corporativa. Uma cultura diferenciada e Unica, que respeitasse o historico
das instituicdes e fizesse sentido a todos os colaboradores. A cultura corporativa nada
mais é do que o conjunto de valores, crencas e atitudes praticadas a todo o instante por
todos e cada um dos colaboradores de uma empresa.

Na esséncia, a cultura organizacional é tudo aquilo que torna uma empresa
diferente das demais. No jeito de fazer negdcios, na forma de se relacionar com
clientes, acionistas, colaboradores, concorrentes, fornecedores, governos e entidades
de classe e, acima de tudo, no modo de estabelecer uma visao de futuro e atingir os
objetivos do negdcio.

O processo de construcao da cultura corporativa do Itad Unibanco envolveu um
amplo debate junto a milhares de colaboradores da empresa, das mais diversas
regides, nas mais diferentes funcbes e cargos. Ele comecou pela definicdo de uma
Visdo que demonstra os objetivos a serem atingidos como instituicao financeira e o seu
papel no mundo empresarial.

Além da visao, era preciso definir de que maneira ela seria conquistada: como,
com quais atitudes, com quais principios e filosofia de trabalho. Itai e Unibanco, cada
um ao seu modo, ja vinham trabalhando fortemente com conjuntos de atitudes capazes
de definir suas culturas. O Itau batizou esse trabalho de Modo Itau de Fazer, enquanto
no Unibanco ele foi chamado de Jeito Unibanco. Desta maneira, ao tornarem-se uma
empresa Unica, o novo conjunto de atitudes foi batizado de Nosso Jeito de Fazer ,
aliando o melhor de cada uma das institui¢oes.

Cientes de que seu principal diferencial sdo as pessoas, foram estabelecidas

dez atitudes esperadas de cada um dos colaboradores, elas foram estabelecidas
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utilizando uma linguagem clara e moderna, de modo a garantir o alinhamento de todos
aos novos objetivos da instituig&o.
A seguir, estdo transcritas cada uma das atitudes, conforme o canal de

comunicacao interna do banco.

5.1.1 Todos pelo Cliente

O Itad Unibanco acredita que a lideranca de mercado € consequéncia de um
processo de melhoria constituida dos servi¢os prestados aos clientes.
Qualquer crescimento obtido sem ter cada cliente como foco ndo sera
sustentavel.
O que queremos?
e Pensar como clientes;
e Transparéncia, ética e acfes que simplifiguem avida do cliente;
e Busca obstinada da exceléncia de atendimento e de qualidade dos
Servigos.
O que nao toleramos?
e Atitudes do tipo “isso ndo € comigo”;
e Foco no resultado em detrimento do foco no cliente;

e Gente que enxerga o cliente como um mal necessario.

5.1.2 Paixao pela Performance

A paixdo pela performance trouxe o Ital Unibanco ao lugar de destague que
ocupa hoje. E sO essa paixao permitird que atinja os ambiciosos objetivos que tem pela
frente.

Renovar essa paixao na hora de planejar e executar cada novo projeto deve ser
um objetivo permanente de cada um de nos.

O que queremos?
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e Lideranca em retorno sobre o patriménio, sem abrir mdo do crescimento
continuo de participacdo de mercado em cada um dos nossos negocios;

e Gente que busca incessantemente novos desafios e metas cada vez mais
ambiciosas;

e Foco em performance sustentavel e ndo apenas em resultados de curto
prazo.

O que nao toleramos?

e Gente acomodada, que néo se julga capaz de fazer a diferenca;

e Pessoas que procuram justificar resultados mediocres;

e Falta de compromisso com a eficiéncia de custos.

5.1.3 Lideranca Etica e Responsavel

O Itad Unibanco é lider em varios mercados em que atua. E considera
fundamental que essa lideranca seja exercida com responsabilidade.

Trata-se de uma lideranca positiva, ética, transparente, comprometida com a
sociedade e com as melhores praticas de gestdo. Acima de tudo, o Itad Unibanco quer
lideres que pensem — e ajam — como donos.

O que queremos?

e Lideranca pelo exemplo;

e Postura ética, integra e colaborativa;

e Postura engajada e comprometida de quem se vé como dono, independente

de cargo ou fungéo.

O que nao toleramos?

e Conduta questionavel, “jeitinho” nos negécios;

e Falta de iniciativa, esperar que alguém resolva o problema por vocé;

e Resultados obtidos a qualquer precgo.
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5.1.4 Craques que jogam para o Time

O Itat Unibanco tem a meritocracia e o trabalho em equipe como base de seu
sistema de gestédo de pessoas.

Tem obsessdo pela atracdo de talentos e reconhece performances
diferenciadas de forma diferenciada. Valoriza as individualidades, mas nao o
individualismo.

Um craque s6 € craque de fato se souber jogar para o time e se cercar de
outros craques. Porque gente boa forma atrai gente boa.

O que queremos?

e Lideres que compartihem conhecimento e que se preocupam com O

desenvolvimento do time;

e Pessoas que gostam de trabalhar em equipe, respeitando ideias, opinides e

préaticas diferentes das suas;

e Gente que procura constantemente atrair novos talentos.

O que nao toleramos?

e Estrelismo, culto a personalidade, agenda pessoal, atitude individualista;

e Valorizacao de pessoas sem compromisso com a entrega;

e Medo de contratar gente melhor que a gente.

5.1.5 Foco nainovacéao e Inovacao com foco

Inovacdo é uma guestdo permanente de atitude.

O Itau Unibanco quer estabelecer um ambiente que estimule a criatividade, o
empreendedorismo, 0 debate de ideias e a procura de novas respostas, sempre com o
objetivo de criar vantagens competitivas para a organizacao.

O que queremos?

e Inovacdo como atitude para buscar solu¢cées que antecipem necessidades

dos clientes e do negécio;

¢ Pensar no novo, no amanhda, sem descuidar do hoje;
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e Pessoas que ndo se contentam com a primeira resposta.
O que nao toleramos?

¢ Medo do novo, medo de errar;

e Debates intelectuais interminaveis e sem foco;

e Superficialidade e desprezo pelos debates.

5.1.6 Processos servindo Pessoas

Processos existem para servir pessoas e nao o contrario.

N&o devemos nos apaixonar por eles mais do que pelos beneficios que eles
nos trazem.

O Itat Unibanco € uma empresa de pessoas que melhoram processos — e de
processos que melhoram a vida das pessoas.

O que queremos?

e Facilitar a vida dos clientes;

e A simplicidade como meta maior, sem abrir mao da qualidade dos controles;

e Gente com iniciativa e que entende que processos sempre podem ser

melhorados.

O que nao toleramos?

e Burocracia, controles desnecessarios e perda de tempo;

e Falta de iniciativa para mudar o que precisa ser mudado;

e A postura conformista do “sempre foi feito assim”.

5.1.7 Agil e Descomplicado

O tempo do cliente é valioso. O nosso também.

N&o perdemos tempo complicando as coisas — e ndo complicamos as coisas
porque sabemos que isso nos faz perder tempo.

Somos objetivos, combatemos a burocracia, a excessiva hierarquizagcéo e a

complexidade pela complexidade
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O que queremos?

e Foco na solucéao;

e Ir direto ao ponto;

e Valorizar a simplicidade e a rapidez.

O que nao toleramos?

e Gente que complica as coisas;

e Trabalhos burocréticos, com atividades desnecessarias e perdas de tempo;

e Processos interminaveis de valorizacdes e aprovacdes.

5.1.8 Carteirada nao vale

7

A lideranca aqui é compartiihada, desapegada de simbolos de status e
conquistada com talento e competéncia — e ndo pela patente.

Consideramos fundamental criticar sem ser destrutivo e aceitar criticas sem ser
defensivo. O tratamento educado e atencioso que o Itad Unibanco quer oferecer
sempre aos seus clientes comeca dentro de casa.

O que queremos?

e Tratar 0s outros como gostariamos de ser tratados;

e Estar aberto as diferencas e divergéncias;

e Saber o qué e como falar, sem deixar de dizer o que precisa ser dito.

O que nao toleramos?

e Cultura da gestao pelo medo, do “manda quem pode, obedece quem tem

juizo”;

e Imposicao de ideias por conta do cargo e nao de bons argumentos;

e Nao saber aceitar criticas e criticar pessoas em vez de ideias.

5.1.9 Brilho nos Olhos

Sabe-se que as empresas mais competitivas sado aquelas em que o0s

colaboradores tém espaco para expressar opinides, participar ativamente da gestédo e
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celebrar suas conquistas. O Ital Unibanco estimula suas equipes a trabalhar com
atitude descontraida.
Afinal, divertido ndo € o contrario de sério, mas o contrario de chato. Trabalho,
para nés, € algo para ser feito com brilho nos olhos.
O que queremos?
e Gente otimista e entusiasmada, que contribui para que o trabalho seja
estimulante e desafiador;
e Pessoas que encarem as dificuldades como oportunidades e que saibam
inspirar os demais;
e Criar um ambiente verdadeiramente motivador, dinamico e informal.
O que nao toleramos?
e Pessimistas de plantéo;
e Criticas veladas, falta de sinceridade;

e Gente sem motivacao, que fica na mesmice.

5.1.10 Sonho Grande

No Ital Unibanco sabe-se que € importante sonhar grande, cada vez mais e
melhor, porque essa é a esséncia da superacdo. Sem tirar os pés do chdo, pensamos
grande e estabelecemos desafios ambiciosos, do tamanho do nosso sonho. Agindo
assim, nos tornamos um dos maiores bancos do mundo. Agindo assim — e engajados
com nossos valores e jeito de fazer — nos tornaremos o melhor banco do mundo.

O que queremos?

e Gente profundamente comprometida com nossas crencas e atitudes;

¢ Nunca se dar por satisfeito, querendo sempre mais e melhor;

e Estar sempre dispostos a rever e melhorar o que fazemos, mesmo o0 que

vem dando certo.

O que nao toleramos?

e Verdades absolutas;

e A arrogancia do sucesso;
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e Medo de ousar.

5.2 ANALISE DAS ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS

Neste capitulo, sera apresentado os resultados dos questionarios e das
entrevistas assim como as respectivas andlises fundamentada pelo referencial teérico

anteriormente exposto.

5.2.1 Objetivos do Nosso Jeito de Fazer.

Tabela 1 - distribuicdo das respostas em relacdo aos Objetivos do Nosso Jeito de Fazer.

Perguntas Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

1- O Nosso Jeito de Fazer é

necessario e importante para o 0% 9% 2504 45% 210

desenvolvimento da cultura

organizacional do Itall Unibanco.

29- As atitudes do Nosso Jeito de o o o o o

Fazer agregam valor ao banco. 3% 4% 32% 35% 26%

Fonte: elaborada pelo autor.

Os respondentes, em sua maioria, 66%, concordam que o Nosso Jeito de Fazer
é importante para o desenvolvimento da cultura organizacional; e 61% afirmam que
suas atitudes agregam valor ao Banco. Porém, um indice de aproximadamente 39%
mostra respondentes indecisos ou que discordam desta afirmacao.

G1 - “A maneira como se trabalha no Ital nos traz um grande diferencial [...] as
agéncias, o atendimento, a transparéncia, tudo € pensado para satisfacao dos clientes.”

G3 - “O Nosso Jeito de Fazer veio para ser o0 nosso manual, mostrando tudo
gue sempre foi valorizado pelo banco.”

De acordo com a literatura, os valores organizacionais compreendem as
concepgdes compartilhadas do que € importante e deve ser aceito e compreendido

pelos membros da organizacao, definindo, assim, 0 que se aceita e o que se repele, o
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correto e o errado, o desejavel e o indesejavel no comportamento dos integrantes de
um grupo. Através dos dados obtidos, verifica-se que a maioria dos funcionérios
aceitaram (compreenderam) o Nosso Jeito de Fazer e tem ciéncia de que, com a
pratica das atitudes, estdo contribuindo com a formacdo da nova cultura organizacional.
Os gestores mostram que h& uma forma clara e transparente de se trabalhar, o que é
valorizado no Itat Unibanco.

Apesar do alto indice de concordancia, salienta-se o0 percentual de
respondentes neutros, mostrando que muitos colaboradores ndo possuem clareza
quanto aos objetivos culturais do Itat Unibanco.

Pode-se afirmar que o Nosso Jeito de Fazer esta cumprindo de modo parcial

seu papel na incorporacédo de uma cultura para seus colaboradores.

5.2.2 Nivel de Conhecimento das atitudes esperadas pelo Banco.

Tabela 2 - distribuicdo das respostas em relacdo ao nivel de conhecimento esperado pelo banco.

Perguntas Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

3- Tenho total conhecimento das

atitudes (_aspeNradas pel_o Ifcau Unibanco 5% 8% 2506 39% 2304

para realizacéo dos objetivos

propostos.

16- Sinto-me seguro acerca do meu

conhecimento sobre o Nosso Jeito de 8% 19% 32% 26% 15%

Fazer.

Fonte: elaborada pelo autor.

Nas questdes acima, verifica-se que 62% dos colaboradores conhecem as
atitudes esperadas pela organizacdo para realizacdo dos objetivos propostos e 25%
mostram-se neutros.

Na questdo 16, 41% dos entrevistados estdo seguros acerca de seus
conhecimentos sobre o Nosso Jeito de Fazer, enquanto 32% demonstram-se neutros e

27% nao concordam com esta afirmacao.
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G2 — “O Nosso Jeito de Fazer é muito claro e pratico, qualquer pessoa que ler
sabera o que é valorizado e o0 que o banco espera dos seus funcionarios.”

G3 — “No Itad, possuimos uma maneira de realizar o trabalho, utilizamos o
Nosso Jeito de Fazer de base para nossas atitudes e para instruir nossa equipe.”

Souza (1978) afirma que a vivéncia dos valores de uma cultura se da pela
adesdo as normas implicitas do grupo ou da organizacdo, que também pode ser
chamada de contrato psicoldgico, caracterizado pelo acolhimento as “regras do jogo”.
Verifica-se, através das respostas obtidas pelos gestores e a maior parte dos
entrevistados, que existe uma maneira de desempenhar as atividades na instituicao,
deixando claro o que é valorizado pelo Itat Unibanco.

Referente a parcela de respondentes neutros e aos que ndo encontram-se
seguros acerca de seu conhecimento do Nosso Jeito de Fazer, identifica-se que
ocorreu uma falha no processo de assimilacao das atitudes. Assim, torna-se necessaria
uma maior atuacéo por parte da instituicdo, para que ocorra o aprendizado adequado

dos seus colaboradores.

5.2.3 Influéncias na forma de realizar o trabalho.

Tabela 3 - distribuicdo das respostas em relacdo as influéncias na forma de realizar o trabalho.

Perguntas Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

6 - Minha experiéncia profissional é o
mais importante para estabelecer 17% 24% 42% 14% 3%
minha forma de trabalho.

14- Procuro seguir meus colegas no
momento em que preciso tomar uma 15% 26% 39% 11% 9%
deciséo.

22- A maneira como desenvolvo meu

0, 0, 0, 0, 0,
trabalho é realizada de forma intuitiva. 12% 39% 35% 10% 4%

Fonte: elaborada pelo autor.

Nas questdes referentes as influéncias na maneira de trabalho, apenas 17%

dos colaboradores consideram as suas experiéncias profissionais como fator principal
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para desenvolver suas atividades, 20% seguem seus colegas em suas tomadas de
decisbes e 14% realizam seu trabalho de maneira intuitiva. Observa-se um alto indice
de respondentes neutros nas questdes acima.

G2 — “Possuimos uma cultura de trabalho muito forte no Itad, mas as boas
experiéncias e as boas praticas devem ser aproveitadas.”

G3 - “Nosso modo de fazer & muito claro [...].”

Conforme Dias (2007 p. 17): “Os diversos sistemas pelos quais se manifesta a
cultura (valores, normas, ideologia, etc.) influenciam significativamente na formacéao da
personalidade do individuo, determinando seu comportamento, assim como sua forma
de pensar, sentir e atuar no sistema social ao qual pertence”. Complementando com a
literatura, quando o colaborador ingressa em uma organizacdo, uma parte dos valores
de sua vida pessoal tera como referéncia os valores daquela organizacédo, visto que,
este passara muito tempo do seu dia na instituicdo, ou seja, seus valores presentes e
passados se unificam, constituindo um novo. De acordo com as respostas dos gestores
e colaboradores, percebe-se que existe uma forma de trabalho a ser seguida, porém,
existem influéncias que ainda interferem significativamente na maneira como o

colaborador realiza suas atividades.

5.2.4 Realizac&o de negdcios X Nosso Jeito de Fazer.

Tabela 4 - distribuicdo das respostas em relacdo a realizacdo de negécios e o Nosso Jeito de fazer.

Perguntas Discordo | niscordo | Neutro | Concordo | -Soncordo
Totalmente Totalmente

7- A rentabilidade de um negécio
justifica o eventual descumprimento 15% 31% 34% 19% 0%
do Nosso Jeito de Fazer.

15- Praticar o Nosso Jeito de Fazer
pode se tornar um obstaculo para a 13% 43% 22% 19% 8%
realizacéo de negocios.

11 - O Itall Unibanco valoriza
principalmente o cumprimento das 5% 14% 25% 47% 9%
metas.

Fonte: elaborada pelo autor.
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As afirmac6es referentes a realizagdo de negdcios demonstram que, na opinido
da maior parte do grupo de analise, o Ital Unibanco valoriza prioritariamente o
cumprimento das metas, fazendo com que eventualmente ndo sejam praticadas
integralmente as atitudes presentes em seus valores culturais. Porém, os colaboradores
nao consideram o Nosso Jeito de Fazer um fator que dificulta a realizacdo de negdcios,
conforme 56% dos respondentes.

G3 - “Atingir as metas propostas é algo que vai ser exigido em qualquer outra
empresa. No banco, muitas vezes elas sdo desafiadoras e exigem o maximo de
dedicacdo por parte do funcionério. Porém, ndo podemos confundir isso com o
resultado a qualquer custo.”

G2 - “Buscamos um resultado sustentavel, onde prevaleca a satisfacdo do
cliente.”

G1 - “O funcionario precisa cumprir seus desafios com qualidade e seriedade,
possuir um resultado constante [...] queremos funcionarios comprometidos e alinhados,
com uma visao global do negdécio.”

O interesse pelo estudo da cultura das instituicbes comecou como uma forma
de conhecer melhor o comportamento organizacional e elaborar estratégias eficientes
gue visem maximizar o desempenho das organizacdes. Conforme a maioria das
respostas dos colaboradores, o Nosso Jeito Fazer ndo € um obstaculo para a
realizacdo de suas atividades, confirmando com a literatura, deve ser uma ferramenta
gue auxilia no processo de conducdo do negécio, buscando maximizar o ganho da
organizacao.

As respostas também mostram que, para a instituicdo, o cumprimento de
metas é um fator relevante; e salientam o0s gestores que, mesmo com metas
desafiadoras, é necessario que sejam cumpridas dentro das atitudes valorizadas pela
instituicdo. Segundo os resultados da pesquisa, verifica-se que, em alguns casos, essa
orientacdo € descumprida, sendo necessaria uma maior atuacdo por parte da
instituicdo; pode-se sugerir reducdo de metas ou repreensdo as atitudes dos

colaboradores.
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5.2.5 Treinamento e Desenvolvimento dos colaboradores.

Tabela 5 - distribuicdo das respostas em relacdo ao treinamento e desenvolvimento dos colaboradores.

Perguntas Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

2- O Nosso Jeito de Fazer foi

abordado de modo detalhado e 13% 17% 26% 31% 13%

estruturado em uma ou mais
oportunidades pela organizacéo.

13 - No Itat Unibanco tive acesso ao
Nosso Jeito de Fazer de modo 4% 23% 24% 34% 15%
disperso (ndo organizado).

18 - Participei de cursos, palestras e
reunides para aprendizagem do 8% 26% 38% 18% 10%
Nosso Jeito de Fazer.

21 - Os recursos disponiveis para
aprendizado (e-learning, treinamentos
presenciais, materiais de divulgacao,
revista, etc.) foram suficientes para o
conhecimento do Nosso Jeito de
Fazer.

9% 15% 28% 36% 12%

Fonte: elaborada pelo autor.

Os resultados demonstram que, para 44% dos respondentes, o Nosso Jeito de
Fazer foi apresentado de modo detalhado em uma ou mais oportunidades; e 49%
tiveram recursos suficientes para o aprendizado. Contudo, 49% informam que esse
acesso ocorreu de modo disperso e 34% afirmaram que nao participaram de cursos ou
palestras acerca do assunto. Assim, verifica-se que ha um grande numero de
colaboradores que néo tiveram um processo de aprendizagem adequado.

Gl - “Tivemos muitas reunides, workshops e palestras que nos deram um
amplo conhecimento das novas atitudes que seriam valorizadas.”

G2 — “Cada colaborador recebeu um material personalizado onde tiveram seu
primeiro contato com o Nosso Jeito de Fazer. [...] ele foi um facilitador para treinar
nossa equipe.”

G3 — “O Nosso Jeito de Fazer foi repassado a equipe, em reunides na propria

agéncia.”
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Segundo o referencial teorico, 0 processo de divulgacdo da cultura
organizacional envolve, num primeiro momento, apresentacfes através de exposicdes
como palestras, seminarios e reunides. Outras formas também vao sendo
gradativamente utilizadas como treinamento, destaque aos comportamentos
exemplares e plano de carreira vinculado aos valores basicos da organizacao. A cultura
organizacional é transmitida as pessoas a medida que estas apreendem os valores da
organizacao identificados através de praticas formais de socializacao.

Confere-se nos resultados da pesquisa que 0s gestores tiveram um processo
de aprendizagem adequado do Nosso Jeito de Fazer, que consideram suficientes.
Porém, grande parte dos colaboradores ndo tiveram essa mesma percepcgdo. Através
das andlises das questbes 3 e 16, verifica-se que os funcionarios sabem a maneira
como agir mas ndo sentem-se seguros em relacdo aos seus conhecimentos sobre o
NJF, ou seja, os treinamentos, reunides, palestras e o material de aprendizado foram

insuficientes.

5.2.6 Estimulos do Banco para pratica das atitudes.

Tabela 6 - distribuicdo das respostas em relacéo aos estimulos do banco para pratica do Nosso Jeito de fazer.

Perguntas Discordo Discordo Neutro | Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

19 - A premiag&o Todos pelo Cliente
reconhece de forma eficaz as boas 10% 15% 55% 16% 4%
praticas de atendimento.

24- A pratica das atitudes do Nosso
Jeito de Fazer é valorizada e

16% 33% 22% 19% 10%
adequadamente recompensada pelo
Banco.
10 - A organizagéo me estimula a 4% 17% 39% 30% 9%
praticar o Nosso Jeito de Fazer.
28- Posso sofrer puni¢cfes caso nao 4% 2304 45% 20% 10%

pratique o Nosso Jeito de Fazer.

Fonte: elaborada pelo autor.
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A maioria dos respondentes entende que a prética das atitudes ndo é
valorizada nem recompensada de forma adequada pelo Banco. Da mesma forma, o
percentual de 45% em relacdo a puni¢cdes pelo descumprimento do Nosso Jeito de
Fazer mostra que a organizacdo ndo adota medidas eficazes na correcdo de eventuais
deslizes praticados por seus funcionarios. Em relagcdo ao prémio Todos pelo Cliente,
mostra-se presente um sentimento de duvida em relacdo a sua eficacia, como informam
55% dos entrevistados.

G1 - “Primeiramente eles sdo advertidos em conversas informais, o segundo
passo vem a ser um feedback formal e dependendo do grau de relevancia o funcionario
recebe uma adverténcia.”

G3 - “Um dos critérios para promoc¢do € o alinhamento ao Nosso Jeito de
Fazer.”

Segundo Dias (2007, p.20-21), as sancdes sdo punicbes e recompensas
utilizadas para fazer com que as normas sejam seguidas. Sanc¢des formais sao
recompensas e punicdes oficiais e publicas. San¢des informais ndo sdo oficiais, as
vezes sutis e até mesmo provocam reac¢des inconscientes no comportamento cotidiano.
Tanto as sangbes positivas como: aumento de salério, uma medalha de honra ao
mérito, uma palavra de gratiddo, um tapinha nas costas ou sorriso; como sancdes
negativas: multas, ameacas, prisdo, beliscdo ou olhar de desprezo séo utilizadas para
fazer com que haja conformidade com as normas.

Conforme a andlise das respostas, pode-se afirmar que as san¢fes ndo séo
mecanismos muito praticados no Itad Unibanco. Os gestores informaram que as
sanc¢des mais utilizadas sdo negativas, quando os funcionarios sdo advertidos em
conversas, feedbacks e adverténcia. Como forma de incentivo, a premiacado Todos pelo
Cliente mostrou ser pouco relevante, um ponto a ser melhorado. A sancéo positiva ou
reforco positivo demonstra um reconhecimento pelo esfor¢o e transmite ao individuo um
sinal de que aquela atitude é reconhecida e aceita como referéncia pela organizacéo.
Este processo ocupa um lugar importante na aprendizagem, principalmente para os
novos membros que chegam com um certo nivel de inseguranca para a organizagdo. A

recompensa da sentido ao modo de fazer as coisas, constituindo-se de controle que
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guia e molda as atitudes e comportamentos de seus colaboradores. Este € um ponto
importante que deve ser desenvolvido pela instituicao.

5.2.7 Integracdo das demais areas do Banco.

Tabela 7 - distribuicdo das respostas em relacdo a integracdo das demais areas do banco ao Nosso Jeito

de Fazer.
Pergunta Discordo Discordo | Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente
_30 - As demais areas dq banco séo 10% 24% 280 30% 8%
integradas ao Nosso Jeito de Fazer.

Fonte: elaborada pelo autor.

Segundo os respondentes, 34% discordam desta afirmacdo, o que mostra que
h& um grande percentual de areas do banco que ainda néo estdo totalmente alinhadas
ao Nosso Jeito de Fazer, evidenciando a necessidade de um processo de melhoria.

G2 - “O banco tem ciéncia das areas que necessitam ser aperfeicoadas.
Estamos sempre em processo de melhoria.”

Segundo o referencial tedrico, a cultura organizacional provém de uma
construcdo social coletiva decorrente da interacdo dos membros do grupo e de suas
atitudes e comportamentos. Ela apresenta um carater de ordem normativa, integrando o
comportamento das pessoas aos padrdes de comportamento aceitos pela organizacao,
tendo um carater dindmico que interage com as demais estruturas que compdem a
organizacdo. Conforme os respondentes, ainda ha um percentual de areas da
instituicdo que estdo passando por um processo de melhoria para ficarem alinhadas ao
Nosso Jeito de Fazer. Verifica-se que € de extrema importancia que todas as areas da
organizacdo estejam com suas atitudes de acordo com a cultura organizacional para

gue haja uma maneira Unica de interacdo e comportamentos.
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5.2.8 Estimulos dos gestores para pratica das atitudes.

Tabela 8 - distribuicdo das respostas ao estimulo dos gestores em relacdo ao Nosso Jeito de Fazer.

Perguntas Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

4 - Meu gestor tem a preocupacao

que 0s negocios sejam realizados o o o o o

dentro dos principios do Nosso Jeito 7% 13% 20% 48% 12%

de Fazer.

5- Qs gestores melest|mulam a 4% 9% 29% 3506 2306

praticar o Nosso Jeito de Fazer.

Fonte: elaborada pelo autor.

Grande parte dos pesquisados demonstram que seus gestores estdo alinhados
ao Nosso Jeito de Fazer, o que é um fator de suma importancia, uma vez que, eles
servem de inspiracdo e modelo para seus comandados. Da mesma forma, mais de 58%
afirmam que os gestores estimulam e tém a preocupacdo que seus colaboradores
pratiguem e realizem suas atividades dentro das atitudes esperadas pelo Banco, ou
seja, estdo realizando seu papel de disseminar a nova cultura.

G2 - “0O Banco exige que estejamos 100% alinhados ao Nosso Jeito de Fazer.”

G3 - “A lideranca pelo exemplo sempre foi minha forma de gestdo. Afinal, se eu
nao estiver agindo da forma que o banco quer como vou poder exigir isso dos meus
funcionarios?”

Segundo o referencial tedrico, as pessoas que se constituem em modelo de
comportamento a serem seguidos pelos demais componentes da organizacdo sao
consideradas simbolos sociais. Elas personificam os valores mais fortes da
organizagdo, podendo desempenhar o papel de tornar o sucesso atingivel e humano
aos demais componentes da instituicdo bem como preservar 0 que a organizacao tem
de especial. Estes simbolos sociais estabelecem padrées de desempenho e podem
motivar os empregados, fornecendo uma influéncia duradoura. Dentro de uma agéncia
bancaria, os gestores podem assumir esse papel e influenciar significativamente seus

subordinados na obtencéo de determinados resultados.
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Dessa forma, é fundamental que os gestores sejam um “simbolo social” dentro
de suas agéncias para a disseminagédo do Nosso Jeito de Fazer. Pelo que foi conferido
nos resultados da pesquisa, a maioria dos gestores esta contribuindo com este objetivo,
porém, ha uma parcela de respondentes neutros o que se pode considerar que em
determinados momentos o gestor pode ter atitudes contrarias aquelas exigidas pela

organizagao.

5.2.9 Crescimento profissional e o Nosso Jeito de Fazer.

Tabela 9 - distribuicdo das respostas em relacdo ao Crescimento Profissional e o Nosso Jeito de Fazer.

Perguntas

Discordo
Totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo
Totalmente

12 - Praticar o Nosso Jeito de Fazer
me ajuda a ser um profissional de

4%

9%

52%

28%

7%

destaque junto ao meu gestor.

20 - Praticar o Nosso Jeito de Fazer
me auxilia significativamente na
obtencéo de crescimento profissional
no Itat Unibanco.

6% 38% 25% 23% 4%

23 - Meu gestor valoriza
principalmente o cumprimento das 6%
metas.

20% 30% 26% 17%

26 - O meu alinhamento ao Nosso
Jeito de Fazer Fazer parte da minha
avaliacéo.

10% 15% 27% 36% 11%

Fonte: elaborada pelo autor.

Nas questbes acima, 47% dos colaboradores concordam que o Nosso Jeito de
Fazer faz parte de sua avaliacdo, porém, ndo consideram ser um fator importante para
obtencéo de destaque junto ao seu gestor; 44% afirmam que praticar o Nosso Jeito de
Fazer ndo auxilia de forma significativa seu crescimento profissional, ja 43%
consideram que o fator mais valorizado é o cumprimento das metas.

G1 - “Dois pontos que gosto de abordar com a minha equipe séo: sonho grande
e paixdo pela performance. Acredito que o funcionario que deseja crescer e se destacar

deve buscar atingir sempre suas metas, que sao os objetivos propostos pelo banco.”
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G2 - “Queremos profissionais alinhados ao Nosso Jeito de Fazer e
comprometidos com a entrega [...] esse € o funcionario que sera valorizado dentro do
Banco.”

Sobre o papel do Nosso Jeito de Fazer como fator de destaque e crescimento
profissional no Itad Unibanco, os gestores ndo demonstram clareza quanto a
importancia do alinhamento as atitudes na avaliagdo dos colaboradores. Este é um
ponto fundamental para o sucesso do Nosso Jeito de Fazer ja que, segundo Robbins
(2009), toda organizacdo desenvolve um conjunto basico de premissas, conviccdes e
regras implicitas que governam o comportamento no dia a dia de trabalho. A
conformidade as regras torna-se a base fundamental para a recompensa e a
mobilidade ascendente. A discordancia dos funcionarios quanto a este papel do Nosso
Jeito de Fazer mostra que é necessaria uma mudanca na forma como ele vem sendo
abordado, para que todos entendam que trabalhar dentro desses principios é téao

importante quanto o cumprimento das metas.

5.2.10 Nosso Jeito de Fazer e a fusao.

Tabela 10 - distribuicdo das respostas em relagéo ao Crescimento Profissional e o Nosso Jeito de Fazer.

Pergunta Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
Totalmente Totalmente

17 - O Nosso Jeito de Fazer mostrou
que na,o.haverla mudancas pruscas 204 12% 34% 3206 20%
das préticas que eram valorizadas
antes da fusdo.

25 - Meu gestor teve um
comportamento positivo frente as 9% 9% 17% 35% 30%
mudancas ocorridas apos a fuséo.

27 - O Nosso Jeito de Fazer foi
fundamental para integrar 2% 4% 28% 55% 10%
funcionarios de Ital e Unibanco.

Fonte: elaborada pelo autor.

A maioria dos colaboradores, 65%, concordou que 0 seu gestor teve um

comportamento positivo frente as mudancas ocorridas apdés a fusdo e que o Nosso



68

Jeito de Fazer cumpriu seu papel de integrar funcionarios de Itad e Unibanco; e 52%
afirmam que o mesmo realmente buscou agregar o que havia de melhor nas duas
organizacdes, mantendo as boas atitudes que ja eram praticadas.

G1 — “O Nosso Jeito de Fazer foi uma importante agcao do banco no intuito de
mostrar que, a partir daquele momento, todos pertenciamos a uma mesma instituicéo,
que todos teriamos as mesmas atitudes e os mesmos valores [...] logo percebemos que
as boas praticas seriam mantidas, que nao haveria mudancas revolucionarias...”

G2 — “O Banco sempre deixou muito claro que a fusdo traria grandes
oportunidades [...] que seria um excelente negdcio tanto para a instituicdo quanto para
os seus funcionarios.”

G3 - “O Nosso Jeito de Fazer veio simples, pratico e objetivo, foi muito bem
aceito, incorporado de imediato.”

Nesse contexto, Vieira (2004) afirma que € responsabilidade daqueles que
promovem as mudancas culturais nas organizacfes renovar as perdas psicoldgicas dos
individuos integrantes da organizacdo, restituindo valores, crencas e pressupostos
basicos do comportamento coletivo adaptados aos novos objetivos, sendo sutis o
bastante para criar uma imagem positiva onipotente e adequada as novas regras
estabelecidas de maneira a garantir adesdo e lealdade de todos. Conforme os
resultados, verifica-se que a organizagéo construiu o Nosso Jeito de Fazer extraindo o
que havia de melhor em cada uma das instituicbes, valores e crencas que
representaram o “elo de ligacdo” entre o presente e o passado, fazendo com que fosse
encontrada uma forma para estabelecer o comportamento correto a ser valorizado,
contra atitudes inaceitaveis.

A incorporacdo destes valores ocorreu através da explicitagdo de normas,
regras, procedimentos operacionais de modo a orientar as pessoas em suas acoes,
decisdes e comportamento dentro da organizagéo.

O gestor também teve um papel fundamental no processo de disseminacéo
desta nova cultura mostrando de forma positiva que 0s novos valores propostos seriam

aprimorados e complementados aos existentes.
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6 CONCLUSAO

Neste trabalho, buscou-se verificar o nivel de assimilacdo e compreensdo dos
funcionarios de atendimento PF das agéncias situadas na Av. Assis Brasil, no municipio
de Porto Alegre sobre o Nosso Jeito de Fazer, a fim de identificar se este estd sendo
utilizado como principal ferramenta na construgdo da nova cultura organizacional do
Itall Unibanco.

No intuito de compreender e estudar a cultura organizacional, destaca-se o
entendimento a respeito de como os valores organizacionais sao definidos como a base
da cultura organizacional, pois sao eles que auxiliam na transformacéao das atividades
de rotina em acdes efetivas que, por sua vez, conduzem os membros da organizagao a
determinados comportamentos e, se esses servem para solucionar problemas, seu
valor vai gradativamente tonando-se um pressuposto inconsciente sobre como é a
realidade. A aprendizagem desses pressupostos pelos seus membros manterd a
empresa como um todo, conferindo um sentimento de identidade que proporciona o
comprometimento de todos.

Essas consideracdes sao relevantes, pois o Nosso Jeito de Fazer, principal
objeto deste estudo, é constituido pelos valores organizacionais 0s quais tém por
objetivo desenvolver a nova cultura organizacional da instituicao.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico de descrever e caracterizar o Nosso
Jeito de fazer, este foi alcancado através da andlise documental obtida junto a
instituicdo. Conforme os materiais analisados, sua origem teve como causa a fusao
entre Ital e Unibanco, em que se identificou a necessidade da construcdo de uma nova
cultura organizacional que fosse diferenciada e Unica, que respeitasse o historico das
instituicdes e fizesse sentido a todos os colaboradores. As duas organizagdes ja vinham
trabalhando um conjunto de atitudes que fosse capaz de definir suas culturas. Ao
tornarem-se uma empresa unica, 0 novo conjunto de atitudes foi batizado de Nosso
Jeito de Fazer, aliando o melhor de cada uma das instituicdes. Além disso, a construcéo
dessas atitudes envolveu um amplo debate junto a milhares de colaboradores da

empresa, das mais diversas regioes e dos mais diferentes cargos.
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O Nosso Jeito de Fazer constitui-se de um conjunto de valores descritos
através de 10 atitudes que apontam quais as praticas desejaveis e as intoleraveis
dentro do Itad Unibanco, além de apontar o caminho para que a instituicdo alcance o
seu objetivo de ser o banco lider em performance sustentavel e em satisfacdo dos
clientes.

No que se refere ao segundo objetivo de identificar se 0s recursos
disponibilizados pelo Itad Unibanco séo suficientes para o conhecimento e pratica do
Nosso Jeito de Fazer, nota-se, por meio das respostas dos pesquisados, que h&
discordancia em relacdo a este ponto. Os colaboradores demonstram um sentimento de
davida/indiferenca. Em média, 40% dos respondentes mantiveram um posicionamento
neutro, quando gquestionados a respeito dos estimulos concedidos pelo Banco para
pratica dos valores culturais. Quanto as possibilidades de crescimento profissional,
verificou-se que estar alinhado ao Nosso Jeito de Fazer ndo esta sendo considerado
um fator significativo para promogodes, conforme a maior parcela de respondentes da
guestdo 20. Da mesma maneira, destaca-se o cumprimento das metas como principal
fator de valorizac&o dos colaboradores, junto ao gestor e pela instituicdo. Configura-se,
assim, que o desenvolvimento da nova cultura estd em segundo plano, quando
comparado aos resultados objetivados pelo Banco.

No tocante aos treinamentos oferecidos pela empresa para aprendizagem do
Nosso jeito de Fazer, ocorreram divergéncias entre o publico analisado. Alguns
acreditam que a forma e os recursos disponiveis para o aprendizado foram adequados ,
no entanto, outros discordam. Pelas respostas obtidas junto aos gestores e pelo grau
de concordancia (49%) em relacdo a questdo 13, verifica-se que nao existiu uma
padronizacdo na forma como ocorreram esses treinamentos, sendo realizados, na
verdade, de acordo com a conveniéncia da empresa. Desta maneira, coube ao gestor
transmitir o Nosso Jeito de Fazer a sua equipe, 0 que comprometeu este aprendizado.

Quanto ao terceiro objetivo que era analisar o nivel de assimilagdo dos
colaboradores em relacdo ao Nosso Jeito de Fazer, observou-se, de uma maneira
geral, uma avaliagdo negativa. Houve concordéncias em alguns pontos, como no
tocante as afirmativas com relagdo a importancia do Nosso Jeito de Fazer para o

desenvolvimento da cultura e se agrega valor para o Itad Unibanco; ou ainda na
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preocupacdo demonstrada pelos gestores tanto ao estimulo quanto para que o0s
negécios sejam realizados dentro das atitudes esperadas.

Em contrapartida, os respondentes discordaram ou mostraram-se neutros em
um elevado grau (59%) em relacdo ao seu conhecimento a respeito do Nosso Jeito de
Fazer, concordando com o resultado obtido nas questbes referentes as demais
influéncias na maneira de realizar o trabalho, em que se verificou, por ndo possuirem
um conhecimento adequado, a maioria ainda ndo adotou as praticas institucionais como
sua principal orientacdo no momento de realizar o seu trabalho.

Obteve-se, através da analise dos questionarios, um indice geral de 52%
guanto a assimilacdo dos colaboradores ao Nosso Jeito de Fazer, isto representa que
mais da metade dos colaboradores pesquisados encontra-se alinhada as atitudes
esperadas. Porém, face a importancia deste tema, para o desenvolvimento da Cultura
Organizacional e, em consequéncia, 0 sucesso da Fusdo, mostra-se insuficiente este
indice de alinhamento para o cumprimento dos objetivos propostos pelo Ital Unibanco
em relacdo ao Nosso Jeito de Fazer.

Através da pesquisa concluiu-se, que o Nosso Jeito de Fazer vem sendo
utilizado de forma parcial como principal instrumento de conducdo dos membros da
organizacdo para determinados comportamentos, o0 que pode levar a falta de
padronizacdo nos processos de trabalho. Isto pode ser considerada uma dificuldade
para formacédo da Nova Cultura organizacional, pois pode acarretar o desenvolvimento
de subculturas com valores opostos aos esperados pela Instituicdo. Assim, é
necessario que o Itad Unibanco reavalie sua forma de conducdo dos processos
utilizados para construcdo de sua Cultura, buscando ampliar de forma significativa a
abrangéncia e a pratica do Nosso Jeito de Fazer.

Acredita-se que este estudo possa trazer contribuicdo ao Banco Ital Unibanco
no sentido de aprimorar a forma de comunicagao interna e também os instrumentos de
mensuragao utilizados para afericdo dos niveis de alinhamento ao Nosso Jeito de
Fazer. Este trabalho abre a possibilidade para novos estudos uma vez que a pesquisa
pode ser aplicada em outros grupos de agencias e também em outros Estados.

Apesar dos objetivos propostos terem sido atingidos, é necessario considerar,

gque a metodologia de pesquisa utilizada apresenta algumas limitacbes, tais como
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publico alvo e tamanho da amostra, pois existe a possibilidade dos entrevistados néao
terem expressado seus reais pontos de vista e também, foram escolhidas apenas
algumas dependéncias do Banco que podem nao ser as que melhor representem o
universo estudado. Na pesquisa realizada, observou-se um alto indice de respondentes
neutros, o que dificultou a analise dos dados uma vez que estes ndo se posicionaram
de forma efetiva.

Cabe salientar, que ouve uma participacdo desinteressada por parte dos
gestores durante as entrevistas, o que resultou em respostas superficiais em relacdo ao
tema, o que pode justificar a discordancia encontrada nas suas opinides em relacéo a
dos demais colaboradores.

Diante disso, como sugestao para futuras pesquisas indica-se contemplar um
numero maior de participantes envolvendo as demais areas do Banco, para que se
tenha uma visdo global do nivel de assimilacdo. Além disso, pelo elevado indice de
respondentes neutros, mostra-se apropriado a utilizacdo em maior escala do método
qualitativo, a fim minimizar possiveis dificuldades de analise. Outra contribuicdo
importante consiste na realizacdo de um estudo a fim de identificar as caracteristicas
das possiveis subculturas que poderiam estar se desenvolvendo nas agéncias
estudadas, conforme o trabalho de conclusdo realizado por Gass, Jeferson Luis.
Cultura organizacional na John Deere em Montenegro ,2011.
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Prezado Colega:

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o grau de disseminacdo e compreensao do Nosso Jeito de
Fazer. Para tanto, precisamos da sua contribuicdo preenchendo este questionario, que é formando

por questdes objetivas e pode ser respondido em 10 minutos.

Obrigado pela sua colaboracao!

ESTE QUESTIONARIO NAO E IDENTIFICADO.

Os resultados obtidos serao conhecidos através da média obtida nas respostas, nunca individualmente.

1 2 3 4

=

Discordo
totalmente

5

=

Concordo
Totalmente

Bloco A - Vocé vera a seguir uma série de afirmagdes sobre o Nosso Jeito de Fazer. Por favor, indique em que

medida vocé concorda com cada uma delas.

4 |5

1 | O Nosso Jeito de Fazer é necessario e importante para o desenvolvimento da cultura 31415
organizacional do Itau Unibanco.

2 | O Nosso Jeito de Fazer foi abordado de modo detalhado e estruturado em uma ou 31415
mais oportunidades pela organizagao.

3 | Tenho total conhecimento das atitudes esperadas pelo Itat Unibanco para realizagéo 31415
dos objetivos propostos.

4 | Meu gestor tem a preocupagao que 0s negécios sejam realizados dentro dos 31415
principios do Nosso Jeito de Fazer.

5 | Os gestores me estimulam a praticar o Nosso Jeito de Fazer. 31415

6 | Minha experiéncia profissional € o mais importante para estabelecer minha forma de 31415
trabalho.

7 | Arentabilidade de um negdcio justifica o eventual descumprimento do Nosso Jeito de 31415
fazer.

8 | Meu superior imediato deixa claro em suas agoes e reagdes que esta alinhado ao 31415
Nosso Jeito de Fazer.

9 | Meu gestor esta me desenvolvendo um profissional alinhado ao Nosso Jeito de Fazer.

1 | A organizacdo me estimula a praticar o Nosso Jeito de Fazer. 31415

0

1 | O Itad Unibanco valoriza apenas o cumprimento das metas. 3141|5

1

1 | Praticar o Nosso Jeito de Fazer me ajuda a ser um profissional de destaque junto ao 31415

2 | meu gestor.

1 | No Itad Unibanco tive acesso ao Nosso Jeito de Fazer de modo disperso (néo 31415

3 | organizado).




76

1 | Procuro seguir meus colegas no momento que preciso tomar uma decisao. 5
4
1 | Praticar o Nosso Jeito de Fazer pode se tornar um obstaculo para a realizagéo de 5
5 | negécios.
1 | Sinto-me seguro acerca do meu conhecimento sobre o Nosso Jeito de Fazer 5
6
1 | O Nosso Jeito de Fazer mostrou que n&o haveriam mudangas bruscas das praticas
7 | que eram valorizadas antes da fusdo
1 | Participei de cursos, palestras e reunides para aprendizagem do Nosso Jeito de 5
8 | Fazer.
1 | A premiacdo Todos pelo Cliente reconhece de forma eficaz as boas praticas de 5
9 | atendimento
2 | Praticar o Nosso Jeito de Fazer me auxilia significativamente na obtencéo de 5
0 | crescimento profissional no Ital Unibanco.
2 | Os recursos disponiveis para aprendizado (e learning, treinamentos presenciais, 5
1 | materiais de divulgacao, revista, etc) foram suficientes para o conhecimento do Nosso

Jeito de Fazer.
2 | A maneira como desenvolvo meu trabalho é realizada de forma intuitiva 5
2
2 | Meu gestor valoriza apenas o cumprimento das metas.
3
2 | A pratica das atitudes do Nosso Jeito de Fazer sdo valorizadas e adequadamente 5
4 | recompensadas pelo Banco
2 | Meu gestor teve um comportamento positivo frente as mudangas ocorridas apds a 5
5 | fusdo.
2 | O meu alinhamento ao Nosso Jeito de Fazer faz parte da minha avaliacao 5
6
2 | O Nosso Jeito de fazer foi fundamental para integrar funcionarios de Itat e Unibanco . 5
7
2 | Posso sofrer punigdes caso nao pratique as atitudes do Nosso Jeito de Fazer. 5
8
2 | As atitudes do nosso jeito de fazer agregam valor ao banco. 5
9
3 | As demais areas do banco sdo integradas ao Nosso Jeito de Fazer. 5
0

Bloco B - Dados de identificagéo:

1. Idade:
() 18a25anos ()25 a 30 anos ()30 a40 anos () mais de 40

2. Sexo: (') Feminino () Masculino

3. Formagéo escolar ::

() Ensino Médio Completo
() Graduagao Incompleta
() Graduagao Completa.




() Especializacéo
() Mestrado
() Doutorado

3. Fungao no Banco:

() Agente Comercial () Assistente de Gerente
() Gerente de Relacionamento () Gerente Geral
() Gerente Operacional () Caixa

4. Tempo de Banco:
()até 2anos ()2ab5anos ()5a10anos () mais de 10 anos

5. Origem: () Itad (') Unibanco

77
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ANEXO B - ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM OS GESTORES

1 - Itad Unibanco existe uma maneira propria e integrada para a realizacao das
atividades? Essa forma € encontrada no Nosso Jeito de Fazer?No

2 - As atitudes do Nosso Jeito de Fazer séo praticadas no dia a dia?

3 - O seu trabalho; os negécios fechados em sua agéncia; sdo realizados através da
pratica do Nosso Jeito de Fazer?

4 - Para atingir as metas propostas pelo banco em algum momento é necessario
descumprir o Nosso Jeito de Fazer?

5 - O cumprimento das metas € o principal fator de avaliacdo de seus funcionarios? Sua
equipe é avaliada pelo Nosso Jeito de Fazer?

6 - Quais os estimulos desenvolvidos pelo banco, positivos e negativos, para que as
equipes pratiquem o Nosso Jeito de Fazer? Como vocé estimula sua equipe?

7 - Sua equipe pratica o Nosso Jeito de Fazer? As demais areas também praticam?

8 - Como foi o0 seu treinamento a respeito do Nosso Jeito de Fazer? E de sua equipe?

10 - Como foi o processo de divulgagédo da nova cultura apés a fusao por parte do banco?




ANEXO C - FAZENDO A NOSSA PARTE
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