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Resumo

Este estudo traz contribui¢Bes as discusses que ja vém sendo realizadas no campo de estudos de cultura
organizacional, trazendo uma série de conceitos acerca da tematica, como desenvolvimento, manutencdo e
identificacdo da cultura dentro de uma organizagdo, elementos inerentes a cultura, maltiplas culturas e mudanca
cultural. Trata-se do desenvolvimento de uma pesquisa com abordagem qualiquantitativa e observacao, realizada
em uma cooperativa de crédito, através de dois instrumentos de coleta de dados: questionario IBACO e uma
entrevista estruturada. Embora o estudo tenha cumprido seu objetivo geral, na analise de aspectos da cultura
organizacional de uma instituicdo financeira, obtendo em seus resultados propostas de melhorias em seu
ambiente, cabe ressaltar que ainda existem outras formas de investigagdo acerca da tematica que, sob outros
olhares e outros contextos, poderdo contribuir na importancia da compreensdo da cultura organizacional dentro
das organizacdes modernas, muitas vezes vista como um desafio para aqueles que se dedicam a gestao.
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Abstract

This study brings contributions to the discussions that have already been made in the field of organizational
culture studies, bringing a number of concepts on the theme, such as development, culture of maintenance and
identification within an organization, elements inherent to culture, multiple cultures and cultural change. It is the
development of a survey of qualitative and quantitative approach and observation, held in a credit union, through
two data collection instruments: IBACO questionnaire and a structured interview. Although the study has
fulfilled its main objective, which is to analyze aspects of the organizational culture of a financial institution,
getting on your results proposals for improvements in their environment, it is noteworthy that there are still other
ways of research on the theme that under other looks and other contexts, could further contribute to stress the
importance of understanding the organizational culture within modern organizations, often seen as a challenge
for those who are dedicated to management.

Keywords: Culture; Organizations; Financial Institutions.

1 INTRODUCAO

Cada organizagdo tem um perfil especifico de funcionamento, regido pelas relacdes
grupais ou influenciadas pelos mais diversos agentes, como o ambiente. Uma vez que a
cultura organizacional € um fendmeno grupal, que resulta e se caracteriza a partir de uma
coletividade, ela se torna um conceito que engloba fatos materiais como abstratos, resultado

do convivio humano institucional, trazendo a tona significados subjetivos, construidos,
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conservados e modificados por atores sociais, aléem de também englobar fatos materiais como
estrutura, conforme objetiva atividades e préticas sociais (RODRIGUES, 1991; SANTOS,
1994).

Diversos estudiosos consideram a cultura organizacional um aspecto importante na
analise organizacional, uma vez que oferece pardmetros Uteis para compreensdo do
comportamento da instituicdo. Uma construcdo de anélises baseadas nessa perspectiva oferece
uma visdo variada do que habitualmente ocorre na administracdo, pois é considerada a
influéncia de elementos ndo objetivos que séo ofuscados pelo pragmatismo predominante na
literatura da area (SARAIVA, 2002).

Assim, a cultura organizacional tem sido uma tematica bastante estudada nas
pesquisas na &rea da administracdo e da psicologia das organizaces e ndo vem ocorrendo
apenas nos limites da academia, mas também nas péginas da grande imprensa (FREITAS,
1991). Percebe-se entdo a importancia que essa cultura ocupa numa organizagdo. Assim, 0
presente estudo propde-se a compreender quais sdo 0s aspectos que compdem a cultura de
uma determinada cooperativa de crédito.

Visto que esta tematica faz parte da realidade de um profissional que esta imerso em
uma organizacdo, pretende se inserir ou deseja compreender através de um estudo o
funcionamento dela, torna-se relevante o desenvolvimento desta pesquisa, uma vez que a
compreensdo de uma cultura organizacional ainda pode ser vista como um desafio para
aqueles que se dedicam a gestdo, mas é preciso perceber que é necessaria para as
organizagbes modernas, uma Vvez que esse entendimento toma como objetivo a
potencializagdo da produtividade e a garantia do sucesso em um ambiente propenso a
mudancas (BARROS, 2014).

Dessa forma, este estudo tem como objetivo geral analisar aspectos da cultura
organizacional de uma instituicdo financeira. Para tanto, faz-se necessario desdobré-lo em
alguns objetivos especificos: 1) compreender as caracteristicas da instituicdo financeira
pesquisada; 2) avaliar a percepgdo da gestora e dos seus colegas acerca da instituicdo que
trabalham; 3) intervir através de sugestdo de acOes a serem executadas na cooperativa para a
melhoria do ambiente de trabalho.

O estudo serd composto por uma revisdo de literatura acerca da Cultura
Organizacional, seguida pela descricdo do método de coleta de dados a ser utilizado, assim

como do contexto e dos participantes. Posteriormente, serdo abordadas as andlises e discusséo

127
XIV SEPA - Seminério Estudantil de Producdo Académica, UNIFACS, 2015.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/sepa



dos dados coletados. Por fim, o estudo traré sugestéo de a¢des para a melhoria do ambiente de

trabalho da cooperativa.

2 MARCO HISTORICO E FUNDAMENTACAO TEORICA

Diante da defini¢do de cultura, torna-se importante também ressaltar que ndo apenas
0 pensamento e as relagdes humanas estdo em constante mudanga, mas o mundo do trabalho
também. A globalizacéo, flexibilizagdo, competitividade e novas formas de organizagdo do
trabalho sdo teméticas muito recorrentes nos estudos organizacionais. A partir da terceira
Revolugdo Industrial, os sujeitos que atuavam nas organizagdes passaram a ser a maior fonte
de interesse, pois eram eles que possibilitam a vantagem competitiva nelas (PIRES;
MACEDO, 2005).

Segundo Morgan (1997), com o surgimento do Japdo como lider industrial na
década de 1970, os tedricos comecaram a relacionar cultura e administracdo. A cultura passou
a ser amplamente discutida nas organizactes durante a década de 1980 e inicio da década de
1990 (HILAL, 2002; MORGAN, 1997 apud LOPES; HILAL, 2011).

O conceito de cultura € bastante utilizado e necessario porque atende a varios
interesses da sociedade e dos proprios pesquisadores, ja que uma parcela significativa da vida
de um individuo perpassa pelo ambiente de trabalho, e a cultura organizacional assume um
papel fundamental para a criacdo de uma relagéo saudavel dentro das organizagdes. (Siqueira;
Padovam, 2008; Tamayo, 2004 apud DESSEN; PAZ, 2010).

Em 1962, foram identificados 164 conceitos diferentes de cultura. Assim,
compreende-se que essa palavra ndo possui significado Unico, pelo contrario, em muitas
linguas ocidentais, cultura pode significa civilizagdo ou refinamento da mente e, em
particular, os resultados desse refinamento séo educacéo, arte e literatura (PIRES; MACEDO,
2005).

Uma das defini¢des de cultura é a de Hofstede (1991 apud LOPES; HILAL, 2011),
que diz que cultura pode ser comparada a uma programagdo mental coletiva através da
distingdo entre membros de grupos diferentes. O seu trabalho identificou inicialmente
dimensdes que afetavam o pensamento humano, as organizagdes e as instituigdes, como:

a)  distancia hierdrquica: compreendida como a aceitacdo da repartigdo desigual
do poder por membros que possuem menos poder nas instituicdes e organizacdes de
um pais (HOFSTEDE, 1991 apud LOPES; HILAL, 2011). Esta dimensdo trata das
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relacbes de poder, autoridade e dependéncia. As culturas com distancia hierarquica
baixa seriam caracterizadas pela independéncia, pelo facil acesso aos funcionarios de
cargos hierarquicos superiores e por chefes mais democraticos. Por outro lado, as
culturas com distancia hierarquica alta caracterizam-se pela dependéncia em relacdo
aos individuos de niveis superiores e pelo poder autocratico, paternalista (LOPES;
HILAL, 2011);

b) controle da incerteza: relagdo ao grau de inquietude dos seus habitantes em
relacdo as situacdes desconhecidas ou incertas em que culturas com alto controle de
incerteza, hé necessidade de regras e politicas detalhadas (HOFSTEDE, 1991 apud
LOPES; HILAL, 2011);

c) individualismo e coletivismo: Por um lado, o individualismo caracteriza grupos
em que ha lagos pouco firmes entre os individuos e em que cada um deve ocupar-se de
si mesmo e da sua familia mais proxima. J& o coletivismo, caracteriza grupo com
membros integrados desde o nascimento, sendo assim um grupo forte, coeso e com
protecdo entre 0os membros durante toda a vida em troca de uma lealdade
(HOFSTEDE, 1991 apud LOPES; HILAL, 2011);

d)  masculinidade e feminilidade: por um lado, a masculinidade se caracteriza por
um grupo no qual os papéis sdo bastante diferenciados, uma vez que se considera a
imagem estereotipada do homem forte, impondo-se e interessando-se pelo sucesso
material, enquanto acredita que a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada
com a qualidade de vida. J4 as femininas sdo aquelas em que os papéis sociais dos
sexos se sobrepdem, pois, independente do género, homens e mulheres devem ser
modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida (HOFSTEDE, 1991 apud
LOPES; HILAL, 2011).

Nesse sentido, a busca por elementos culturais surge da problematica acerca da

obtengdo de resultados semelhantes dentro de uma mesma organizagdo em uma esfera

mundial e, através dos funcionarios, principalmente aqueles que entravam em conflito com a

estrutura original da organizagdo, elaborava-se um novo arranjo organizacional que se
adaptassem as culturas (BARROS, 2014).

Hofstede (1991 apud LOPES; HILAL, 2011), ao analisar cultura e a organizacional

observou que as diferencas culturais se estabeleceram mais nos valores do que nas praticas e 0

que ocorreria inversamente nas organizacgdes. Assim, vale a pena analisar o desenvolvimento,
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manutencdo e identificacdo da cultura dentro de uma organizagdo, aspectos que estdo
diretamente relacionados & cultura e & estabilidade do grupo.

Existem alguns autores que fazem proposi¢cOes a respeito do desenvolvimento,
manutencdo e identificagdo da cultura dentro de uma organizagdo. Schein (1985 apud
FREITAS, 1991) é um deles e relaciona o desenvolvimento da cultura com o estagio de
desenvolvimento da propria organizacdo, enfatizando o método do ciclo de vida e
compreende trés fases: crescimento, intermediaria e maturidade. A primeira se refere ao
nascimento, os primeiros momentos, a dominacdo do fundador e a implementagcéo da sua
Visdo e missdo para a organizagdo, assim como Seus valores e perspectivas, que seréo
desenvolvidos de acordo com o que pensam. Além disso, a fase do crescimento se refere a
sucessdo, na qual a organizacdo comeca a exigir uma lideranga, implementando uma gestdo
mais segura, considerando o crescimento da empresa.

A fase intermediéria € caracterizada pela diversificacdo de produtos e meia-idade da
organizacdo, sdo implementadas metas, funcionarios possuem lideranga participativa,
passando da criatividade e lideranga do fundador a uma administracdo profissional. A terceira
e Ultima fase, a da maturidade, vem com a estabilidade de mercados e com a desmotivacao
para mudar. A cultura se torna restrita as inovacOes, valoriza-se como uma fonte de
autoestima e defesa, deixando a gléria do passado preservada. Nessa fase, pode ocorrer uma
transformacdo, através de uma mudanca cultural ou mesmo uma destruicdo, que se da pela
mudanca cultural nos niveis basicos, em que havera uma substituicdo massiva de pessoas-
chave. (SCHEIN, 1985 apud FREITAS, 1991).

Em relacdo a manutencéo da cultura organizacional, Dyer Jr. (1985 apud FREITAS,
1991) apresenta um modelo de evolugdo cultural que evidencia o processo de resolucéo de
crises e 0 papel das liderancas. Esse modelo é definido a partir de seis etapas: na primeira,
uma crise coloca em questionamento as habilidades e préaticas das liderangas atuais, na
segunda a percepc¢do possui uma ruptura nos padrbes simbdlicos, assim como crengas e
pressupostos, na terceira as novas liderangas trazem um conjunto de novos pressupostos para
resolucéo da crise, na quarta etapa verificam-se conflitos entre proponentes da antiga e nova
lideranga, na quinta a crise é resolvida e se os novos lideres sdo apontados como 0s
responsaveis por ela, sdo considerados a nova elite cultural, na sexta e Gltima etapa, a cultura
da nova lideranca é sustentada pela introducéo de novos modelos, até que o ciclo recomece.

Sathe (1985 apud FREITAS, 1991) compartilha as ideias de Schein acerca dos niveis

de identificacéo, definicdo e formacgéo da cultura, trazendo que uma melhor compreensdo dar-
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se-4 a partir da avaliacdo dos aspectos de conteido, como 0s pressupostos dos fundadores e
dos posteriores lideres, assim como as experiéncias atuais tanto de aprendizagem, quanto de
resolucdo problemas. Além de examinar o conteido, aspectos com forca também é um fator
que garante uma melhor compreensdo da cultura organizacional, focando no grau de
importancia dos pressupostos, seu grau de compartilhamento e a clareza de que alguns séo
mais importantes do que outros.

Além da influéncia da cultural local na organizacional, cada empresa possui suas
caracteristicas especificas que fornecem uma interpretacdo para os membros da organizacéo e
diferenciam as empresas. Entretanto, existem alguns elementos que sdo inerentes & cultura,
que se retroalimentam e que, na literatura, podem ser encontrados com diferentes nomes, mas
possuem a mesma defini¢éo, sdo eles: os valores, crengas e pressupostos, ritos e cerimonias,
estorias e mitos, tabus, herdis, normas e processo de comunicagdo (FREITAS, 1991).

Freitas (1991) d& uma breve definicdo de cada um destes elementos. Os valores sdo
aspectos que as organizagdes personalizam com influéncia do social para atingir sucesso.
Existem caracteristicas como, a importancia do consumidor, padréo de desempenho excelente,
qualidade, inovacdo e a importancia da motivagdo intrinseca. As crengas e pressupostos sdo as
formas de expressdo daquilo que é tido como verdade na organizagao.

Os ritos, rituais e cerimbnias sdo exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa, além de ser
muito desenvolvido pelo setor de Recursos Humanos. As estorias e mitos sdo narrativas de
eventos ocorridos que informam sobre a organizacdo, os mitos referem-se a estorias
consistentes com os valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos. Os tabus séo o
que demarcam as &reas de proibigBes, orientando o comportamento com énfase no nédo
permitido. Os herdis sdo personagens que incorporam os valores e condensam a forca da
organizacdo. Fala-se dos herdis natos e dos criados. As normas sdo as regras que defendem o
comportamento que é esperado, aceito e sancionado pelo grupo, podendo estar escritas ou
ndo. Por fim, o processo de comunicacéo é a rede de relagdes e papéis informais na empresa
entre os colaboradores que funciona como um excelente meio de atualizagdo de crengas,
valores e mitos (FREITAS, 1991).

A cultura organizacional, ao possuir caracteristicas que podem ser modificadas pelas
relagdes grupais, faz com que seja questionada a existéncia de mais de uma cultura em uma
organizacdo. De acordo com Louis (1985 apud FREITAS, 1991) é possivel que existam

7

vérias culturas nos locais de trabalho. Em primeiro lugar, é necessario que se considere
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aspectos como as raizes e o compartilhamento dos entendimentos, bem como a incidéncia do
atingimento desse entendimento. E importante analisar, desta forma, ndo apenas o contetdo,
mas também o grupo e a forma com que se d& este relacionamento, de que maneira esses
conteldos sdo passados adiante e como se chega a um entendimento e verificar a
homogeneidade deste entendimento entre as pessoas do grupo.

Por outro lado, além de poder existir varias culturas em uma mesma organizacao,
existe também a mudanca cultural, cujos defensores acreditam ser um processo nada simples
e capaz de causar traumas as organizagdes, uma vez que os custos desta mudanca seriam
altos. H4 também o fato de que a cultura se encontra atrelada a outros elementos
organizacionais, como a estratégia, a estrutura, habilidades e sistemas de recompensa, e uma
vez proposta a mudanga cultural, esses elementos sofreriam o impacto desta transformagéao
(DEAL; KENNEDY, 1982 apud FREITAS, 1991).

A palavra “mudanga” diz respeito & alteracdo ou transformacéo. Visto por este
angulo, a mudanca cultural diz respeito & tomada de um novo rumo, de modo que as coisas
serdo feitas de uma maneira nova, a partir disto, estardo atreladas a novos valores (FREITAS,
1991). Deste modo, Deal e Kennedy (1982 apud FREITAS, 1991) acreditam que, embora
subestimado quanto ao tempo e aos custos envolvidos, a mudancga cultural é a parte mais
trabalhosa de uma transformacdo. Para esses dois autores, existem, pelo menos, cinco
situacOes em que a mudanca deve ser considerada quando:

a) estdo ocorrendo mudancgas fundamentais no ambiente;

b) a industria € altamente competitiva e 0 ambiente é mutavel;

c) a companhia é mediocre e vem acumulando resultados cada vez piores;

d) a companhia esti em vias de tornar-se uma grande corporacao;

e) a companhia estd crescendo rapidamente e uma massa enorme de trabalhadores

est4 sendo absorvida.

Os autores sugerem também alguns passos para a administragdo da mudanca, como
reconhecer que o consenso dos pares serd de grande influéncia para a aceitagdo e boa vontade
com 0 processo; exprimir confianga em assuntos que envolvam mudancas; pensar na mudanga
como uma construcdo de habilidades e perceber o treinamento como uma parte importante do
processo; dar tempo para que as pessoas consolidem a mudanga; encorajar as pessoas a se
adaptarem a ideia de que a mudanca faz parte da organizacéo.

Para que ocorra esta mudanca é necessaria a consciéncia de que esta foi proposta e
promovida por pessoas de dentro das organizagOes, ou seja, os insiders. Dessa forma, é
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necessario o comprometimento dos “herdis”, que sdo personagens que incorporam os valores
e condensam a forca da organizagdo, assim como o reconhecimento das organizagdes
concorrentes. Assim, seria necessario 0 treinamento de novos valores e padrdes
comportamentais, de forma a construir simbolos da nova dire¢éo e encontrando uma forma de
garantia e seguranca de emprego neste processo de transicdo (FREITAS, 1991).

Tratando-se das dificuldades e consequéncias provocadas pela mudanga cultural,
Deal (1985 apud FREITAS, 1991) afirma, a partir de suas observagdes em diversas empresas,
que este tipo de mudanca € capaz de promover sentimento de perda e dor, uma vez que 0S
funcionérios vivenciam situacOes relacionadas & perda, gera-se desconforto psicolégico, de
modo que este tende a se agarrar ao passado ou negar a perda no presente. Segundo desse
autor, este tipo de situagdo é comum de acontecer ap6s uma mudanca cultural, de modo que
os simbolos criados para dar sentido & vida foram substituidos por outros.

Tendo em vista esta dificuldade de mudar e suas consequéncias, como 0 sentimento
de desorientagdo coletiva, a cultura organizacional reconhece o quanto isso pode afetar as
pessoas da organizagdo, uma vez que, a depender do envolvimento do individuo com a
organizagao, outros aspectos de sua vida podem ser afetados (FREITAS, 1991).

Apesar de todas as dificuldades, muitas vezes a mudanga ndo € uma opgédo e sim uma
necessidade para que a organizacdo sobreviva e possa responder as demandas impostas pelo
meio onde opera. Dessa forma, é importante entender a cultura vigente, identificando as
forcas e as fraguezas, o que permite manejo e possibilidade de gestdo. Nesse sentido,
metodologias que permitem identificar os principais elementos da cultura organizacional tém
ganhado espacgo tanto nos meios académicos, quanto organizacionais.

Uma dessas iniciativas € a medida desenvolvida por Siqueira e Tamayo (Instrumento
Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional — IBACO, 2008) que objetiva avaliar a
cultura organizacional por meio de valores e das préaticas que a tipificam, segundo a percepgao
de seus membros. O instrumento foi reduzido e adaptado para pesquisas, sendo composto por
30 tdpicos que sdo distribuidos igualmente entre trés fatores de valores: profissionalismo
cooperativo, profissionalismo competitivo, satisfacdo e bem-estar dos empregados e trés
fatores de praticas: integracdo externa, recompensa e treinamento e promocgdo do
relacionamento interpessoal (SIQUEIRA; TAMAYO, 2008).

Profissionalismo cooperativo diz respeito a execu¢do das tarefas com eficacia e
competéncia demonstrando espirito de colaboracéo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e

capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o alcance das metas comuns da
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organizacdo. Profissionalismo competitivo, por outro lado, refere-se & valorizagéo prioritaria
da competéncia, do desempenho e eficacia individuais na execucdo de tarefas para a obtencéo
dos objetivos desejados, ainda que isso implique a necessidade de “passar por cima” dos
colegas que almejam objetivos semelhantes. O fator satisfacdo e bem-estar trata da
motivacao dos funcionarios, procurando, assim, humanizar o local de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso. Integracdo externa diz respeito as praticas voltadas para o
planejamento estratégico, tomada de decisdes e atendimento ao cliente externo. Recompensa
e Treinamento trata das praticas orientadas aos clientes internos e aos sistemas de
recompensas e treinamento adotados pela empresa. Por fim, Relacionamento interpessoal
fala das praticas orientadas para a promocao das relagdes interpessoais e satisfacdo dos
empregados, favorecendo, assim, a coesao interna (SIQUEIRA; TAMAYO, 2008).
Acredita-se que estudos com tais caracteristicas (de aliar valores com praticas)
podem ser bastante contributivos para diagndsticos de cultura, orientando ac¢fes que tenham
como objetivo ajudar a organizacdo a promover as mudangas necessarias a sua adaptacao as

exigéncias do seu habitat.

3 METODOLOGIA

Este estudo foi realizado com base em uma pesquisa qualiquantitativa e observacéo.
Foram utilizados dois instrumentos de coleta de dados: questionario e entrevista. O
questionério utilizado foi o Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional
(IBACO) que objetiva avaliar a cultura organizacional por meio de valores e das praticas que
a tipificam, segundo a percepgdo de seus membros. O instrumento foi reduzido e adaptado
para pesquisas, sendo composto por 30 topicos que sdo distribuidos igualmente entre trés
fatores de valores: profissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo, satisfacdo e
bem-estar dos empregados e trés fatores de praticas: integracdo externa, recompensa e
treinamento e promogédo do relacionamento interpessoal (SIQUEIRA; TAMAYO, 2008). O
segundo instrumento foi uma entrevista estruturada, contendo 18 perguntas abertas e
direcionadas a um dos gestores da cooperativa de crédito, tendo como objetivo mapear 0s
principais aspectos referentes a cultura da organizacéo.

Durante a entrevista, foram coletados dados acerca da hierarquia da cooperativa de
crédito que, segundo a gestora, € constituida pelo érgdo maior, que € Assembleia Geral,
seguida pelo Conselho Fiscal, logo apés o Conselho de Administracdo, a Auditoria Interna e
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Supervisdo, seguida pela Diretoria Executiva, Controles e Riscos paralelos a Diretoria
Executiva, que é composta por um diretor geral, um diretor administrativo e um diretor
operacional, sendo esses 6rgdos subdivididos na area de Relacionamento, Crédito e na area de

Suporte Organizacional.

3. 1 Participantes e coleta de dados

A primeira visita & organizagdo do presente estudo foi destinada ao levantamento de
dados preliminares acerca desta, como, por exemplo, o historico, 0s objetivos, a natureza e a
estrutura da organizacdo, 0s servicos e/ou produtos que oferece, as pessoas que trabalham na
organizacdo (quantidade, qualificacdo, tempo médio de emprego, idade, sexo), os tipos de
vinculo com a organizacdo e, por fim, a atuacdo do psicélogo na equipe ou do setor de
Recursos Humanos, caso haja profissionais desta area na organizacao.

Esta primeira visita foi destinada, também, a aplicacdo de questionério de cultura
com os funcionérios da organizacéo, elaborado por Siqueira e Tamayo (2008), contendo trinta
itens objetivos acerca de préaticas e procedimentos comuns no dia-a-dia das organizagdes, na
qual os funcionérios teriam que responder o grau de concordancia. A equipe de pesquisadores
ficou em uma sala de reunides, onde puderam ter o primeiro contato com a gerente
administrativa que se mostrou bastante prestativa e interessada com a iniciativa deste trabalho,
fornecendo assim, as informacGes necessérias para a coleta de dados acerca da organizacéo.

Posteriormente, deu-se inicio a aplicacdo do questionario com os funcionarios que,
cordialmente interromperam suas funcOes para o favorecimento da pesquisa. Os quinze
funcionérios que se dispuseram a participar da aplicacdo do questionario se dividiram em trés
grupos de cinco pessoas cada, para que este processo fosse facilitado em relacéo a sala que era
pequena. Os funciondrios ndo possuiam uniforme, mas vestiam-se de forma visivelmente
formal, com excegdo da copeira que participou deste processo e utilizava uniforme. Durante a
aplicacdo, os funcionarios conversavam entre si de maneira bem-humorada e questionavam-se
acerca de algumas questdes, tirando dividas com os colegas e com a equipe de autores
pesquisados.

J& a segunda visita foi destinada a entrevista com a gestora com o objetivo de
destacar os principais aspectos relacionados a cultura da organiza¢do. No segundo momento,
a gerente que recepcionou os autores do presente estudo no primeiro dia, solicitou que menos
pessoas comparecessem a visita, uma vez que a organizagao se encontrava com maior fluxo

de pessoas. Desse modo, apenas duas pessoas da equipe compareceram a esta visita e, se
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localizando na mesma sala de reunido do encontro anterior, se reuniram com a gestora para
que a entrevista fosse iniciada. As perguntas, previamente elaboradas, foram respondidas de
forma sucinta e bem esclarecida pela gestora.

Ao final da entrevista, foi prestado um agradecimento aos funcionérios que
colaboraram na primeira visita, & gerente que recepcionou a equipe nos dois momentos e a

gestora que contribuiu com informagdes de suma importancia para o andamento deste estudo.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A cooperativa de credito exerce fungBes importantes e complementares acerca da
operacionalizacdo dos processos e a qualidade dos servicos financeiros necessarios as
atividades do cooperado. A partir das informagdes da plataforma digital dessa cooperativa e
das informagdes dadas pela gestora da instituicdo, sabe-se que o surgimento da organizagao
foi em meio a0 movimento social, na década de setenta do século passado, através da luta
para criar melhores condigdes de vida por meio da unido e organizagdo dos trabalhadores
rurais. Uma importante associacdo de pequenos agricultores ja havia obtido avangos e ao
melhorarem as suas atividades comegaram a exportar, sendo necessario obter recursos que
financiassem suas atividades, em que recorriam aos bancos a um custo muito alto.

Com isso, surgiu a ideia de captar recursos junto aos associados e & populagéo, com o
compromisso de remunerar o dinheiro que fosse colocado em depésito na conta corrente da
associacdo em um banco estatal, 0 que obteve bastante sucesso, visto que 0 movimento social
possuia uma ampla credibilidade e os pequenos poupadores ndo tinham onde se proteger da
inflagdo da época, no final da década de oitenta do século XX, pois 0s bancos ndo aceitavam
depositos de todos os valores.

O servico recebeu um grande volume de depdsitos, despertando o desejo em
constituir uma instituicdo financeira, que poderia exercer o papel de agente de
desenvolvimento entre os pequenos agricultores, que trazia em sua esséncia a ideia do
cooperativismo de crédito e apds visitas de intercAmbio, participacdo em seminérios e estudos
sobre o funcionamento de cooperativas, as liderangas comunitarias decidiram pela criacdo da
cooperativa de crédito deste estudo.

A cooperativa foi formalmente fundada em 1993 e cresceu muito rapidamente,
abrindo agéncias em outros seis municipios, além da sede em Valente, localizada na Bahia.
Sua experiéncia pioneira influenciou a regido, induzindo a criacdo de outras cooperativas e, a
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partir disso, ampliou a oferta de produtos e servigos aos cooperados, acrescentando aos
produtos iniciais, como contracorrentes e taldo de cheques, a utilizacdo de cartdes de débito e
crédito, aplicacdes financeiras, recebimento de aposentadorias, pagamento de contas, carnés,
cobrancas, desconto de duplicatas, transferéncia de recursos entre agéncias e instituicoes
financeiras e outros. Ou seja, possui todos os produtos e servicos bancarios, mas ndo é um
banco e sim uma cooperativa financeira, em que os clientes sdo 0os donos e por isso 0s
resultados financeiros séo divididos entre 0s cooperados.

Os funcionérios sdo profissionais das areas de Economia, Administracdo e setor de
Recursos Humanos, possuindo uma estrutura da organizagdo que consiste em trinta e quatro
funcionérios e trés estagidrios divididos em setores de relacionamento, créditos e suporte
organizacional. Predominam-se funcionarios do sexo feminino, embora o sexo masculino
esteja conquistando espago, possuindo como faixa etaria predominante entre vinte e cinto e
trinta e cinco anos de idade, sendo dez anos o tempo médio em que se trabalha na cooperativa.

No momento a organizagdo ndo possui um psicologo, mas colocam essa
possibilidade em seus objetivos. Porém, possui um analista de recursos humanos, responsavel
pela selecdo dos profissionais, colhendo curriculos, realizando entrevistas e passando as
informagBes para a geréncia, que fazem a decisdo da admisséo, além do treinamento aos
novos profissionais, que sdo efetuados pelo melhor profissional da éarea que o novo
profissional pertence.

Um dos grandes diferenciais da cooperativa é que sua finalidade maior ndo é o lucro
e sim o desenvolvimento regional, tendo como objetivo ser reconhecido como a principal
instituicdo financeira propulsora do desenvolvimento econémico e social dos associados, em
que sua missdo é gerar solugdes financeiras adequadas e sustentiveis, por meio do
cooperativismo, aos associados e as suas comunidades e tem como filosofia remunerar melhor
0s investimentos e praticar taxas de juros menores ao efetuar empréstimos. A cooperativa
investe seus recursos no mercado local e ddo tratamento igual a cada associado, o que ndo é
visto nos bancos, que priorizam grandes projetos e grandes clientes.

A partir da entrevista, observou-se que o setor de recursos humanos da cooperativa
de crédito, segundo a gestora, é gerenciado pelo analista com énfase no setor de Pessoal. Esse
tem o papel de colher os curriculos, realizar as entrevistas, fazer sele¢@es, possuindo a fungéo
de repassar os perfis para a geréncia, que seleciona o profissional que a organizagdo deseja,
sendo este o limite da sua atuagéo. Dentro da cooperativa, existe uma tradigdo de fornecer um

bom atendimento aos clientes, sempre buscando se atualizar e adequar as inovacles e
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mudancas, além da participacdo efetiva dos funcionarios, visando uma modernizacdo da
empresa para gque existam sempre melhorias.

Segundo informagdes da gestora ao longo da entrevista, pode-se caracterizar a
cooperativa de crédito pela cooperacdo, transparéncia, flexibilidade, seguranca e participacao
coletiva, demonstrando aspectos importantes da cultura da instituicdo. Nessa cooperativa,
existe uma monitoracdo de desempenho, que acontece através de uma reunido com cada
equipe para prestar conta semanalmente sobre o comprometimento e os resultados obtidos. O
préprio funciondrio estabelece a sua meta da semana e esse deve cumpri-la, pois assumiu essa
responsabilidade.

No que se refere ao questionario, a partir dos seus resultados, foi calculada a média e

0 desvio padrdo em cada dimensdo, como se pode verificar na tabela 1 e no gréfico 1.

Tabela 1 - Média e desvio das dimensoes

Profissionalismo | Profissionalismo | Satisfagdo e | Integracdo | Recompensae | Relacionamento
cooperativo competitivo bem-estar externa treinamento interpessoal
Média 4,186666667 2,173333333| 3,25333333| 4,21333333| 2,613333333 4,16
Desvio 0,16 041 0,22 0,18 0,14 0,53

Fonte: Elaboracéo prépria

Grafico 1 - Média das dimensdes

Relacionamento
interpessoal

Profissionalismo
competitivo

Profissionalismo
cooperativo

Satisfagdo e bem-
estar

Integragdo externa Recompensa e

treinamento

Fonte: Elaboracéao prépria

Assim como mostram a tabela 1 e o gréafico 1, os resultados indicaram os seguintes
escores: profissionalismo cooperativo (4,18), profissionalismo competitivo (2,17), satisfacdo e

bem-estar (3,25), integracdo externa (4,21), recompensa e treinamento (2,61) e
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relacionamento interpessoal (4,16). Os itens em todos os fatores, segundo Ferreira e Assmar
(2008, p. 131) “[...] podem variar de 1 a 5, sendo que, quanto maior o resultado, maior o grau
em que o valor ou a prética organizacional encontra-se presente na organizagao avaliada”.

A principio, a partir dos dados da entrevista, analisa-se que dentro deste ambiente
corporativo existem diversas politicas e procedimentos que se referem as &reas de suporte em
que todos os funcionarios tém obrigacdo de compartilhar, orientar o colega e quando
necessario todos colaboram entre si, como, por exemplo, a rede, crédito, capitacdo, regimento
de assembleia, entre outros. Apesar de ocorrer uma separagdo de tarefas, todos visam que
ocorra um maior andamento do trabalho, visto que uma das principais caracteristicas da
cooperativa é a participacédo coletiva.

Isso pode ser comparado com os dados quantitativos do questionario, no que tange a
dimenséo profissionalismo cooperativo (4,18), demonstrando o espirito de colaboracéo, que
se relaciona com esse aspecto por trazer uma média satisfatdria, aparentando indicar
valorizacdo dos empregados que executam suas tarefas com eficdcia e competéncia,
demonstrando espirito de colaboracéo, habilidade, dedicagdo, profissionalismo e capacidade
de iniciativa, mostrando contribuir para o alcance das metas comuns da organizagdo
(SIQUEIRA; TAMAYO, 2008).

Neste caso, a gestora da cooperativa possui um maior conhecimento de que
feedbacks ocorrem no seu grupo e ndo da empresa como um todo, mas percebe uma
insatisfacdo quanto as promog¢Bes dos funcionarios. Isso se relaciona & dimensdo do
questionario recompensa e treinamento (2,61), que obteve a segunda menor média, mostrando
que as praticas vinculadas aos colaboradores e sistemas de recompensa e treinamento
(SIQUEIRA; TAMAYO, 2008) néo estdo sendo desempenhados de forma satisfatoria em
relacdo aos funcionarios. Pode-se observar ao longo da entrevista que ha uma desvalorizacdo
no que se refere ao funcionamento do sistema de treinamento na cooperativa, embora também
seja perceptivel um reconhecimento da gestora acerca da importancia de um psicélogo e o
desejo de ter um profissional da area atuando na organizac&o.

Apesar disso, de acordo com a entrevista com a gestora, quando ocorre um destaque
nas vendas, existe uma gratificacdo de 20% para os funcionarios, que funciona como uma
politica de bonus. Em relacdo ao treinamento, a organizacdo oferece cursos anuais e as
capacitacOes sao efetuados pelo melhor funcionario da area do novo contratado, com o fim de
motivar o empregado, o que também pode ser percebido nos dados do questiondrio com 0s
funcionérios, na dimensdo satisfacdo e bem-estar (3,25), que indica valores significativos
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quanto & motivagdo dos empregados, a valorizacdo do bem-estar e a sua satisfacdo
(SIQUEIRA; TAMAYO, 2008). Entretanto, percebe-se uma divergéncia nos resultados do
questiondrio e da entrevista, pois os funcionarios parecem ndo estar satisfeitos com o sistema
de recompensa, ja que a dimensdo recompensa e treinamento obteve o segundo menor escore
entre as demais.

Para garantir o bem-estar entre seus funcionérios, a gestora relatou através da
entrevista, que promove comemoragdes, participacdes nos lucros obtidos e comissdes de
vendas realizadas, embora o bem-estar esteja mais relacionado & motivacgéo e a satisfacéo dos
funcionérios, do que a gratificacdes. Além disso, a gestora considera-se excessivamente
acessivel aos funcionarios, segundo essa, a comunicacéo entre superiores e os funcionérios é
direta e franca, o que pode ser percebido na dimenséo relacionamento interpessoal (4,16) dos
dados do questionario, uma vez que esta possui um escore satisfatorio e propde uma
promogdo das relacBes interpessoais, satisfacdo dos empregados e uma coesdo interna
(SIQUEIRA; TAMAYO, 2008).

Embora a dimenséo relacionamento interpessoal tenha apresentado um bom escore
diante das demais, no que se refere as expectativas da gestora quanto a melhorias a serem
realizadas na cooperativa de crédito, demonstrou, a partir da entrevista, querer uma maior
competicdo e ambicéo entre os funcionérios, para que resultasse em beneficios mais concretos
para a obtencdo de resultados. Por outro lado, percebe-se através dos dados do questionério os
quais os funcionarios ndo se sentem tdo motivados, o que também pode ser evidenciado pela
dimensdo Recompensa e Treinamento, a qual apresentou um dos menores escores, sendo
assim, isso poderia ser um indicador de falta de ambicéo. Além disso, percebe-se também na
dimensdo profissionalismo competitivo (2,17), que a competéncia, o desempenho e a eficicia
individual na execucéo de tarefas para obtencéo dos objetivos desejados, aparentam néo ser
tdo valorizados na instituigdo ou estimulados.

A dimensdo que apresentou maior escore no questionario com os funcionarios foi a
integracdo externa (4,21), o que aparenta que a cooperativa de crédito estimula mais o
planejamento estratégico, a tomada de decisfes e o0 atendimento ao cliente externo, com foco
nos escaldes superiores da organizacdo (SIQUEIRA; TAMAYO, 2008).

Por fim, ainda no que se refere ao questionario, analisa-se, a partir da média global
das dimensbes (3,42), que a cooperativa de crédito valoriza moderadamente o
profissionalismo competitivo e individualista (SIQUEIRA; TAMAYO, 2008). Percebe-se que

um ambiente em que ha respeito, reconhecimento e boa convivéncia por parte dos gestores e
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dos funcionérios, torna-se mais propicio para o desenvolvimento do trabalho, uma vez que a
comunicagcdo feita de forma eficaz € um passo para superar adversidades comuns ao trabalho
em equipe, assim como, o reconhecimento de um trabalho bem-sucedido pode ser motivador.
Além disso, considera-se também a importancia do feedback dos funcionarios para com a
gestora, uma vez que as impressoes deste em relacdo & organizacdo podem estar equivocadas
no que se refere a satisfagdo do funcionério, assim como observado em alguns pontos da

analise da entrevista.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Uma das conclusdes mais importantes que se pode extrair deste estudo é que a
cooperativa de crédito teve rendimento favoravel e significativo em todas as dimensdes do
questionério IBACO. Entretanto, ao analisar que quanto maior o grau das dimensdes, maior o
valor ou a pratica organizacional na organizacdo avaliada, percebe-se que duas se destacam
por apresentar médias mais baixas em relagdo as demais. As dimensdes profissionalismo
competitivo e recompensa e treinamento se encaixam nesse perfil e aparentam estarem
interligadas.

Sugere-se que a cooperativa incentive e promova melhorias de desempenho através
de programas de treinamento e desenvolvimento, uma vez que os sistemas de recompensa e
treinamento ndo estdo sendo desempenhados de forma satisfatéria na opinido dos
funcionérios. Ainda que exista na cooperativa um sistema de feedbacks das situacdes que sdo
passadas a gestora, percebe-se que essa ndo transmite com clareza aos seus liderados as
informagdes a respeito do sistema de recompensa, 0 que acaba se um tornando insatisfatorio
para os funcionarios. Assim, seria de grande valia a cooperativa um momento de integracéo e
descontracdo entre os funciondrios e a gestora com a finalidade de fortalecer os vinculos.

No que se refere ao sistema de competicdo na cooperativa de crédito, pode-se inferir
que os baixos valores desta dimensdo sejam porque os funcionérios acreditam que a
competitividade é um fator negativo, diferentemente da visdo da gestora, que consegue ver
tanto o lado negativo, quanto o lado positivo, tendo um desejo de maior ambigéo da parte dos
funcionérios para obter maior desempenho. Desta forma, sugerem-se novas praticas para
estimular a competicdo e o trabalho individual, como por exemplo, avaliagbes de

desempenho, bonificagdes para quem obter melhor desempenho, através de folgas, viagens no
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fim de semana, cursos profissionalizantes, gratificagcdo financeira e reconhecimento entre os
funcionérios.

Por fim, conclui-se que, embora esse estudo tenha cumprido seu objetivo geral, o qual
era analisar aspectos da cultura organizacional de uma instituicdo financeira e também seus
objetivos especificos, que eram compreender as caracteristicas da instituicdo financeira
pesquisada; avaliar a percepgdo da gestora e dos seus colegas acerca da instituicdo que
trabalham e intervir através de sugestdo de agdes a serem executadas na cooperativa para a
melhoria do ambiente de trabalho, ainda existe outras formas de analise que, sob outros
“olhares”, poderéo contribuir na compreensdo de aspectos cruciais de uma cultura
organizacional, como seu desenvolvimento, manutengdo e identificacdo, maltiplas culturas e
mudanca cultural, abrangendo seus prds e contras.

Vale ressaltar que esse estudo é apenas o ponto de partida para novas pesquisas, uma
vez que se a tematica cultura organizacional, embora tenha um vasto embasamento teérico,
precisa continuar sendo estudada, atualizadas e continuamente transformada para atender as
demandas da sociedade contemporanea.
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