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RESUMO: Esse artigo visa conceituar a cultura organizati@pentando a relevancia para a gestao estratégica
das instituicdes financeiras e de que modo os igssfaterpretam as manifestacdes culturais. Base@am
uma pesquisa bibliografica, do tipo exploratéridescritiva, com abordagem qualitativa, por meiagheestudo

de caso. Foram aplicados questionarios com osrgegtara identificar quais as diferencas e simlitates entre

a gestdo de empresas bancérias Brasil e Uruguast&lou-se que, ambas as instituicdes financemasadas,
apresentam culturas fortes, baseadas em valo@sgas;, tradicdes, mitos, rituais e pressupostosucsn
aceitos pela maioria de seus membros. Outro aspsitificado é a importancia do papel do fundaglodos
lideres nesse processo. Assim como, verificou-seageultura organizacional é um fator relevante mabom
desempenho do negdécio, devendo ser analisada,ifickde, mensurada e alinhada com os propésitos
organizacionais.
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ABSTRACT: This article aims to conceptualize organizationiature, indicating the relevance for strategic
management of financial institutions and how marageterpret cultural manifestations. Was basedaon
literature search, the exploratory and descriptiumlitative approach, through a case study. Quastires were
used with managers to identify the differences simdilarities between the management companies bhgnki
Brazil and Uruguay. It was found that both finahamstitutions analyzed, have strong cultures basedalues,
beliefs, traditions, myths, rituals and common agstions and accepted by the majority of its memb&nsther
issue identified is the importance of the role loé founder or leader in this process. As it wasndbthat
organizational culture is an important factor favod performance of the business and should be zatly
identified, measured and aligned with organizatipnaposes.
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INTRODUCAO

Este artigo tem como foco a gestédo das atividadesetor bancario, evidenciando as
principais diferencas e similaridades entre as esg¥ bancarias brasileiras e uruguaias.

As instituicoes financeiras tém grande relevammacenario de desenvolvimento
social e econdmico de um Pais, promovendo mekpdea a sociedade como um todo.

Um dos principais desafios que as organizacOesergain é a permanéncia no
mercado globalizado e dinamico, sendo que, as eapheancarias vém sofrendo inUmeras
transformacdes devido a introducéo de novas tegiaspo aumento da competitividade, as

influéncias macroecondmicas, a abertura de novosates, entre outros.
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Assim, a atuacdo das instituicbes bancarias enamiviente altamente competitivo
tem sido marcada pela utilizacdo de gestdo esitatégisando atingir metas e objetivos
organizacionais.

Nesse contexto, vislumbra-se a importancia dadestia cultura cresce na medida em
gue se constitui ferramenta valiosa para a compé&eda dindmica de uma organizagao, uma
vez que, a cultura corporativa assume papel relevancendrio atual atreladgarformance
empresarial.

Diante dessas consideracdes, esse artigo visanampas seguintes questdes: de que
modo os gestores de uma instituicdo financeirapreééam suas manifestacdes culturais?
Quais as diferencas e similaridades entre a gdst&mpresas bancérias Brasil e Uruguai?

Tem como objetivo principal avaliar se existemikindades na gestdo de empresas
bancarias entre o Brasil e o Uruguai. Os objetagsecificos sdo: a) identificar a gestdo dos
negocios em empresas na faixa de fronteira; bactanizar o que é cultura organizacional; c)
verificar quais os principais impactos que a caltaorporativa exerce no comportamento
humano e naperformance empresarial; d) comparar os dados obtidos, apdataas
similaridades e os fatores determinantes da cuttiganizacional entre os dois Paises.

A escolha do tema justifica-se pela necessidadadd¢ar mecanismos que visem
identificar, manter e desenvolver a cultura corfpe@ia pois exerce influéncia no
comportamento humano, isto €, produz comportarseiiacionais que contribuem para o
alcance de metas da organizacao.

Além disso, as organizacdes que se encontramigenda fronteira séo influenciadas
por caracteristicas peculiares, ocasionando inflaéma gestdo empresarial. Assim, torna-se
importante analisar os principais aspectos quéef@mam nesse processo.

1 CONCEITO DE BANCO

Conforme verifica-se no Site da Federacdo Brasilde Bancos - FEBRABAN, um
banco € uma instituicdo pertencente ao Sistemané@m@ Nacional, regulado pelo Banco
Central do Brasil. Principalmente, tem por objettwonprir as seguintes funcoes:

a) Rentabiliza as economias e poupancas das pessapresas através do pagamento
de juros;
b) Financia o consumo e o investimento das pessoapresas cobrando para iSso juros

e comissoes;



c) Realiza servicos de pagamentos e recebimentos tarpbéa seus clientes pessoa
fisica ou juridica e para isso cobra tarifas.

De acordo com Carneiro (2008) o banco tem comwipl atividade a intermediacéo
e aplicacdo de recursos financeiros préprios outedeeiros, em moeda nacional ou
estrangeira, e a custddia de valor de propriedaderdeiros.

Resumidamente, a autora supracitada, comentaaumE uma instituicdo financeira
gue aceita depositos e concede empreéstimos.

Em relacdo a importancia de um sistema finanagholo, saudavel, ético e eficiente,
a FEBRABAN menciona que se torna condi¢cdo esseparal o desenvolvimento econdémico,
social e sustentavel do Pais.

O sistema financeiro brasileiro foi criado em 18@8 alvara de D. Jodo VI, principe
regente, do primeiro banco denominado banco doilBiasy 1945 foi criado a Super-
intendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC) respa@iggeia regularizacdo e fiscalizagédo
das entidades bancaria (PINHEIRO, 2008).

A Lei 4.595 de 31.12.1964 instituiu o Sistema Rowro Nacional que estabelece as
diretrizes para a politica das instituicbes mometabancarias e crediticias. Essa mesma Lei
criou o Banco Central do Brasil como érgdo regulatits instituicbes financeiras do pais
(COSTA, 2007).

Para Santogt. al. (2011) os bancos séo instituicdes publicas ouades que for-
necem servicos financeiros a sociedade.

De acordo com Cobra (2001) as empresas bancarnasterizam-se por pertencer aos
chamados conglomerados financeiros, ou seja, aogrgpie englobam, além do banco

comercial, seguradoras, bancos de investimentéditarimobiliario.

1.1.2 Tipos de bancos

Conforme a FEBRABAN existem trés tipos de banansanco comercial, o de
investimentos e o banco multiplo.

Sendo assim, o Banco Comercial é o banco, privagopublico, nacional ou
estrangeiro de uso cotidiano das pessoas e dassaBpr

Os bancos comerciais caracterizam-se por prestaicgs a sociedade e por isso
mesmo possuem redes de agéncias e postos de artallmancario, oferecendo ainda canais

eletrénicos para o publico, tais comternetbanking call centerse caixas eletronicos.



Em relacdo ao Banco de Investimento, a FEBRABANIiex que é uma instituicdo
financeira privada, especializada em operacbes alicipacdo societaria de carater
temporario, de financiamento de longo prazo daidsde produtiva para suprimento de
capital fixo e de giro, bem como na administragdoeturso de terceiros.

Ainda complementa que, os bancos de investimefopossuem contas correntes e
captam recursos via depdsito a prazo, repassecdesos externos e internos, e venda de
cotas de fundos de investimento por eles admidista

Em relacdo aos bancos multiplos, a FEBRABAN classicomo sendo instituicfes
financeiras que reunem as fun¢des de banco corhemé&abanco de investimento.

Banco comercial € um tipo de banco especializadfmna genérica, na admisséo de
depositos e na concessédo de créditos de prazoendds. Bancos comerciais operam no
varejo, junto ao grande publico e oferecem divessogicos.

J4 os bancos de investimento atuam no atacadoerecefm seus servicos,

principalmente, para clientes pessoas juridicas

1.2 MUDANCAS QUE OS BANCOS TIVERAM A PARTIR DA GLOB ALIZACAO

Segundo Corazza (2008) o Plano Real provocou itopgrofundos na estrutura e no
funcionamento dos bancos no nosso Pais. Visto tipgram que se adaptar ao fim das
receitas inflacionarias, readaptar sua estruttinairastrativa, reduzir custos e procurar novas
fontes de receitas.

Na visdo da autora acima mencionada, nesse pogcal€sn de bancos grandes e
médios, inimeras pequenas instituicdes foram tastin

Assim sendo, Corazza (2008) afirma que essa maddun@nte o periodo do Plano
Real provocou a reducdo do numero de bancos e uemuada concentracdo do sistema
bancério.

A autora, também discorre que promoveu uma akersignificativa do sistema
bancario nacional ao capital externo, através doesso de novos bancos ou da venda de
bancos nacionais a estrangeiros.

De modo geral, as crises sdo provocadas pela gaggo de fatores
macroecondmicos, como um ambiente de instabilidadeum plano de estabilizacdo, e

microecondmicos, como a fragilidade intrinsecapéprios bancos.

3 Cfe o site <http://wiki.advfn.com/pt/Institui%C3%26C3%B5es banc%C3%Alrias>
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No entender de Corazza (2008) a partir do Plarad, Resistema financeiro nacional
entrou num processo de reestruturacdo em diferesigectos, a comecar por uma drastica
reducdo do numero de instituicdes, uma concentragéioa internacionalizacao acentuadas,
além de uma alteracéo das participacoes relativas &s diversas categorias.

Conforme Cobra (2001) o quadro politico e ecomdngm que se insere o sistema
bancéario no Brasil, no momento atual, comecou a@alkmeado a partir da Reforma Bancéria
e do Programa de Acdo Econdmica do Governo, noqeri964-1966. A execucdo destes
programas levou a especializacdo das empresasatofisanceiro e a reducédo dos bancos

comerciais, gerando a formacao de conglomeradasd@iros e certo oligopdlio do setor.

1.3 FRONTEIRAS: CONCEITOS, DEFINICOES E CARACTERIS TICAS

De acordo com o Dicionario da Weftonteira pode ser definida como “o limite que
separa dois Estados; um limite, confim, o extremacha terra ou de uma regido, a parte de
um pais que confina com outro; uma linha divisérike duas regides ou paises”.

Segundo Max e Oliveira (2009) tradicionalmententfeira é dita como limite que
separa o terreno doméstico do internacional, é nicia e termina a linha limite do Estado.

Complementando, os autores discorrem que, portelmientende-se que sao as
extremidades das regides, que ser configura comisodes politicos entre governos de
regides, como as divisdes territoriais, por exemids municipios e estados.

Entretanto, Warf (2006apud Max e Oliveira (2009) comentam que os limites
internacionais possuem um carater especial porepresentam o divisor entre paises onde
prevalecem suas maiores autoridades politicas.

Segundo Oliveira (2010) fronteira € um espaco laipe multiforme, um meio
geografico que exige uma quase necessidade darspartar seus limites, fazendo alusdo
que os habitantes fronteiricos coexistem em améset¢ delicados fendbmenos que so ali se

desenvolvem.

1.3.1 Principais dificuldades das empresas que vivena faixa de fronteira
No entender de Max e Oliveira (2009) a proximidgdegrafica e o distanciamento
étnico, institucional, politico, social, culturakeonémico, criam elementos heterogéneos que,

de certa forma, distingue uma regiédo de frontedrautra.

® Disponivel em: <http://www.dicionarioweb.com.baoffiteira.html>.



Essas peculiaridades, na visao dos autores acenaiomados, podem gerar um grau
de conflito ou de cooperacédo, gerando uma tendaQdes das sociedades que ali estao
inseridas.

Os fluxos de comercializacao na regiao fronteipigdem ser entendidos pelo grau de
interacdo e integracdo (espontdnea ou ndo) qua, gépria necessidade de diminuir o
isolamento dos centros econdmicos nacionais, regpomela diversificacdo endogena de
bens de consumo nesses territorios (MAX E OLIVEIRB()9).

Em relacdo as principais problemas de cooperagdocoordenacdo existentes entre
cidades fronteiricas, exigem o conhecimento dasadpdes reflexivas dos individuos de
interrogar a sua identidade e de aderir a uma ogé@eede bem comum entre dois territérios
distintos.

Na fronteira, muitas vezes a representatividade ideencdes pessoais exige um
julgamento critico de suas proéprias preferénciasrdormidade as regras que configuram,
tanto de um lado como do outro, o péndulo entrendlito e o consenso.

1.4 CULTURA ORGANIZACIONAL: CONCEITOS E DEFINICOES

Atraveés da literatura pode-se verificar que existe relacdo entre a cultura e o clima
organizacional, sendo, considerados conceitoslaocmmaados.

N&o obstante, Luz (2009) comenta que alguns autoaéam clima e cultura como
elementos similares, fazendo sempre mencédo a @uffuando se referem ao clima. Isso
porque a cultura influencia, sobremaneira, o cliilmaima empresa.

De acordo com Fleury e Sampaio (2002) o clima @@fp/o expressa um “conjunto
de satisfacOes e insatisfacbes dos membros de igaaizacdo em determinado periodo de
tempo... E mais volatil e menos estrutural queltagu organizacional”.

Portanto, cultura e clima organizacional, apesaiserem muitas vezes tratados de
forma idéntica, distinguem-se um do outro, sendenap conceitos interrelacionados e
complementares (LUZ, 2006).

Conforme os estudos desenvolvidos por Schpiud Russo (2010) os conceitos da
cultura organizacional séo dificeis de definir,lesa® € mensurar.

Evidencia Fleury e Sampaio (2002) que o conceio cdltura organizacional
direciona-se paraiaterior das organizacoes.

Discorre Russo (2010) que a cultura organizacidigaluma manifestacdo do

comportamento dos grupos sociais que compartilhaleres comuns e, os fundadores e o0s



lideres da organizacdo tém um papel essencial rgdor no desenvolvimento e na
manutengdo da cultura corporativa”.

Conforme Chiavenato (2004) “a cultura organizaaipriambém denominada de
cultura corporativa, € o conjunto de habitos e gaenestabelecidos por normas, valores,
atitudes e expectativas, compartilhado por todos@sbros da organizagao”.

Assevera Fleury (2007, p. 22) que a cultura catpa é:

“um conjunto de valores e pressupostos basicoessps em elementos simbdlicos,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir signiiies e construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de corag&@ e consenso como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de domifiagédo

Cultura organizacional se refere a um sistema aeres compartilhados, pelos
membros, que diferencia uma organizacao das déR@BBINS, 2005).

Para Oliveira (2009) a cultura empresarial vagautha organizagdo para a outra,
baseando-se em fontes peculiares, tais como: renmeglcio, valores do fundador e outras
figuras dominantes (lideres), missdo e visdo catp@, crencas da sociedade local e fatos
historicos que impactaram a empresa no passado.

No ponto de vista de Knapik (2008) a cultura oizgeional € composta por regras
formais e informais que direcionam a forma de ggemsar, perceber e compartilhar das
pessoas que fazem parte da organizacao, direcioresfdrcos para alcancar os objetivos.

Para Luz (2009) a “cultura organizacional € o gotg de crencas, valores, costumes,
rituais, slogans, mitos, tabus, tradicbes, sentia®ea comportamentos compartilhados pelos
membros de uma organizag&o”.

No conceito de Lacombe (2005) cultura organizadi@o conjunto de valores em
vigor numa empresa, suas relacdes e sua hieradgiiaindo os padrées de comportamento e
de atitudes que governam as acOes e decisOes mpastantes da administracdo. Pode
também ser considerada como crencas em relacaoead importante na vida e expectativas
sobre o comportamento dos membros da organizacao.

De acordo com Chiavenato (2008) a cultura reptasenDNA das organiza¢es”, ou
seja, exprime a identidade corporativa, capaz féeeticia-la das demais, estabelecendo uma
identidade prépria.

Sucintamente, Oliveira (2009) diz que a culturang conjunto de habitos que séo
partilhados por uma coletividade.

Assim, na tentativa de conceituar a cultura ogional, pode-se inferir que ela é
uma combinacdo dos principais elementos constitsittda organizacao (filosofias, valores,

processos, usos, costumes e comportamentos foouaisformais) transformando-a numa



organizacdo Unica, perfeitamente distinta das demajanizacdes existentes (FLEURY e
SAMPAIO, 2002).

1.4.1 Alguns elementos da cultura corporativa

De acordo com Schein (2009) a cultura organizatiénperceptivel através de trés

niveis diferentes, conforme demonstrado no qudsiaoce:

Quadro 1: Niveis de apreensdo da cultura organizacional

Incluem “tudo o que se V&, ouve e sente”, quandeskeem contatp
com a cultura de uma organizagéo

Nivel dos artefatos visiveis (arquitetura e decoragéo, vestuario, maneira pghuma pessoa S
dirige a outra, ritmo de trabalho, etc).

0]

Sao dificeis de observar diretamente e para idedids € precisq
entrevistar os membros-chaves de uma organizac@oempP
percebe-se que eles normalmente representam apsnsaalores
Nivel dos valores que governam o | exteriorizados da cultura. Isto é, eles demonstague as pessoas

comportamento das pessoas remetem ser a razdo do seu comportamento, 0 queaitaia das
vezes envolve idealizacbes ou racionalizacbes. Azdes
subjacentes ao seu comportamento permanecem edasndu
inconscientes.

Sao aqueles pressupostos que determinam como oBrosede um
grupo percebem, pensam e sentem. Na medida enegos caloreg
compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
Nivel dos pressupostos inconsciente$ comportamentos e esses comportamentos se mostraquaaibs
para solucionar problemas, o valor é gradualmeatesformado en
um pressuposto inconsciente sobre como as cosimsarte sao.

Fonte: Adaptado de SCHEIN (2009)

Para se conhecer uma organizacdo, o primeiro pass@onhecer sua cultura
(CHIAVENATO, 2004).

Nessa linha, Dubrin (2006) acrescenta que a euktucomo “uma personalidade da
organizacao”.

Conforme Dubrin (2006) existem varias forcas quédam a cultura de uma empresa,
pois responde (e reflete) as escolhas conscientesicenscientes dos padrées de
comportamentos dos individuos, principalmente,fdondadores e de seus lideres.

Expbde Chiavenato (2008) que os elementos darautitganizacional representam
um referencial de padroes de desempenho paralasocadores “capaz de influenciar a
pontualidade, produtividade e a preocupacgao cooabdade e servi¢o ao cliente”.

Para o referido autor, os principais elementoanigitveis da cultura organizacional

a) O cotidiano do comportamento observavel. Como assgas interagem, a
linguagem e gestos utilizados, os rituais, rote@socedimentos comuns.

b) As normas. Ou regras que envolvem os grupos ecggnportamentos de lazer,
nas refei¢cdes, nos dias informais.



c) Os valores dominantes. Defendidos por uma orgadiiza@pmo a ética, o respeito
pelas pessoas, a qualidade de seus produtos @s fr&igos.

d) A filosofia administrativa. Que guia e orienta adificas da organizacao quanto
aos funcionarios, clientes e acionistas.

e) As regras do jogo. Como as coisas funcionam, ouguaiovo funcionario deve
aprender para sair-se bem e ser aceito como medehrm grupo.

f) O Clima Organizacional. Os sentimentos das pessoasmaneira como elas
interagem entre si, com os clientes ou elementiesros.

Para Dubrin (2006) os principais elementos sastohas organizacionais com
significados subjacentes; mitos; grau de estabiédalocacdo de recursos e recompensas;
ritos e rituais; senso de propriedade e espirgoadicorporativo (quando a gerencia preocupa-
se igualmente com o bem estar dos funcionariosrecclucro).

Assim sendo, Schein (2009) observa que a “culfieralguma forma implica que os
rituais, clima, valores e comportamentos aglutirsmum todo coerente. Essa padronizacao

ou integracdo é a esséncia do que se entendelpoatu

1.4.2 Cultura Forte versus Cultura Fraca

Alguns estudiosos da teoria das organizacdes rsigl@ 0 importante papel que a
cultura desempenha na vida dos membros das orgaeia

Relata Chiavenato (2008) que a cultura corporgtivde ser forte ou fraca. E forte
guando seus valores sdo compartilhados pela malosacolaboradores e influenciam seus
comportamentos e expectativas. Uma cultura fraceactsriza-se por ambiguidades,
inconsisténcias e indefini¢des.

Para Robbins (2005) as culturas fortes tém um ¢topaaior sobre o comportamento
dos membros de uma organizacéo e estéo relacionadoa reducdo da rotatividade. Quanto
mais aceitarem os valores essenciais e quanto maeuw comprometimento, mais forte sera a
cultura. Essa unanimidade de propositos gera cpels@ddade e comprometimento
organizacional.

Segundo Russo (2010) uma organizagdo € dita tieradbrte se os significados sdo
fortemente acreditados, amplamente compartilhadgsofundamente incrustados. J4 em
culturas fracas o desconhecimento dos objetivopocativos pode levar as atividades
dispersas e divergentes.

A maioria das grandes organiza¢des possui umaraufiominante e diversos nichos
de subculturas. Assim sendo Robbins (2005) disaguee a cultura dominante expressa 0s
valores essenciais compartilhados pela maioriantErabros da organizacdo. Quando se fala

em cultura de uma organizacéo esta se referinda autura dominante.
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J& subcultura pode ser definida como uma “adeqUagd cultura dominante as
situagOes particulares. O autor supracitado meacigune essas subculturas podem ser
definidas por designacdes de departamentos e sépagaografica.

No entender de Robbins (2005) as subculturas@@watias quando ha uma variacao
entre unidades e niveis em termos de quatro fatoiteyente interacdo entre membros
(condicdes estruturais, proximidade geograficacgssos e procedimentos organizacionais
variam entre niveis e funcdes, criando diferentegiiéncias de contato e interacdo); as
experiéncias compartilhadas entre membros de difsseniveis e unidades podem variar;
caracteristicas pessoais similares como idader@égrau de instrucdo e classe social, podem
criar subculturas diferentes; e o grau de coesaar\entre niveis e unidades.

Contudo, o referido autor comenta que a faltairda cultura dominante leva a falta
de uma interpretacéo Unica do que é certo e epa@dmte os valores da organizacao.

Outro aspecto apontado por Chiavenato (2008)eeferque a cultura do Pais tem um
impacto maior sobre os funcionarios do que a altunganizacional. Ademais, a cultura
local, nacional, exerce maior impacto nos profisai® de uma empresa do que a cultura

organizacional da mesma.

1.4.3 A cultura e a gestao estratégica

A importancia do estudo da cultura organizaciorrgsce na medida em que se
constitui ferramenta preciosa para uma profundapceemséo da dinamica organizacional.

Menciona Schein (2009) que a cultura é algo queganizacdo possui, como um
recurso passivel de ser gerenciado e, portantafioamib.

Segundo Freitas (2007) a cultura corporativa € agonjunto de representacdes
imaginario sociais, construidas e reconstruidagelagsdes cotidianas dentro da organizacéo,
gue sdo expressas em termos de valores, normagicaidos e interpretagdes, visando a um
sentido de direcdo e unidade, e colocando a ormgdizcomo fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros.

Observa Rodrigues (2010) que a cultura e a egisagstao correlacionadas, pois sao
constructos que se sobrepdem e descrevem o cammtgue pessoas compreendem o que
esta acontecendo.

Assim, o referido autor discorre que “a estratégiaima organizacdo pode ser usada
para reforcar normas culturais, ao passo que cdot@sas culturais promovem certas

estratégias”.
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Aponta Freitas (2007) alguns fatores que fazem goenas organizacdes busquem o
realinhamento de suas culturas: a) mudancas natéggg de negocio; b) mudanca na
tecnologia de base; ¢) mudanca no ambiente; dig§oie fusdo; e) visdo de um novo lider.

Entretanto Fleury (2007) evidencia algumas ditladles em se gerenciar a cultura de

uma organizacao, devido aos seguintes problemas:

a. Problema dos niveisa cultura existe em uma variedade de niveis atifes na
empresa. Refere-se as crengas e pressupostossgdasgeentro da organizagao.
E muito mais dificil modificar manifestacdes detora;

b. Problema da infiltrag8oa cultura refere-se também aos produtos da empies
estruturas, aos sistemas, a missao da empresmpeesas, socializacao;

c. Problema do implicito é dificil modificar coisas que sdo implicitas no
pensamento e no comportamento das pessoas;

d. Problema do impressa histéria tem grande peso na administracéo ptese
futura na maioria das organizacoes;

e. Problema do politicorefere-se as conexdes entre a cultura organizaice a
distribuicdo do poder na empresa. Esses grupo®dker pndo estdo dispostos a
abandonar tais crencas;

f. Problema da pluralidadea maioria das empresas ndo possui uma Unicaraultu
organizacional, podendo apresentar uma série dribulas;

g. Problema da interdependéncia cultura esta interconectada ndo apenas com a
politica da empresa, mas com a estrutura, os sisteas pessoas e as prioridades
da empresa.

Outro aspecto relevante é o desafio enfrentadusgebfissionais de RH em relacéo a
intangibilidade da cultura corporativa. Visto gReisso (2010) afirma que gerenciar a cultura
organizacional € um desafio ainda insuficientempraécado pelas organizacoes.

De forma complementar, Rodrigues (2010) ratifina @ cultura organizacional é um
constructo, que a longo prazo, influencia pexrformanceempresarial, portanto, torna-se

fundamental gerenciar a cultura corporativa dedaoom os propositos da instituicao.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse estudo baseia-se em uma pesquisa bibliagr&fom intuito de levantar o
referencial tedrico referente ao tema propostdizatido subsidios de livros e documentos
eletronicos.

Para Vergara (2009) a pesquisa bibliografica &tade sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revigtaisais e documentacao eletronica, isto €,
material acessivel ao publico em geral.

O método de procedimento foi um estudo de caslizvada em duas instituicoes
financeiras, sendo uma brasileira e outra urugudasolicitado o anonimato de ambas as

instituicdes, portanto, no decorrer desse trabadkodo adotadas nomenclaturas para
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identificar e caracterizar as instituicoes estudadando descritas como “Banco A” e “Banco
B”.

A pesquisa caracteriza-se pelo método exploraghebliografico, por meio de uma
abordagem qualitativa.

Teve como foco direcional responder as seguintestdes: qual a importancia da
cultura organizacional para a gestao estratégisalias atuais? Quais 0s principais elementos
que compdem a cultura corporativa? Qual a infleérdo fundador ou do lider nesse
contexto? Existe similaridade na cultura organmaai entre instituicdes financeiras que
pertencem a zona de fronteira?

Para a coleta de dados, foram utilizados questan@struturados, com perguntas
fechadas, de Unica escolha, aplicados no més aemwe do corrente ano com os gestores.

De acordo com Silva (2005) o questionario € uniee ssdenada de perguntas que
devem ser respondidas por escrito pelo informddge ser objetivo, limitado em extenséo e
estar acompanhado de instrucdes, para esclarpcepasito de sua aplicacao.

Conforme a literatura abordada, verifica-se quea#oria dos autores cita: os rituais,
as normas, as regras, 0s procedimentos, a soc@dizas valores, as crencas, a missao e
visdo, foco no cliente, o treinamento de pess@miutamento e selecdo e as convicgoes
compartilhadas por seus membros como sendo osigaisicelementos constituintes da
cultura organizacional.

Os aspectos acima mencionados fizeram parte destdgs dos instrumentos de

pesquisa, que por sua vez, foram analisados e cadgsaentre si, descritos na se¢ao a seguir.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por meio da aplicacdo dos instrumentos de pesquosa 0s gestores de uma
instituicdo financeira brasileira e uruguaia, busse responder a problematica de pesquisa,
bem como, aos objetivos propostos nesse artigo.

O “Banco A” € uma instituicdo financeira privadaiegatua no Brasil ha mais de 30
anos, que tem grande aceitacdo no mercado a quiskese.

O “Banco B” € uma instituicdo financeira privada equatua no Uruguai,
aproximadamente, ha 25 anos no mercado, sendodecgada uma instituicdo solida e que

representa uma significativa parcela na econoneel.lo
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Os principais dados de pesquisa indicam que amda@estores tém o conhecimento
da relevancia da cultura organizacional no desehgpempresarial (a longo prazo), uma vez
que, € considerado um constructo capaz de inflaenoi comportamento dos colaboradores.

Os gestores também afirmaram que € fundamental uootmra forte, que
necessariamente, deve ser compartilhada entre éedoembros da organizagao.

Nesse contexto, cabe reiterar a importancia dareuhbordada Robbins (2009), pois o
autor discorre que a cultura produz comportamefuosionais que contribuem para que se
alcancem as metas da organizacdo. E também uneademomportamentos desajustados que
produzem efeitos adversos ao sucesso da organizacao

Dubrin (2006) corrobora afirmando que “o comporato organizacional € o estudo
do comportamento humano no local de trabalho,ea@péio entre as pessoas e a organizacao
em si”. A cultura organizacional € como a persa@ale da organizacado, e estuda-la com
profundidade é importante quanto necessario.

O quadro a seguir demonstra os principais elersemta cultura corporativa
identificados.

Para Schein (2009) a compreensdo da dinamica deouganizacao esta relacionada
com a cultura corporativa, pois é algo que a oagado possui, COmo um recurso passivel de
ser gerenciado e, portanto, modificado.

Quadro 2: Elementos da Cultura Organizacional (percepca@dstores)
Banco A Banco B
Valores: historia, forga, tradicao, enraizamentpValores: tradi¢do; solidez; aceitacdo no mercado;
geogréfico e social, solidez, seguranca, visdo e missdo; senso de direcdo; coeréncia,;
sustentabilidade, eficiéncia, lideranc¢a, inovacatransparéncia; inovacao; gestéo do
satisfacdo dos colaboradores, respeito mutug, relacionamento com o cliente; valorizaggo,
melhoria continua; colaboracéo e trabalho en treinamento e remuneracdo do profissional,
equipe; qualidade e exceléncia no atendiment@womprometimento;  autodesenvolvimento |do
colaborador, autonomia; conhecimentos
habilidades e atitudes.
Crencas: ética e transparéncia; compromisso| Crencas: comprometimento dos colaboradores,
com o desenvolvimento das comunidades e daestores, acionistas, investidores, gtc.;
Pais; responsabilidade s6cio-ambiental; margaresponsabilidade  socio-ambiental;  eficiéncia,
como diferencial competitivo; conservadorismagtica; participacdo significativa na economia
e proatividade na gestéo de riscos, eficiéncialdocal, gerando emprego e renda.
inovacao.
Normas: regulamentos internos; instru¢cdeNlormas: regulamentos, normas, cddigos
normativas, instrucbes de procedimentasternos; atendimento a legislacdo | e
operacionais, coédigo de ética, normas | degulamentacdes vigentes; documentacédo formal.
conduta e de disciplina.
Processo de comunicas: reunides| Processo de comunicacareunides, seminarios,
participativas, avisos, conferéncias, debategbates, videoconferéncia, uso de equipamentos
videoconferéncia, uso de equipamentdscnologicos.
tecnolégicos.
Fonte: Elaborada pela autora de acordo com dados deipasqu
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De acordo com os dados apresentados acima, peyeapee ha similaridade entre as
instituicbes analisadas.

Em termos metodoldgicos, Schein (2009) propbegoai®s para o0 processo de
investigacdo do universo cultural de uma organizaca

[0 Analisar o teor e 0 processo de socializacdo dessimembros;
0 Analisar as respostas e incidentes criticos dariastia organizacao;
O Analisar as crencgas, valores e convicgOes dosargadu portadores da cultura;

Essa investigacdo conjunta podera auxiliar nogzaw de desvendar as premissas
basicas e seu padréo de interacéo para formaadigara cultural (SCHEIN, 2009).

Foi mencionada também a importancia do alinhamdatgerfil do colaborador (na
hora da selecédo e recrutamento) com a cultura iz@@aonal existente.

Assim como, a transmissao da cultura (seja atrdeéstos estorias, etc.) para os
novos colaboradores, pois ainda ndo conhecem lBnduaica organizacional.

Por meio desse estudo, constatou-se que ha& umo pdinergente entre o0s
entrevistados. O gestor do “Banco A” mencionou gsie€olaboradores, de certa forma, sao
“deixados por sua propria conta”, onde os mesmusrdeatingir metas e objetivos, contudo,
ha flexibilidade na rotina, maior autonomia e remadbilidades, os colaboradores nao
precisam ser “vigiados o tempo todo”. Ja o gestr‘Banco B” relatou que ndo ha
flexibilizagdo significativa na rotina de trabalbas colaboradores precisam constantemente

de supervisao, ndo podem “ficar com conta prépria”.

CONCLUSAO

O tema cultura organizacional vem sendo bastasteittto na atualidade, se tornando
foco de interesse ndo sO dos académicos, como manuws empresarios, gestores e
profissionais de RH, devido a relevancia para a pstitividade e gestdo estratégia
empresarial.

Visto que, as organizacdes inseridas em um angeonplexo, sofrem constantes
mudancas, torna-se imperioso adotar estratégiasapuebuam para o alcance de metas e
objetivos.

Reitera-se que a mudanca é um aspecto inevitéeehs organizacdes enfrentam nos
dias atuais, nesse sentido, destaca-se a cultgparabva como um sistema baseado em
valores que estimulam o comportamento das pessmammiente de trabalho, podendo

proporcionar uma melhor aceitacdo as mudancasertast
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Ademais, a gestdo adequada da cultura organizdqiade proporcionar um melhor
desempenho para as instituicdes financeiras adafisa

A cultura corporativa é o0 senso de direcdo, a tidede, a caracteristica, a
representacdo da empresa, assumindo um importapét pesse contexto, pois influencia no
comportamento humano, por meio da manifestacaocempartiihamento de valores comuns
e aceitos pela maioria dos membros.

Além da cultura dominante ou da cultura forte (seja, aquela visivelmente
identificada) existem as subculturas, também cadhsccomo culturas invisiveis (qQue sao
valores, crengas e comportamentos compartilhaddsngentes a pequenos grupos, setores
ou departamentos), muitas vezes, sao dissociatevesltura dominante.

Portanto, torna-se relevante analisar, identificensurar e até modificar essa cultura,
visando alinha-la de forma coesa aos propositanargcionais.

Além desses aspectos, cabe mencionar que aszagaes que se encontram em faixa
de fronteira séo influenciadas também pela culhaeional ou pela cultura local, podendo
influenciar na gestdo empresarial.

Apesar disso, constatou-se que as instituicbeandeiras analisadas, embora
pertencentes a paises diferentes, valorizam arawtuporativa de forma similar.

Reputa-se importante para as instituicbes em doielstiscar maiores informagdes em

relacdo aos aspectos apontados nesse estudo, ipatanana andlise mais aprofundada.

REFERENCIAS

CARNEIRO, Tania Raquel da Silv@pera¢cbes BancariasMaio 2008. Disponivel em:
<http://tecnicasecretariado.wikispaces.com/fileivMicrosoft+\Word+-+tania.pdf>. Acesso
em: 15/Jul/2012.

CHIAVENATO, Idalberto.Gestao de Pessoase:novo papel dos recursos humanos nas
organizacdes. 3 ed. rev. e atual. Rio de Janeisevier, 2008.

CHIAVENATO, Idalberto.Recursos Humanoso capital humano das organizacdes.
82 ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

COBRA, MarcosEstratégias de marketing de servicasSao Paulo: Cobra, 2001.

CORAZZA, Gentil.Crise e Reestruturacdo Bancéria no Brasil2008. Disponivel em:
<http://www.ufrgs.br/PPGE/pcientifica/2000_08.pdfkecesso em: 15/Jul/2012.

DUBRIN, Andrew JFundamentos do comportamento organizacionalSao Paulo: Pioneira
Tomson Learning, 2006.



16

FEBRABAN —Federacao Brasileira de BancaDisponivel em:
<http://www.febrabanoportunidades.com.br/oquee.a8pesso em: 14/Jun/2012.

FLEURY, M. T. L. O desvendar a cultura de uma orgagaio: uma discussdo metodoldgica.
In: FLEURY, M. T. L.; FISCHER, R. M. (Coords(ultura e poder nas organizacoes2.
ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

FLEURY, Maria T. Leme; SAMPAIO, Jader dos Reis. Udnscusséo sobre cultura
organizacionalln: FLEURY, Maria Tereza Leme (Org)s pessoas ha organizaca@? ed.
Séo Paulo: Gente, 2002.

FREITAS, Maria Ester de&Cultura organizacional: evolucao e critica. S&o Paulo: Tomson
Pioneira, 2007 (Colecédo Debate em Administracao).

KNAPIK, JaneteGestao de pessoas e talentds ed. Curitiba: IBPEX, 2008.

LACOMBE, Francisco José MassBecursos humanosprincipios e tendéncias. Sao
Paulo: Saraiva, 2005.

LUZ, Ricardo.Gestao do Clima OrganizacionalRio de Janeiro: Qualitymark 2009.
Gestao do clima organizacionalRio de Janeiro: Qualitymark, 2006.

MAX, Claudio Zarate. OLIVEIRA, Tito Carlos Machadie. As rela¢gBes de troca em
regido de fronteira: uma proposta metodoldgica sob a 6tica convencitaaBeosul,
Florianopolis, v. 24, n. 47, p 7-27, jan./jun. 20D%ponivel em:
<http://150.162.1.115/index.php/geosul/article/dnan/12248/11700>. Acesso em:
21/Ago/2012.

OLIVEIRA, Marco A. A face oculta da empresacomo decifrar e gerenciar cultura
corporativa. Rio de Janeiro: SENAC Rio, 2009.

OLIVEIRA, Marco A. Comportamento organizacional para a gestao de pesscomo
agem as empresas e seus gestores. Sao PauloaS204i0.

PINHEIRO, Juliano LimaMercado de Capitais.Fundamentos e Técnicas. 4. ed. Sédo Paulo.
Atlas, 2008.

ROBBINS, Stephen Pautundamentos do comportamento organizacionabao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2009.

RODRIGUES, Marcus Viniciugultura organizacional em ambiente de mudancaRio de
Janeiro: FGV Management, 2010.

RUSSO, Guiseppe Mari®iagndstico da cultura organizacional o impacto dos valores
organizacionais no desempenho das terceirizac@@sleRlaneiro: Elsevier, 2010.

SCHEIN, Edgar HCultura organizacional e lideranca Sao Paulo: Atlas, 2009.



17

SILVA, Edna Lucia daMetodologia da pesquisa e elaboracdo de dissertac@o ed. rev.
atual. Floriandpolis: UFSC, 2005.

VERGARA, Sylvia Constan®Projetos e relatorios de pesquisa em administracaa0. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2009.

YIN, R. K. Estudo de Casoplanejamento e métodos. Porto Alegre: Bookma@520



