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RESUMO

O cenério internacional e nacional impde profundaslancas nas estruturas e na cultura das
empresas nacionais, inclusive as estatais, comaNB. BPara sobreviver e crescer, as
organizacdes buscaram conhecer e aperfeicoar $waacarganizacional, utilizando-se do
elemento cultural: valor organizacional. Tais vaforiginam-se da cultura da organizacao,
interna e externa, e da cultura dos proprietériosliaggentes, em interacdo com os demais
membros da organizacdo. A pesquisa tem por objetjecal investigar os valores
organizacionais importantes (desejaveis) para oc@®aio Nordeste, na perspectiva dos
administradores e funcionarios: gestores, técrasgsssores e 0s sem funcdo em comissao.
Tem por objetivos especificos: analisar os valanggmnizacionais do BNB referentes aos
cinco fatores propostos no modelo de pesquisa @dato&ficacia/eficiéncia; interacdo no
trabalho; gestéo; inovagéo e respeito aos empregadizmais publicos. O estudo adota o
modelo tedrico de Tamayo (2008), com a aplicacad&stznla de Valores Organizacionais
(EVO). Trata-se de um estudo do tipo bibliografidescritivo e exploratério, com enfoque no
meétodo quantitativo. A pesquisa foi aplicada nod®ado Nordeste do Brasil S/A, pela area
responsavel pelo planejamento em conjunto com ais3ém de Etica e o Gabinete da
Presidéncia, com o apoio da area de Comunicacaarkelihg e da area de Tecnologia. Para
andlise, utilizou-se o guia de apuracdo da EVQardp a amostra por meio da média,
frequéncia, moda e desvio padrdo (estatistica iteayr Foram utilizados testes para a
validacdo da amostragem e do questionario, bem dastes confirmatérios da analise
(Estatistica Inferencial), Teste ANOVA e Teste TwkiSD. Concluiu-se que, de forma geral,
0S respondentes apresentaram como mais importastgalores que compdem os fatores
Eficiéncia e Respeito aos empregados e demaiscp8blcompartilhando fortemente seus
valores. As médias dos empregados sdo muito préxiprancipalmente entre gestores e
funcionarios sem comissdo, e apresentam maiorndiatéddas medias apresentadas pelo
grupamento de administradores. Os dez valores poaisiadoshonestidadgprodutividade,
competéncia, comprometimento, reconhecimento,adicéonfianca, dedicacdo, cooperacao
e eficiéncia, sdo coincidentes em todos 0s grupamentos de fAértds, embora com
classificacao diferente. Cinco desses valores m#ntcom o grupo de administradores.

Palavras-Chave:Valor organizacional. Banco do Nordeste do Brasi.



ABSTRACT

The national and international scenario is impogingfound changes in the structure and
culture of the domestic enterprises, includingestates, as BNB. To survive and grow, the
Organizations sought to know and refine their orzgtional culture, using a cultural element
known as organizational value. Such values origiriedm the culture of the Organization,
both internal and external, and from the culturéhefowners or managers, in interaction with
other members of the organization. The main objectif the research is to investigate the
important organizational values (desirable) toBlamco do Nordeste, in the perspective of its
administrators and employees: managers, techntefflaglvisors and ordinary staff. The
specific objective is to analyze the organizatioradlies of BNB concerning to the fve factors
proposed in the research model adopted: EffectssdaHficiency; Interaction at work;
Management; Innovation and Respect to employees adhdrs. The study adopts the
theoretical model of Tamayo (2008), with the apien of the scale of organizational values
(EVO). It is a bibliographic, descriptive and exaitory study whose focus is the quantitative
method. The survey was applied at Banco do Nord&sterasil SA, by the area responsible
for planning together with the Ethics Committee &hd presidential cabinet, with the
support of Communication and Marketing area, andhmelogy area. To the analysis, we
used the EVO-Guide, treating the sample throughatrexage, frequency, sets and standard
deviation (Descriptive Statistics). Tests were uded sampling and validation of the
questionnaire as well as confirmatory tests ofahalysis (Inferential Statistics), test ANOVA
e test Tukey HSD were used. It was concluded thageneral, respondents showed efficiency
and respect to employees and others as the mosirtemp values, sharing strongly their
values. Employees’ averages are very close to etddr, especially among managers and
ordinary staff, and feature greater distance of #@kverages presented by the group of
administrators. The ten highest scorers were valhesesty, productivity, competence,
compromise, ecognition, efficacy, confidence, dditin, cooperationand efficiency are
coincident in all groups of employees, althoughhwdifferent classification. Five of these
values coincide with the administrators group. Tesults will be forwarded to the BNB,
which can be used for updating of the values of @rganization, contributing to the
elaboration and/or improvement of its policiesnglaand/or standards.

Keywords: Organizational Value, Banco do Nordeste do Br&ih. administrator and
employee of Banco do Nordeste.
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1 INTRODUCAO

A expansao mundial de grandes empresas, a desreikcdo dos mercados
através de inimeras fusdes e aquisicdes e a cophabimiisso com a extraordinaria inovacao
tecnologica impdem mudancas cada vez mais rapigesfendas nas estruturas e cultura das
empresas (CAPRA, 2002), convergindo para o delideamm mundo Unico, integrado, em
gue influéncias econdmicas, sociais, culturaisydkigicas e de outras naturezas atravessam
fronteiras tradicionais, como nacdes, culturas ameis, tempo, espaco e 0s muros das
organizacdes, com facilidade crescente (PARKER7 200399).

Para agir em diversos paises, as empresas multig@inecessitavam conhecer a
cultura local, a fim de adequar seus produtos ab#ds e necessidades dos consumidores,
bem como adaptar e compatibilizar a gestdo orgeinizal aos costumes locais e socializar
suas culturas, voltadas a alta performance; dessém@anto resultou uma cultura comum
entre paises e regides (BARROS, 2003).

Segundo Parker (2007, p. 41%pr meio da tecnologia da informagéo e da
comunicacdo global, pessoas no mundo todo testeamunmormas, valores e
comportamentos culturais que refletem varias nacéisalmente cada vez mais as pessoas

se comportam de maneira cada vez mais global.

Destaque-se a incerteza e a presenca de riscasterésticas desse modelo de
capitalismo mundial, no qual a volatilidade do tapfinanceiro, circulando rapidamente
entre paises foi suportada pelos grandes, masdmeju muitos paises menores onde, ao
menor sinal de enfraquecimento da economia, dedeigcae a fuga de capitais, gerando
crises mundiais (CAPRA, 2002, p. 151), intensifamadpela ocorréncia de escandalos
financeiros que aumentaram a complexidade do ssteranceiro e a exposi¢cado dos bancos a

situacao de riscos em niveis mais acentuados (S/ANZ006).

No Brasil, observou-se esse fenbmeno a partir dovefBo Fernando
Collor/Itamar Franco (1990-1994), com a abertur@danomia para o0 mercado internacional
e a entrada de conglomerados multinacionais, sesddeitos ampliados a partir da adesao a
Organizacdo Mundial do Comércio - OMC e da deseygahtacédo financeira externa, sem
salvaguardas, cuja implantagdo foi facilitada pedfiuxo do movimento sindical e pela
empolgacdo das elites com as proposta neolibecaiSathsenso de Washington (SOUZA,
2001).
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A autora teve a oportunidade de discorrer sobasequéncias desse processo
refletidas na Constituicdo de 1988 (UFC, 1995), abnmsercdo de diversos dispositivos
aderentes as politicas liberais, como, por exenaplimy de diversos monopolios estatais, que
permitiu as privatizacdes, cujos riscos, notadaenemt setor bancario, também foram

denunciados pela autora, em pronunciamentos p8ldiestigos de jornal (RIBEIRO, 1991).

Essas politicas de liberalizacdo econdmica tivetaminuidade no Governo de
Fernando Henrique Cardoso - FHC, que implantou tadés Minimo, por meio de
privatizacbes de empresas estatais e medidas ixaesgue resultaram em profunda

reordenacao econdémica (SOUZA, 2001).

As empresas nacionais, despreparadas para estntanfento, vivenciaram
grandes desafios (BARROS, 2003). Muitas tombaras,s@breviventes passaram por
inumeros processos de mudanca (TEIXEIRA; PINTO2201

Reagindo a concorréncia dos bancos estrangeirgseeda de receitas, com o fim da
inflagdo, o Sistema Financeiro Nacional foi um d®ores com maiores adaptacoes,
concentrou-se e reduziu-se a importancia dos sgmablicos (CORREAt al, 2010), com
profundas transformacfes nos bancos, decorrentes@&imentos macicos em tecnologia e
de uma forte reestruturacéo (GOMES, 2001; CORR¥EAL, 2010).

Nos bancos publicos, o Programa de Fortalecimesmsolrstituicbes Financeiras
Federais implementado pelo Governo FHC, por meidMiustério da Fazenda, em 2001,
capitalizou e saneou os Bancos Federais: Bancorakil B BB, Caixa Econdmica Federal -
CEF, Banco do Nordeste do Brasil - BNB e Banco da20nia - BASA, exigindo que esses
bancos fossem reestruturados (VIDOTTO, 2005).

Nesse cenario, segundo Vidotto (2005, p. 78), “oddalo Nordeste e o Banco da
Amazobnia seriam convertidos em agéncias de desemasito, suprimindo-se sua face
comercial e respectivas estruturas operacionajgsedoi abandonado em face das resisténcias
enfrentadas”. Embora se mantendo como instituig@méeira de carater maltiplo (comercial
e de desenvolvimento) e com rede de agéncias, o [Bh¢Bou por forte reestruturagdo no
periodo FHC, de 1995 a 2002, com reducdo do quisimessoal, bem como dos clientes e
das aplicacdes crediticias (BNB, 1995, 1996, 199998, 1999, 2000, 2001, 2002,
FERNANDES, 2006)

Esse processo de consolidagdo bancéria no Brasl resultados aquém do
esperado, quando ndo negativos, sobre a efici@hmgada (CORREAt al, 2010).



16

Em 2003, a eleicdo do Presidente Luis Inacio daleéSilva inaugura um novo
ciclo politico, com um novo modelo de politica e@mica, que resulta, nos dois governos
Lula, entre 2003 e 2010, no maior ciclo de cresnimelas ultimas trés décadas no Brasil
(TEIXEIRA; PINTO, 2012). Esses resultados refletirao setor bancario brasileiro, com a
reversao da reducgéo da participacao do Estadotoofsenceiro e o aumento da participagcéo
dos bancos publicos no total de crédito concedifdRREAet al, 2010).

No Banco do Nordeste, os efeitos também foramd@sjticom o crescimento das
aplicacdes crediticias, da estrutura (rede de @& oumero de funcionarios) e das acoes e
resultados do Banco. No periodo, foram realizadesrgbs concursos publicos, com o
ingresso de mais de 3.000 funcionarios, nimero aior se consideradotarnover (BNB,
2003, 2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 20101,2@012 e 2013). A autora era a
responsavel pela conducéo da area de pessoal ind@ee 2003 a 2007, quando coordenou

quatro concursos.

Na opinidao da autora no Brasil, a reordenacdo enmadprovocada por fatores
exdgenos e a alternancia de modelos econémicas, @hgovernos FHC e Lula, traduziram-
se em forte impacto na cultura e consequentemerdevalores das organizacdes, com
profundas transformagdes. No caso do Banco do Ntwm@ede outras empresas estatais, esse
impacto é maior, porque a alternancia do poderredlexo direto na sua administragéo, bem
como nas mudancas decorrentes dos novos modetestd® propostos.

Ademais, em resposta as crises e aos escandadogdiros internacionais, no
final da década de 1980 e nas décadas seguinigisi-ex a adocao de praticas de governanca
corporativa, entre estas, destacam-se os valagasiaacionais, que passaram a ser exigidos e
expressos em codigos, de forma a assegurar maimptiréncia, seguranca e credibilidade,
por meio do incentivo a boas condutas (OLIVEI&Aal, 2011).

Mesmo com todos o0s percal¢os por que passaram &Spes0sS impactos na
classe trabalhadores, permanece a for¢ca do traballectrabalhador, porque o capital ndo se
autovaloriza sem o trabalho humano, por mais gistaea tecnologia, assim pode se diminuir
o trabalho vivo, mas nao extingui-lo, e enquantovieo homens trabalhando, sera importante

tratar de sua conduta e de seus valores (ANTUN&H,)2

Considerando esse cenario de constantes e profondiencas, compreende-se a
importancia dos estudos de cultura das organizagiiemdos ao final da década de 1950 e

intensificados a partir dos anos 1980, quando @sctes da organizacdo se voltaram a esse
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tema com prioridade, fortalecendo sua bibliogréBlARBOSA, 2009; FLEURY; SAMPAIO,
2002). Quanto aos valores organizacionais, embgensconsiderados e estudados como
elementos da cultura, desde a década de 1960 tematura internacional, encontram-se

poucos instrumentos de mensuracéo especificos (TAMAMENDES; PAZ, 2000, p. 39).

Os estudos relacionados com os elementos cultséaisestudados em diversas
fases da Historia; inclusive a visdo de Marx ettaogiologica e antropocéntricdeus estudos
sobre o homem nédo se desconectam da sociedadagedeistpricamente situada, de modo a
facilitar analises com origem na producdo, na diasdo trabalho e nas formas de

apropriacédo nas sociedades corresponde(wddORIM, 2014, p. 23)

As empresas utilizam os valores organizacionagiaitos ou explicitos, para
intervir objetivamente na cultura organizacionalgilitando os processos de mudancas na
organizacdo, e buscando as melhores condutas wasufpara a obtencdo dos objetivos e
resultados, facilitando o sucesso e perenidadeseNssntido, muitas empresas privadas,
passaram a estabelecer seus valores formalmeivelgédlos.

Ressalte-se que as instituicdes publicas, cujaremd exige maior rigor de
conduta no trato dos recursos que administra, @st@m seus valores formalmente,
explicitando-os em cédigos e outros instrumentasnativos, adotando-os na definicdo de
instrumentos e politicas de pessoas e divulgandm®seus veiculos de comunicacao, para a

sua disseminacao na equipe.

Destarte, de forma ampla, faz-se necessario conbsoglores de uma empresa,
amparado nas seguintes justificativas: 1) As omgaxdies interagem e enfrentam o mercado
externo, extremamente concorrido e internacionaddiz®) a organizacdo quer se perpetuar,
ultrapassando as diversas alternancias de modado$micos, politicos e organizacionais, e
3) as exigéncias da sociedade moderna de que a®sampnotadamente as instituicbes
publicas, bem como as financeiras, tenham consld&la compartilhados os valores éticos e
de responsabilidade social, divulgando-os como lmaapratica de governancga corporativa, e
funcionarios comprometidos com estes valores, adides como guias de um
comportamento adequado, exigido pela empresa.

Ampliam as justificativas no BNB a sua evolucaadrisa, no seu periodo de
existéncia, 62 anos, o Banco foi dirigido por d&zopresidentes, e um numero
proporcionalmente  maior de diretores, cada umesgmtantes dos diversos projetos
governamentais, partes da ideologia dominante asi@@ (FERNANDES, 2006), bem como

a situacdo do quadro de pessoal do BNB, sua ewlngé ultimos anos e a projecédo de
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crescimento, que indica riscos e oportunidadescoRée perda de valores importantes a
organizacgdo, cuja auséncia venha a prejudicadaogunidade de repasse dos valores entre
as geracoes, que fortaleca a instituicao, facdibamma saudavel renovacao.

Gréfico 1- Evolucéo histérica do quadro de pessoal no BNB
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Fonte: BNB (1984, 1987, 1988, 1990, 1991219993, 1994, 1997,
2004, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009, 2010, 2P012, 2013)

Em relacéo a evolucdo do quadro de pessoal no BbE(iltimos anos, observa-
se que, de 1990 ao ano 1999, ndo se verificousagrde novos funcionarios. No periodo
1995 a 2002, houve a intensificacdo dessa redugéo & despedida de mais de 700
empregados e de grande numero de aposentadoriandvVleom o ingresso de novos
funcionarios com a realizacdo de concursos a mot@no 2000, a reducdo permaneceu até
2003, quando o numero de funcionarios reduziu-884% empregados (BNB, 1995, 1996,
1997, 1998, 1999, 2000, 2001, 2002, 20a3g. 1984 até 2003, o numero de funcionarios
decresceu 70,62%; s6 no governo FHC foram 40,43%.

A reducdo do quadro de pessoal nesse periodocé dast politicas econdmicas
recessivas e liberais, implantadas a partir dose@®ms Collor/ltamar Franco e Sarney,

intensificadas no Governo de Fernando Henrique, @dmplementacdo do estado minimo e
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dos programas de reestruturacdo e enxugamentoastm®8Publicos (CORRE#t al, 2010;
VIDOTTO, 2005).

A partir de 2003, no governo Lula, as contratacdes novos empregados
retornaram, elevando os quantitativos de empregenins0,99% até 2013, nesse periodo, 0
namero de funcionarios cresceu para 6.245, sendt maduzido o nimero de saidas por
demissdo ou aposentadoria (BNB, 2003, 2004, 20086,22007, 2008, 2009, 2010, 2011,
2012 e 2013). Esse crescimento também foi refldeo politicas antirrecessivas e
desenvolvimentistas do governo Lula, mantidas neeBw Dilma (TEIXEIRA; PINTO,
2012; CORRE-Aet al, 2010).

Assim, para uma melhor gestéo, principalmente nadamcas organizacionais,
hoje permanentes, é fundamental o estudo dos salteeuma organizacdo, porque estes
direcionam o comportamento, condutas e atitudesat@lhador, e constituem componente
basilar da identidade de uma empresa. Buscam atandeobjetivos organizacionais, bem
como as necessidades dos individuos, por meio derafacédo dialética de manutencédo e

transformacao dos comportamentos humanos (DUARTEE, 2011).

Define-se, como problema da pesquisa, a auséncianfdemacdes sobre o
pensamento dos componentes da organizacdo quamtwabwes (formais ou implicitos)
desejaveis, ou seja, quais os valores organizasioma percepcdo dos empregados
(concursados) e administradores (estatutarios), isgmrtantes para a organizagdo, na
perspectiva de Tamayo (2008).

A pesquisa busca responder a questdo: Quais valmgaEnizacionais sao
importantes para o BNB na perspectiva dos admamistes e empregados: gestores,
técnicos/assessores e demais empregados, parintgpdatese geral de que a maioria dos
gestores e administradores apontard como impostargevalores que compdem os fatores
Eficiéncia e Gestéo, e os empregados técnicos&asesse sem funcdo em comissao deverao
apontar maiores pontuacdes aos fatores Interacdmiaho e Respeito aos empregados e
demais publicos.

Também foram propostas as seguintes hipotesesvaet@inte aos fatores da

escala de valores organizacionais de Tamayo (209D8BNB:

1. Relativamente ao fator Eficacia/eficiéncia; adnimnaidores e gestores teriam

um escore maior que o0s funcionarios técnicos/amsssse demais
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empregados, nos valores que consideraram impastasamponentes do
fator,;

2. Quanto ao fator Interacdo no trabalho, os funcios&@eécnicos/assessores e
demais empregados apresentariam um escore maiorosjugestores e
administradores;

3. Sobre o fator Gestdo, gestores e administradoreemteum escore mais
elevado que os demais;

4. Em relacédo ao fator Inovacédo, todos os grupos deaymesentar um escore
préximo e baixo, relativamente aos demais fatares;

5. Acerca do fator Respeito aos empregados e deméiicgs] gestores e
administradores  teriam escores menores que 0S ohATDS

técnicos/assessores e demais empregados.

Esta pesquisa teve por objetivo geral investigarvalores organizacionais
importantes para o Banco do Nordeste, na perspedtig administradores e funcionarios:

gestores, técnicos/assessores e demais funcianarios
Para isto, foram definidos os seguintes objetiapeeificos:

1. Analisar os valores organizacionais do BNB refegentao fator
Eficacia/eficiéncia;

2. Analisar os valores organizacionais do BNB refergrdao fator Interacao
no trabalho;

3. Analisar os valores organizacionais do BNB relatigo fator Gestéo;

4. Analisar os valores organizacionais do BNB relatigo fator Inovagao;

5. Analisar os valores organizacionais do BNB relatigo fator Respeito aos

empregados e demais publicos;

O estudo adotou a metodologia quantitativa, pemader os objetivos especificos
1(um) a 5(cinco) acima descritos, mediante pesglod@posurveyde atitude, com aplicagéo
de questionario da Escala de Valores OrganizadomaiTamayo (2008) a toda populacdo
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

A metodologia conduz a propositos descritivos, stigando os valores
organizacionais (a variavel), nos aspectos expi@timplicitos, percebidos e desejados, por
administradores e empregados do Banco do Nor@@@&teLIS; HUSSEY, 2005).
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O trabalho foi realizado em goatapas; na primeira, aplicou-se o questionario
de pesquisa quantitativasufvey, para auferir a percepcado dos funcionarios, geste
administradores da importancia dos valores (deshj@o BNB. Para tanto, foi concluido o
relatorio de pesquisa, a sua implementacdo noesdecomunicacdo ao publico alvo. Na
segunda etapa, ocorreu a sistematizacdo do resultath a definicdo das informacdes
requeridas e a preparacao do relatorio de sistemgat dos dados da pesquisa. Na terceira
etapa, fez-se a analise dos resultados da pesguesditativa. Na quarta e ultima etapa, a
elaboracdo do relatério final, com justificativagvisdo bibliografica, descricdo da

metodologia e a andlise dos resultados das pesgu@a as conclusfes e propostas.

A pesquisa foi embasada em dados primarios e ségaadA coleta dos dados
primarios utilizou instrumentos quantitativos; n@se, foram coletados mediante o
questionario da E. V. O. de Tamayo (2008) (ANEXQ Ms dados secundarios foram
coletados com a realizacdo de pesquisa bibliogréfic livros, artigos e documentos.

A apuracdo e a analise dos dados primérios quardgaforam feitas por
intermédio do modelo tedrico de mensuracao de eslde Tamayo (2008), utilizando-se do
citado guia para a apuracao dos resultados dasededValores Organizacionais. A amostra
foi estudada por meio da média, frequéncia, modaswio padréo (estatistica descritiva) e
foram utilizados testes para a validacdo da angestrae do questionario, bem como testes
confirmatdrios da analise (Estatistica Inferencial)

7

Na primeira secdo, o estudo € introduzido pelaectualizacdo histérica das
dltimas trés décadas, observando as caracterigticesnsequéncias da reordenacdo das
economias mundial, nacional, e, notadamente, mr $&incario brasileiro, bem como as
implicacdes e as novas exigéncias para as orgéezamserindo-se o Banco do Nordeste na
evolucdo desse cenario. Esse contexto busca dearoesjustificar a necessidade de se
conhecer e, se for o caso, aperfeicoar a cultu@ginizacao, através do estudo dos valores

organizacionais.

Na segunda, aborda-se o construto valor organizakcitnicialmente, adentra-se
as inter-relacdes entre valor, cultura e organizaSague o conhecimento do constnaor,
sedimentando seus conceitos e sua evolucdo, fosendos campos do conhecimento da
Psicologia Organizacional e Administragéo, tratadgartir do entendimento de valor como
elemento da cultura organizacional e como frutondtureza volitiva do homem, e sua

consequente classificacao hierarquica.
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Ainda nesse topico, os valores organizacionaanfoestudados por suas origem
e funcdes: como um importante instrumento de gestéovindo como ferramenta nos
processos de mudanca organizacional, de identididegrupo e de disseminacdo de
comportamentos ideais para o sucesso da empreda sencluido com a apresentacédo do
modelo de mensuracdo de valores organizacionaideyo, o qual embasara a pesquisa,
com destaque para o detalhamento da medida Esedlaldres Organizacionais - E.V.O.,
com vistas a auferir a percepcdo da importanciaalores organizacionais por parte dos
componentes da organizacdo, tratando dos seusivobjetaplicacdo e apuracdo dos
resultados. (MENDES; TAMAYO, 2001).

Na terceira secdo apresentou-se de forma detabnadatodologia adotada na
pesquisa, a unidade estudada, o publico alvo, emma sa forma como a pesquisa foi
estruturada, aplicada e analisada. Na quarta skg@mre-se sobre a analise dos resultados da

pesquisa e na ultima se¢do demonstram-se as coeslds trabalho.

Espera-se, como resultados, contribuir para dizaigéo dos valores do BNB e a
definicdo de instrumentos e politicas que postinilia intervencdo, de formas subjetiva e
objetiva, nos aspectos culturais da organizaca@nidgo e disseminando valores que

contribuam para a sobrevivéncia e sucesso desta.



2 VALORES ORGANIZACIONAIS

2.1 Valor e organizacao

N&o existe sociedade moderna sem organizacadpsejal ou informal, politica,
econdmica, social, religiosa ou laica; a famili#lua mater da sociedade, pode ser
considerada uma organizacdo. Alias, desde o idaidiumanidade, existe organizacao.
Segundo Dias (2013, p. 3s grandes transformacdes sociais na historia tiélm baseadas

nas organizagoes.

A organizacéo pode ser vista conm fendmeno cultural que reflete o estado de
desenvolvimento da socieda@@ORGAN, 2010, p. 116)pu como resultado deessoas que
trabalham juntas com um propésito em com(@@HEIN 2009, p. 179). Ambas as visdes se
complementam. Embora seja uma criagdo humanaaainegdo deve ultrapassar o tempo de
vida do seu fundador; por isso, é fundamental tuulorganizacional, fator preponderante

para a perenidade da empresa, ao ser transmititmvas geracoes (DIAS, 2013).

Registre-se que Fayol, no inicio do século XX, j@firda a organizacao
empresarial como um sistema aberto interagindo @oneio externo, usando a metafora do
corpo humano: um organismo vivo, (SOUZA; AGUIAR,1P), ou como um fendmeno

cultural.

Toda organizacdo conta com um conjunto claro e esspr de valores
compartilhados, sobre os quais se erguem as maleagerenciamento. Esse conjunto de
valores compde uma cultura e a diferencia de auesta forma, verifica-se que o contetdo
e configuracdo dos valores organizacionais del@meass caracteristicas principais de uma

cultura e a sua influéncia no comportamento organnal (PIRES, 2004).

Freitas (2012, p. 16) reforca a importancia dosresl, afirmando que “empresas
de sucesso sao rigorosas na observancia dos seresta

2.2 Conceitos de valor organizacional

A Filosofia trata esse tema desde sua origem, panémramo de estudo

especifico, a Axiologia surge apenas na primeirtadeedo século XIX (GOUVEA, 2008).
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Evoluindo com 0 homem e a sociedade, a palaaiar, ao longo do tempo, abracou diversas
acepcoes e significados. Valores relacionam-see@po e ao espago: 0 que era valor na
época do Império pode ndo ser mais na atualidadevddres dos povos orientais sao

diferentes dos ocidentais (FALCAO, 2000). Igualreenpara Beuron (2012, p. 54), a

compreensao de valores parte do reconhecimentonddancas sociais e historicas, pois a
arquitetura organizacional e os valores dos indiv$drespondem a tais mudancgas.

Segundo Nietzsche (1987, p. 86)homem se designou como 0 ser que mede
valores, que valora e mede, como o animal estimaldosi; o valor esta na esséncia do
homem. Porque conhecer e compreender o homemté diej@rande interesse da sociedade,
o valor é tratado em praticamente todas as areasrdecimento, tanto nas Ciéncias Naturais

como nas Ciéncias Sociais.

Embora abordada em diversos campos do conhecimé&itoyo ambito da
Psicologia e da Administragdo que o valor passser @&ratado sob a Gtica da organizagéo. Os
estudos partiram dos valores pessoais, relacionadgsestdo do comportamento e das
atitudes dos individuos, como expressao da natwa@ieva do homem (SCHWARTZ, 2005,
apud MAURINO E DOMENICO, 2012). De modo semelhante aos individuos, as
organizagcfes também possuem valores que orientamagdes e 0 comportamento de seus
integrantef FERNANDES; FERREIRA, 2009, p. 342).

Entretanto, com a intensificagdo dos estudos deireubrganizacional, o valor
organizacional passa a ser discutido como elenmtntwltura. A discussao € se o homem é
a vontade do meio, ou se 0 meio existe de aconaoaceontade (os valores) do homem, ou se

ambos se complementam.

2.2.1. Valor organizacionalelemento da cultura organizacional

Os valores, enquanto elementos da cultura orgaoiza, fornecem uma
interpretacdo ou uma mensagem para 0s membros gaamizacdo, a respeito do que €
importante e valido. (FREITAS 2012, p.12). Os vedosdeelementos de natureza sutil cuja
influéncia torna-se determinante no cotidiano deganizac6egLIMA et al, 2012, p. 104).
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Capra (2002, p. 98) define cultura coomna rede social dotada de multiplos elos
de realimentacdo, por meio dos quais valores, @asng regras de condutas sao
continuamente comunicados, modificados e presesr@#omesma forma, Dias (2013, p. 69)
inclui os valores como componente de seu conceitocwtura organizacional, se néao,

vejamos:

Cultura organizacional € o conjunto de valores,ngas, ideologias, habitos,

costumes e normas que compartilham os individuo®rganizacdo e surge da
interacdo social, gerando padrbes de comportanuatétivo que estabelecem uma
identidade entre seus membros, identificando-osa&onyanizagdo a que pertencem
e diferenciando-a de outras.

Diversos outros autores, tais como Fleury e Samf2082), Schein (2009),
Barbieri (2012), Melo e Domenico (2012) e Shahetdl (2012), tratam a cultura como um
conjunto de elementos, sendo os valores umortamte elemento, camada, nivel ou

componente desta.

Para Freitas (2012, p. 12), valores sao guias ogadamento fundamentais para
0 sucesso e a perenidade da organizacdo e nortedos os demais elementos. Assim,
conhecer os valores, enquanto elementos dessaagydarmitira gerencia-la, considerando as
necessidades de adaptacdo externa e interna diasteonstantes mudancas, permitindo a

aprendizagem, transmissao e mudanca da propriga(ROMENICOet al, 2006).

2.2.2. Valor organizacional: a natureza volitiva do homem

Na segunda abordagem, trata-se do conceito deegaboganizacionais atrelados
a natureza volitiva do homem; o homem valora, pe ®m o arbitrio da escolha de acordo
com sua vontade, assim ele a valora. Nietzsche7(1p8 105) também reforca esse
entendimento com as seguintes afirmatiessvalores caracterizam a vontade de existir e de

se afirmar de uma coletividade, o homem prefereeguenada a ndo querer.

Na conceituacdo filosofica, valor significa vontadegentificando-se como da

esséncia ou natureza do homem. Nesse sentidopHa2@80, p.20) reforca a importancia do
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valor para a sociedade, ao defini-lo cotmda forca que, partida do homem, € capaz de gerar
no homem a preferéncia por algm) seja, valor propicia escolha.

Para Dias (2013, p. 55), valore8o concepc¢des coletivas do que é considerado
bom, desejavel, certo, bonito, gostoso (ou ruirdesejavel, errado e feiosaomodelos
abstratos que fundamentardo a atuacédo das pess@amgituem-se em orientagées gerais
para a vida em comuniTrabalhar de acordo com os valores gera reconhatsimme em

desacordo gera punicdes e repudio (DIAS, 2013).

Em sintese, valores sédo conceitos, conviccdes mcepgdes basicas, crengas do
que é importante ou desejavel como guias de coamperitos ou condutas aceitas e
compartilhadas pelos membros de uma organizacéimi@en o certo e o errado, definem o
sucesso em termos concretos para os trabalhadastaleelecem padrbes que devem ser
alcancados. (FLEURY; SAMPAIO, 2002; KINICKI; KREITER, 2006; MAIA; OLIVEIRA,
2007).

Valores sdo formas de conhecer a realidade orgaoimd, determinam um
comportamento orientado a um fim, sdo elementasitesintes da empresa, s6 existem se
compartilhado§TAMAYO, 2008). Complementa Tamayo, Mendes e P&0D(2 p. 284) que
a raiz dos valores organizacionais € motivacioel@ls expressam interesses e desééas:

crencgas valorizadas, enfatizadas na vida organaai.

2.2.2.1. Hierarquia de valores organizacionais

Se valor é escolha ou preferéncia, sempre havera escala de valores,
comparando-os e distinguindo-os pelo seu grau dmori@ncia ou organizando-os pela
importancia relativa (KINICKI; KREITNER, 2006).

Nenhum grupo ou organizacdo realiza valores simedtaente; sempre havera
necessidade de seleciona-los, analisa-los, pritogzée sistematiza-los. Um sistema de
valores € um conjunto de valores que foram ordenaddierarquizados, para guiar 0S
individuos ou grupos na sociedade, possibilitando amalise e julgamento dos
comportamentos, atitudes ou condutas de todosngormjuando negativos ou premiando
quando positivos (DIAS, 2013).
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Na opinido de Tamayo (2007, p.Aalores implicam necessariamente uma
preferéncia, uma distincdo entre o importante eecusdario, entre o que tem valor e o que
nao temAssim,a esséncia dos valores parece ser permitir a seeahjuizacaoA ideia da
hierarquia remete a ideia de graus, de escala lbeesadeterminados de acordo com a
importancia. Desta forma, as organizacfes hieidagule principios ou crencas, relativos a
condutas ou metas organizacionais desejaveis amiert vida da organizacdo e estdo a
servico de interesses individuais, coletivos ou@srn@AMAYO, 2007).

A hierarquia de valores transcorre de forma sistémmo decorrer da vida,
tendendo a ser duradoura e relativamente estadMOSA; SERRA; ALMEIDA, 2011).

No presente trabalho, os valores serdo objeto dEjusa, quando serdo

hierarquizados e classificados em fatores, de acmth Tamayo (2002).

2.3 Origem dos valores organizacionais

Os valores expressam interesses e desejos que mmtete um individuo, do
dono, do fundador, do gerente ou de alguma pesfloarnte na empresa. Desde o inicio de
sua existéncia, a organizacdo tem seus valoredjcieop ou implicitos (TAMAYO,
MENDES; PAZ, 2000; TAMAYO, 2005; SHINYASHIKI, 2002)

Na empresa privada, quase sempre esses valoresi@ne@ sua criacdo, pois ja
existem na organizacdo pensada por seu fundad®ddgo tom, principalmente no inicio da
empresa. Contudo, a organiza¢do € um conjunto skoae com um proposito; a medida que
0 tempo passa, 0 grupo passa a ter um peso maisr.individuos trazem suas culturas,
valores e ideologias e as compartilham com os derdasta forma, transformam o conjunto
de valores da organizacdo, com a inclusdo dosemlaformais ou implicitos (TAMAYO,
2005).

Nas empresas publicas, é possivel que o grupo tenh@eso maior na formacéo
cultural, bem como os valores constem de codigostida. (TAMAYO, 2005; KINICKI;
KREITNER, 2006). Na visdo de Bastos e Vieira (2015)0 RH das organizagfes publicas
tem sofrido a influéncia dos valores e da cultundp somente da instituicdo a qual esta

ligada, como também de seus aspectos historicesgréficos.
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Para Schein (2009), eles se originam dos valoressopes, considerados
conjuntamente; apenas apds 0 grupo assumir acdgetas e os resultados dessas acdes
validarem a ideia do fundador ou lider é que semdouma base compartilhada de valores.
(DELFINO; LAND; SILVA, 2010).

De acordo com Dias (2013, p. 10B)uitos dos valores organizacionais tém sua
origem na sociedade; contudo, outros surgem do nwémodo de fazer as coisas na
organizacdo, da histéria do grupo que constituivoanizacdo, dos seus antecedentes

organizacionais etc.

Mesmo quando as empresas se tornam internacioe#as, permanecem
determinando seus valores no mundo a partir de gaeloses de origem, entretanto, a
exposicao de seus membros a outras culturas, bem aobusca do alcance das metas de
vendas, levam a que se conheca e adote habitosaser até valores da cultura do local. Em
um processo de retroalimentagdo, a cultura local de origem se mesclam, porque h&
necessidade de se contratar funcionarios locaigaqukeém trazem seus principios e valores.
(PARKER, 2007).

2.4 FuncOes dos valores organizacionais

Valores organizacionais definem e orientam o fummmento da organizacao,
sendo valioso instrumento de gestdo em processomutanca, no fortalecimento da
identidade da empresa, bem como na disseminacaccodgortamentos desejaveis
(OLIVEIRA et al, 2012, p. 49).

Também tém a funcdo de contribuir nos processosiuttanca organizacional,
pois acultura organizacional € um dos fatores criticosz ue os gerentes veem através das
crencas (e valores) que compde a cultura, o queepmibir mudancas estratégicas
(SHINYASHIKI, 2002, p. 165). Destague-se que umamgnte desafio da gestéo € definir e
manter aspectos culturais essenciais para a oggawzcuja existéncia muitas vezes depende

desses.

Katz e Kahn (1978, p.7Qklatam que os valores tém a fungcdovdeular as

pessoas, de modo que elas permanecam dentro @maist executem as funcbes que lhe
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forem atribuidasDao-lhes uma funcéo ideoldgica de valorar a najoea operacionaliza o0s
valores da organizacdo. S&o Uteis ao alinhameatoomformacéo da forca de trabalho e dos

coletivos aos intentos estratégicos (LIMRal, 2012).

De acordo com Mendes e Tamayo (2001, p. d®)valoredazem parte de uma
dialética de manutencéo e de transformacao dos oaimmentos humanos pela socializacéo
e aprendizagem permanentes, sendo, por isso, valipara as instituicdes que desejam
modelar comportamentos, em funcéo de seus inter€saBMAYO, MENDES ; PAZ, 2000).

Para Oliveira (2013), as determina¢cdes dos plaaas;éo da empresa devem ser
precedidas pela definicdo dos valores e filosdfign como da missao, da visdo e dos
objetivos organizacionais, porque as orientacogeesariais deverdo estar assentadas nessas

bases.

Valores sdo fundamentais para a tomada de deg®ficserem guias para as
escolhas, influenciando o comportamento, bem coomgue servem como critério para
avaliar as agbes dos outros (DIAS, 2013). Orientaiselecéo e avaliagdo. (KINICKI,
KREITNER, 2006).

O valor tem a funcdo de aprendizagem e repasseodgortamentos
esperados em processos de socializacdo (SHINYASHIB02, p. 174; BEDANI, 2012).
Representam a esséncia da cultura da organizacéme, tal, podem ser repassados através
de politicas, normas, treinamentos e por meio aasrumentos de gestdo de RH. A
disseminacéo dos valores organizacionais refoigardidade, fortalece a cultura e direciona
a empresa ao sucesso (KINICKI; KREITNER, 2006; BARBI, 2012).

Segundo Barbieri (2012, p. 20), uma empresa dessaceeve ter uma cultura
forte, ou sejags valores essenciais sao intensamente acatadopk@mente compartilhados.

Embora possam ser definidos, os valores organizaisio devem ser
compartilhados, assimilados, vividos e internalimagelos membros da empresa; ndo devem
ser apenatetra fria da lei. Sua introducdo no mundo real decorre da convigédidria das
pessoas, ou seja, sdo adquiridos socialmente & fdesta aplicados. Os valores declarados
pelos dirigentes, mas ndo assimilados ou compauilh pelos individuos, ndo fazem parte do

comportamento dos individuos nem da cultura danizgeao (DIAS, 2013, p. 203).

Destaca-se entre as funcdes dos valores orgamzésica de identidade

organizacional.
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2.4.1. Identidade

Toda organizacdo tem sua cultura e seus valorgsripsQ construidos num
processo de aprendizagem ao longo do tempo, peloses da sociedade, pelas crencas,
valores e pressupostos dos seus fundadores esligepelas experiéncias e interagdo de seus
membros. Assim, cada organizacdo, publica ou paivédgovernada por seus principios

proprios, entendendo-se estes como um dos elemamts cultura (COSTA, 2005, p. 110).

Capra (2002, p.99) define identidade coongistema de valores e crengas comuns
gue cria uma identidade entre os membros da reddalsadentidade essa baseada na
sensacao de fazer parte de grupo maiesses principios ou valores a identificam, sendo
necessarios a identidade coletiva do grupo e aisigade ou seu alinhamento (TAMAYO,
2008).

De acordo com Tamayo (2008, p. 31&jjstem trés estratégias de identificacdo
dos valores de uma organizacdo. A primeira parte \@ores individuais dos membros,
afirmando que, assim como a identificacdo dos ealode uma sociedade pode ser
demonstrada a partir de uma amostra representiwgeus componentes, na organizagao
ocorre o mesmo. O autor critica esse modelo, pangoeepresentzertos valores especificos
da empresag exemplifica nesta categoria os valores reladiosi@om lucro e produtividade.

Andrade e Estivalete (2011, p. 4) criticam a apatles valores da organizacao
segundo a percepcao de seus colaboradores, p@igioeemvolvidos ativamente no processo
coletivo. Shinyashiki (2002) acresce que os val@edem ser identificados, entrevistando
pessoas chave da empresa, mas também critica aongorque a percepcao das pessoas

nem sempre coincide com os comportamentos ou esgimess valores formais.

A segunda estratégia observa os valores a partiliodementos da empresa, tais
como relatérios, normas, estatutos, escritura dasirdentos, na apresentacdo estética das
pessoas e dos ambientes e outros (FALCAO, 2000|THEE 2012). Por meio de andlise de
conteudo, identificam-se os valores organizacioma#gs relevantes no discurso oficial.
Ressalte-se que toda norma contem valor, e é alsteque obriga a norma, cuja base é o fato
valorado (VASCONCELQOS, 2006), ou seja, o fato vistb a 6tica de um valor.

De acordo com Tamayo (2008), essa forma é adeqardaa identificacdo dos

valores formais, contudo nem sempre estes saoroslypdos pelas pessoas da organizacao.
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A terceira forma, a mais aplicada no Brasil, atsad@s medidas de Tamayo
(2008), consiste em utilizar a percepcao dos thaolres, auferida a partir de questionarios
respondido por estes. Adota-se uma medida quavditat os valores ndo sdo agrupados

isoladamente.

Para a sua melhor identificacdo e até disseminag@a, natureza dos valores a
sua hierarquizacdo em uma escala que permita Uag@oe‘com a missao e os objetivos da
empresa, de forma a que se possibilite o seu &ataffAMAYO, MENDES; PAZ, 2000, p.
295).

Por fim, deve-se compreender que se, no processwaidificacdo, o trabalho
modifica o individuo, este também atua como sujeifipde, em alguma instancia, modificar
a organizacdo (MIRANDA; BORGES; MOREIRA, 2012, pl10Assim, conclui Tamayo
(2008, p. 311)por meio dos valores, a organizagcao expressa as swgas e se afirma como

diferente na sociedade e no mercado.

2.5 Modelos de mensuracéo de valores organizaciogale Tamayo

Uma pesquisa pode ocorrer a partir de um modeldrampou seja, é criada para
uma situacao especifica, ou a partir de um modglincb pré-existente, um modelo testado.
Cada um possui suas vantagens e desvantagensjricemppde conter imperfei¢cdes, por nao
estar validado o suficiente, e 0 modelo teéricopb@m testado e validado, pode ndo se

adaptar perfeitamente ao problema que se querigasqu

Ha diversos modelos tedricos, a nivel interneadio sobre o tema cultura
organizacional, porém esses nao tratam de formecé®@a os valores organizacionais. Os
poucos existentes restringem-se a realizar andtisamental, estudando os valores formais
definidos pelos fundadores, a partir do estudoddasimentos da empresa, estatutos, codigos,
e, destarte, ndo percebem os valores organizasioegistentes nem o0s desejaveis
(TAMAYO, 2008).

No Brasil, essa lacuna € suprida por Tamayo (22002, 2005, 2007, 2008);
Tamayo e Gondim (1996) e Tamayo, Mendes e Paz J208 aprofundam a discussao dos
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valores organizacionais com a apresentacdo dens&smentos ou escalas que abordam o

tema sob variados aspectos, no tocante a suaueatrut

Tamayo (2008, p. 314) aponta dois modelos genéadotados na representacao

da estrutura dos valores organizacionais, a isirquais estruturou suas medidas.

O primeiro trata os valores a partir do isomorfisemire os valores pessoais e 0s
organizacionais. De acordo com este modelo, existeespondéncia biunivoca entre tipos
motivacionais dos valores individuais e organizagis, ou seja, entre as metas do
trabalhador e da organizacdo. Os tipos motivacsoftmam descritos com base na teoria dos
valores humanos de Schwartz (2005) citado por Tar(2§08, p. 315).

O segundo modelo é o cultural que se baseia nadtague a organizacdo é um
ente cultural, e, bem como as demais unidadesisodeve atender a exigéncias universais

para garantir sua sobrevivéncia.

O citado autor ampara seus estudos em instrumdstosedida baseados nesses
dois modelos. Para tanto, construiu em conjunto oatros autores e validou trés escalas:
Inicialmente, elaborou a Escala de Valores Orgaiopais - E.V.O., que se baseia em um
modelo cultural e foi elaborada de forma empiridapartir dessa medida, elaborou o
Inventério de Valores Organizacionais - |.V.O.,dz0 no modelo cultural, e o Inventario de
Perfis de Valores Organizacionais - I.P.V.O., etallo a partir do modelo das motivacdes
pessoais. (TAMAYO, 2008, p. 315; TAMAYO; GONDIM, 28; TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000).

O presente estudo utiliza-se da Escala de Valomgmnizacionais - E.V.O.,
construida e validada por Tamayo e Gondim (1996).aGtores ndo partiram de modelo
existente, ou seja, a pesquisa ocorreu de formdriempOs itens do instrumento foram
obtidos a partir do resultado da aplicacdo de uestipnario a 113 funcionarios de cinco
empresas publicas e privadas, onde, apos a inf@or@dg conceito de valor organizacional,

era solicitada a indicacdo de cinco valores deosganiza¢do, com sucinta descrigao.

Desta forma, utilizando-se mecanismos da analiseodéeido, os 565 valores
indicados (113 funcionarios x 5 valores de cadaanfo sistematizados, eliminando-se os
repetidos e escolhendo-se a melhor descricdo pasiandares. Essa etapa resultou em 38
valores, que apds tratamento estatistico, forammpaglos em cinco fatores (TAMAYO;
GONDIM, 1996; TAMAYO, 2001, 2002, 2005, 2008).
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O primeiro fator, segundo Tamayo e Gondim (19965)ymede a percepg¢éo que
0S sujeitos tém da prioridade dada pela empresdiGa@a e a eficiéncia manifestas na
produtividade e qualidade do produgofoi composto por nove valores: eficacia, efici@nc
qualidade, produtividade, comprometimento, planejsim pontualidade, competéncia e

dedicacéo.

O segundo fator diz respeito a interacdo no trabalgrupando abertura,
coleguismo, amizade, beneficio, competitividadeppavacdo, democracia, sociabilidade e
flexibilidade e criatividade. Uma pontuacao altageefator aponta para a visdo do empregado

de que a cultura da empresa valoriza a interacd@balho.

7

O terceiro fator é constituido pelos valores tradjchierarquia, obediéncia,
fiscalizagcdo, supervisdo e conduta profissionafrgamizacdo. Um escore elevado significa

que a empresa tem uma gestao que enfatiza a wadibierarquia e a supervisao.

O quarto fator é composto por: i@ a pesquisa, integracdo interorganizacional,
modernizacao e probidade. Seu contetudo relacionarsea modernidade.

O quinto fator agrupa os valores relativos ao riéspeconhecimento do merito,
qualificacdo dos recursos humanos, polidez, hatet, plano de carreira, harmonia e
justica. O escore alto significa que os trabalhasieupdem que a empresa tem respeito pelos

funcionarios e demais publicos de relacionamento.

A E.V.O. pode ser usada para determinar a percepgde@ertos empregados ou
gerentes tém dos valores da empresa; por isso,.geoddservada tanto em nivel institucional
como individual. Também pode ser utilizada parali@avaos valores percebidos como
realmente existentes na empresa e aqueles queposgamos gostariam que fossem adotados
e enfatizados pela organizacao (TAMAYO; GONDIM, &é9p. 67, 68).

E interessante ressaltar que o estudioso tem exjloesse tema em empresas

brasileiras, o que favorece o presente estudos@uefere a adequacao dos instrumentos.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipologias da pesquisa

Para atender a resposta da questdo, a solucaoobtepa e a consecucdo dos
objetivos da pesquisa em questéo, definidos no d@eterior, adotou-se uma metodologia ou
estratégia quantitativa ou positivista de pesgemaCiéncias Sociais, classificada como uma
survey (levantamento) de atitude. (COLLIS; HUSSEY, 2005AMPIERI, COLADO;
LUCIO; 2006).

A metodologia adotada no estudo conduz a propddéseritivos, pois descreve o
comportamento das varidveis/fenbmenos, sendo (@il identificagdo e obtencdo de
informacdes sobre as caracteristicas de um detadmiproblema (COLLIS; HUSSEY, 2005;
ROESCH, 2006; RICHARDSON, 2008). No caso, objetidascrever os valores
organizacionais desejaveis, pelos administradofesatonarios da institui¢cao.

3.2 Unidade de analise e participantes da pesquisa

3.2.1 A unidade em analise — o Banco do Nordestgrdsil S/A - BNB

A unidade de andlise é uma instituicdo financeioan cmultiplas funcgoes:
comerciais e de desenvolvimento social. CriadopofFederal em 19.07.1952, o BNB € uma
sociedade de capital aberto, majoritariamente deefho Federal, administrada por uma
Diretoria Executiva composta de sete membros e asomConselho de Administragéo,
composto por seis membros, inclusive o DiretoriBegge.

Com sede em Fortaleza, atua nos nove estados daoRegrdeste, norte de
Minas Gerais e norte do Espirito Santo, contando ama rede de 264 agéncias (BNB,

2014). Os agentes econdmicos sao 0s principais clienteBathco e, consoante as atuais



36

diretrizes do governo, a prioridade do Banco devenos micros e pequenos empreendedores.
(FORTUNA, 2010).

O Banco contrata seus empregados por concursccpUblitiliza ferramentas de
gestdo modernas: planejamento estratégico e pragdmmacao, com indicadores e metas,
regras de pessoal, plano de carreira com critériosecanismos de ascensdo baseados no
meérito.

O valores organizacionais sdo expressos no Céaigdoahduta Etica do BNB e
divulgados de forma destacada na bome pagecomo referenciais a serem seguidos. A
ltima atualizacéo do citado Cadigo ocorreu em 2BNB, 2011a, 2011b). Tais valores séo
incentivados e/ou exigidos dos empregados e admnadaes, com mecanismos de gestao, de
aprendizagem e disciplina, por meio de normas natere externas, diretrizes, acoes,

treinamento etc.

3.2.2 Participantes da pesquisa

A pesquisa do tipsurvey(levantamento) foi aplicada a toda a populacaaah
composta pelos empregados e administradores dooBim&ordesteN&ao participaram da

pesquisa contratados e aposentados.

Na pesquisa adotou-se a classificacdo da poputag@iderando seu cargo; para
Maximiano (2011), um cargo consiste em um conjud® atividade que deve ser
desempenhada pelo componente da instituicéo.

Em uma subdivisdo mais ampla, adotou-se dois grup® administradores e
empregados concursados. Os administradores totallbd participantes e sdo os descritos na
lei que rege as Sociedades Andnimas, definindgan@acéo e composi¢cao da administracao
do BNB e na forma regulamentada no Estatuto Sdoid@anco (BNB, 2013 b), abrangendo
os cargos de diretor (7), conselheiros de admag&tr (5) e membros do comité de auditoria

(3), todos eles supridos por meio de indicacdoa@ino e seus representantes legais.

O Banco do Nordeste tem quadro de carreira, fogoatd®m a conjugacdo de
cargos e funcgdes na forma da CLT (DELGADO, 20084@). Essa classificacéo respeita as

politicas de pessoal da instituicdo. O empregadawssado, pertencente ao quadro, tem sua
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carreira no cargo, o qual adquire por meio de acmagiconforme exigido pela Constituicdo
Federal patria (SILVA, 2001), podendo ser de nivetlamental, médio ou de nivel superior,
dependendo da escolaridade exigida no edital doucso. No Banco existem os trés cargos,

mas na presente pesquisa estes nao serdo consglpaad fins de classificacao (BNB, 2014).

Parte dos funcionérios também ascende na carreiranpio de designacfes a
funcBes em comissao, sendo um apéndice ao cargpogiéen ser acrescidas ou subtraidas,
sem a demissao do empregado. As funcdes em conpisdéam ser de: a) gestdo, abrangendo
gestores de unidades ou de projetos, intermedidgosoordenacdes, b) técnicas,
contemplando analistas e consultores ou c) assessaipoio, que engloba os auditores,
assessores e secretarios (BNB, 2014).

Os empregados totalizavam 6.479, na posicao denteaale 2013 (BNB, 2013),
e para fins do estudo foram agrupados em: empregamo funcdes de gestdo (gestores),
empregados com funcdo técnica ou de assessoriai@ (@fcnico/assessor), e empregados
sem funcéo comissionada (demais empregados).

3.3 Coleta de dados

Ha duas fontes de dados principais: os dados argiou primarios, que sao
coletados na fonte, tais como respostas a questiené os dados secundarios, que ja existem
— livros, documentos, relatérios, artigos etc. (€, HUSSEY, 2005). No presente estudo

utilizaram-se ambas.

3.3.1 Coleta de dados quantitativos - survey deidei (levantamento)

A survey pode ser definida como um levantamento de atitudisro das
organizacdes, um tipo de pesquisa descritiva muiilzada nesses casos; geralmente se
trabalha com toda a populacéo, como no caso dargeepesquisa. Este método de coleta foi

utiizado para auferir informacdes acerca da pe@epe idealizacdo dos valores
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organizacionais, sob a 6tica dos empregados, gestoradministradores (ROESCH, 2006, p.
137; RICHARDSON, 2008).

Como técnica de levantamento, utilizou-se o que&tio Escala de Valores
Organizacionais - EVO, de Tamayo (2008), que permauferir a percepcdo dos

administradores e empregados sobre 0s valoregmrtaste necessarios a instituicao.

De fécil aplicagdo, o questionario da EVO podeusitizado de forma individual
ou coletiva. As instrucbes fazem parte do instrumetornando-o autoadministravel. Pode
ser aplicado de forma simultdnea em toda a emp@saem varias empresas.
Preferencialmente, a aplicacdo deve permitir o iamato, mas pode haver informagbes de
estratificacado do grupo (TAMAYO, 2008).

No BNB, a aplicacdo da pesquisa foi conduzida [flgerintendéncia de
Gerenciamento Estratégico, area responsavel peoefmento, em conjunto com a
Comissé@o de Etica, com o apoio do Gabinete da d@msia, da Superintendéncia de
Comunicacéo e Marketing e da Superintendéncia dedl@gia.

O questionario foi respondido individualmente entege o0 anonimato do
respondente. Solicitou-se, no inicio do questianéride forma objetiva, a identificacdo de
alguns dados do respondente, quais sejam: faixia,eg@&nero, escolaridade, tipo de funcéo,
tempo de servico, lotacdo e unidade de federagédorene anexo A, de forma a permitir a
verificacdo da amostragem e o conhecimento da po@ole sua classificagcéo, contribuindo
para o atendimento dos objetivos da pesquisa.€ds Ibtacdo e unidade de federacdo néo

foram utilizados.

Na pergunta sobre o tipo de fungao, foram indisao® seguintes itens: gestor;
gestor intermediério; funcdo técnica ou de assissorapoio e empregado sem funcdo em
comissao (operativo). Na apresentacdo do resultagtaparam-se os dois tipos de gestores,
unificando com a classificacdo da atual pesquiaaforma ja apresentada e facilitando o

entendimento durante a analise.

Para contemplar todos os valores do Cédigo de @anBtica do BNB, o
questionario original foi adaptado com a inclus@arthis cinco valores, expressos no Codigo
de Conduta Etica do Banco, quais sejam: confiamgavernanca, sustentabilidade,
transparéncia, e igualdade, de modo que estaoeapmdss 43 (quarenta e trés) valores,
agrupados em cinco fatores, conforme quadro 1 abAproveitou-se a alteracao e ajustou-se

o enquadramento de dois valorpeobidade que estava enquadrado no fator Inovacéo, e foi
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considerado no fator Respeito, e o valoatividadeque estava enquadrado no fator interagéao
no trabalho e foi remanejado para o fator Inovg@B, 2011, b). Essas alteracdes foram
definidas e aprovadas pela Comissdo de Etica docdBaem reunido conjunta com
representantes da Superintendéncia de Gerenciamesti@tégico, responsaveis pela
aplicacao da pesquisa, do Gabinete da Presidénlaadeividoria (ANEXO C), resultando no
quadro 1 a sequir:

Quadro 1 —Valores organizacionais por fatores

Fatores Valores Organizacionais

1° Eficiéncia/ Competéncia (05), comprometimento (07), dedicatdp €ficacia
Eficacia (13), eficiéncia T(14), planejamento (28), pontdatie (31),

produtividade (34), qualidade (35) e sustentalded@l1).

2° Interacéo no Abertura (01), amizade (02), beneficio (03), colsguo (04),

Trabalho competitividade (06), confianca (08), cooperacd),(@emocracia
(12) flexibilidade (16) e sociabilidade (39),

3° Gestao Fiscalizacdo (15) governanca (17), ljeral19), obediéncia (26),

organizacéo (27), postura profissional (32), supéov(40), tradicao
(42) e transparéncia (43);
4° Inovagéao Criatividade (10), incentivo a pesq(2s), integracao
interorganizacional (23) e modernizacao (25)
5° Respeito aos| Harmonia (18), honestidade (20), igualdade (25}iga (24), plano de
empregados e | cargos (29), polidez (30), probidade (33), quaifi#&o dos recursos
demais publicos humanos (36), reconhecimento do mérito (37) e rEs(R8).
Fontes: Tamayo (2008) e BNB (2014 e 2011, b)

O questionario foi aplicado apenas quanto aosreslmeais ou desejaveis, nao
havendo a aplicagdo quanto aos valores percebidos.

O respondente foi estimulado, no questionario, r@ysgar a si proprio: “Que
valores sdo importantes para a empresa em quéhtv&baO objetivo era que ele avaliasse
quao importante é para o Banco cada valor. Pata, tés informado o entendimento de
valores organizacionais como 0s principios quentaia a vida das organiza¢des. Havia uma
lista de valores com as respectivas conceituagiges, a compreensdo de seu significado
(ANEXO A).

O respondente deveria avaliar a importancia dosreslda sua organizacdo

pontuando cada valor do questionario numa escdlaad® na qual:

0 = significa queo valor ndo é nada importante ndo é relevante como um

principio orientador na vida da sua organizacao;
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3 = significa que valor é importante, e
6 = significa que valor € muito importante.

Quanto maior o nimero na escala (0, 1, 2, 3, 8),5nais importante é o valor

como um principio orientador na vida da sua orgayée.

A pesquisa foi disponibilizada por meio da Intitashe@ Banco, no periodo de 10 de
margo de 2014 a 21 de marco de 2014, divulgadanpar de mensagens de e-mail e noticias
eletrbnicas na Intranet da empresa. N&ao houveunenhcentivo a resposta por meios
informais ou institucionais. No caso dos admintkras, dado o pequeno numero de
componentes do grupo e a dificuldade de acessteadaebanco, por alguns dos componentes
desse grupamento, bem como pela a importancia a@loses deste, conforme autores que
tratam do tema para a definicdo e compartilhameéosovalores da organizacao (TAMAYO,;
MENDES; PAZ, 2000; TAMAYO, 2005; SHINYASHIKI, 2002)foram entregues

questionarios em papel.

Na primeira hora de pesquisa, 0 sistema regist@u respostas. Na primeira
semana, foram obtidas 889 respostas. Na segundmageforam feitos testes, demonstrando
gue o aumento de resposta nédo alterava o resultaglee a pesquisa estava com quantidade
suficiente, para satisfazer as necessidades dstigagio sem preconceitos, ou seja, as visdes
de cada sec¢do da populacdo eram apresentadasndeciguilibrada. (ROESCH, 2006). Isto é,

a amostra era representativa ou valida, sendovebsgie os resultados fossem validos para

toda a populacao, ou fossem generalizados.

3.4 Andlise dos dados

Inicialmente foi estudado o perfil dos respondentiessacordo com os critérios
adotados no questionério: quais sejam: faixa etgéaero, escolaridade, tipo de funcéo e
tempo de servico, para fins da verificacdo da amgsin e o conhecimento da populacéao e
sua classificacdo, facilitando a analise e conindm para o atendimento dos objetivos da

pesquisa.

Os dados foram apurados a partir de guia pararagiudos resultados da Escala
de Valores Organizacionais.
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Na apuracao, observou-se que a escala ndo prodegaare unico, mas um perfil
de escores agrupados nos cinco fatores da egcptantuacao individual € computada com o
somatorio dos valores (0 a 6) atribuidos por cagapondente aos itens dos questionarios
(valores) que compdem o fator considerado, dividi@tos numeros de itens do fator, na
forma do quadro 2 abaixdTAMAYO, 2008).

Desse modo, a pontuacdo total de cada fator € eol@glo somatoério das
pontuacdes individuais, dadas aos valores que cemmpEsse fator, dividido pelo total de

respondentes, determinando-se a média das pontudedse fator.

Consideraram-se, para fins de apuracdo do resybisdqmwntuacdes: 0, 1 e 2 como
nada importante, 3, 4 e 5 comamportante e 6 comomuito importante (TAMAYO,
2008).

Cada item do questionario corresponde a um valéomaa do quadro 2.

Quadro 2 - Guia para apuracao dos resultados

Fatores Itens do questionario (somatorio) Divisor
Eficacia/Eficiéncia 05, 07, 11, 13, 14, 28, 31, 33,41 10
Interacéo no trabalho 01, 02, 03, 04, 06, 08, Q916, 39 10
Gestao 15, 17, 19, 26, 27, 32, 40, 42, 43 09
Inovacao 10, 22, 23, 25 04
Respeito a0s empregados f 4 51 24, 29, 30, 33, 36, 37, 38 10
demais publicos

Fontes: Tamayo (2008) e BNB (2014)

Inicialmente, foi estudado o perfil do respondentemm base neste foram
realizados testes, para avaliar se a amostra écéeste e confiavel, por meio de teste de

amostragem.

Para atestar se houve o entendimento das perquortaarte do grupo, aplicou-se
o teste Alfa de Cronbach, realizado por fatoresoe grupamento de administradores e
empregados. Esse teste aufere a confiabilidadeudstignario da pesquisa por meio da
medicdo da correlacdo das respostas dadas, apred@nima correlacdo média entre as
perguntas. O coeficiente foi analisado em conjeonta a medicdo da dispersdo em relacéo a
média, que € disseminacdo de valores em uma distribuicdo de si@@OLLIS; HUSSEY,
2005).

Utilizou-se a Estatistica Descritiva ou analiselergioria, para exibir os dados

guantitativos bem como a analise confirmatéria diados, também denominada Estatistica
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por Inferéncia, que permite a generalizacdo do €umnhecido sobre um grupo para a
populacao (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A analise contemplou a verificacdo da frequéncia,aala, da média e da
mediana dos valores escalares das respostas deronsa variavel tipo de cargo/funcéo, com
a seguinte classificacdo: Administradores (estad®#g conselheiros administrativos,
diretores e membros do comité de auditoria; e egapl@es (concursados): Gestores,
englobando os gestores principais e intermediartagcionarios com funcdo técnica,

assessoria ou apoio, e demais empregados sem funcao

Na analise, adotou-se a média, que € a média Hdenmde uma distribuicdo de
frequéncia ou do numero total de observacdes paia vwariavel; a moda - o valor cuja
ocorréncia exibe-se com maior frequéncia em umailtliggdo de frequéncia; e o desvio
padrdo, que fornece a medida de disseminacdo ttdbudicdo, enquanto a média fornece o
centro da distribuicdo (COLLIS; HUSSEY, 2005). @&aeforco da interpretacdo, foram
exibidos os resultados da frequéncia por faixasdala de pontuacao.

Também foram realizados estudos de verificacaoisfeidao, que permitiram a
descricdo da disseminacao dos valores em umabdigtio de dados (COLLIS E HUSSEY,
2005) Foram realizadas medi¢cdes de tanto por fator, cpondipo de fungdo. Para uma
melhor visdo da dispersao, determinou-se o inteyvple € a diferenca entre o valor extremo
mais alto e o extremo mais baixo, e o intervalerguartil, que mensura a disseminacéo dos

50% meédio de observacdes e é a diferenca entrartl quiperior e o inferior.

ApoGs a analise, foi realizadaAaalise of Variance ANOVA, um teste estatistico
que verifica se existe uma diferenca significaén#re as médias, realizando a comparacgéo de
médias oriundas de grupos diferentes. Em uma Anoakulam-se os componentes de
variancia dentro de grupos e a variancia das mégdes atestar se existe uma diferenca
significativa entre os grupos. Para localizar agpgmentos com tais diferencas significativas,
foi realizadoo teste de Tukey HSD, que compara a média entgeup®s, atestando as mais
préoximas e distantes (FIELD, 2009).

Os dados tabulados da pesquisa foram tratadosspflwareStatistical Package
for the Social ScienceSPSS, versdo 13.0 e transportados para plandbel,Epermitindo a
exibicdo em tabelas, quadros e gréficos, que fatilia leitura, interpretacdo e conclusdes
(FIELD, 20009).



4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos respondentes

O questionario da pesquisa foi aplicado a umvenso de 6.494 pessoas e
respondido por 1196 participantes, destes foranda@ds 1184 questionarios, os demais
foram excluidos por terem algum campo néo respondperfazendo 18,2 % dos

respondentes.

A populacdo abrangia administradores e egagles do BNB, os empregados
foram classificados considerando: funcdo de gefitégao técnica ou de assessoria ou apoio

e empregado sem fungéo em comissao (operativo).

Beuron (2012) reafirma a importancia do conhecimemtesses dados
demograficos para a compreensao do resultado daipas Nesse sentido, apresentam-se a
seguir os quantitativos da populacdo de acordo alguns dos critérios de estratificagdo
solicitados do respondente no questionario, julgadais significativos, quais sejam: tipo de
funcdo, faixa etaria, tempo de servico, génerou gfa instrucdo, comparativamente aos
nameros gerais do BNB, na posicdo de dezembro 8. Zais critérios sdo adotados por
diversos autores (ANDRADE, 2010).

Tabela 1- Administradores e empregados por tipo de funcéo

Tipo de funcéo Populacdo (A) % Total Pesquisados (B) % Total B/A%
Administrador 15 0,2% 12 1% 80,0%
Gestor 3096 47,7% 660 56% 21,3%
Técnicos ou assessores 2041 31,4% 338 29% 16,6%
Sem funcdo em comissao 1342 20,7% 174 15% 13,0%
Total 6494 100,0% 1184 100%  18,2%

Fonte: dados primarios da pesquisa

O Banco, por acumular caracteristicas de instituigghanceira e de
desenvolvimento, possui um grande numero de fuédias ocupando fun¢des em comissao,
de gestdo ou técnicas e de assessoria; apenas 2@mio dos empregados ndo possuem

funcao técnica ou de gestéao.
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A tabela 1 revela proporcionalidade entre a po@aédotal e os participantes da
pesquisa; somente o grupamento dos empregadosdgcou assessores € o dos sem
comissao obtiverem percentuais de pesquisadosioE@era populacdo total do grupo,

principalmente o dltimo, demonstrando interesseanea resposta.

Nos grupamentos onde estdo as liderancas formaisaso os gestores, houve
uma proporcao de respondente superior aos demgargentos de empregados. Quanto ao
grupamento de administradores, para garantir aeseptatividade da amostra, devido ao
pequeno numero de componentes, buscou-se um gnant&ro de respostas. Nesse sentido,
dos quinze componentes do grupo, apenas trés sponaeram, ou seja, 80 por cento dos

participantes responderam.

Tabela 2 -Administradores e empregados por género

Género Populacéo (A) % Total Pesquisados (B) % Total B/A%

Feminino 2141 33,0% 315 27% 14,7%
Masculino 4353 67,0% 869 73% 40,6%
Total 6494 100,0% 1184 100% 18,2%

Fonte: Dados primarios da pesquisa

Registra-se que a maioria da populacdo é formadia g@&nero masculino,
significando dois tercos do total, no universo pésapo. Beuron (2012) ressalta a
importancia de se realizar pesquisas consideramgdmero; sua pesquisa, também em bancos
publicos, constata a maioria do género masculinexeamplo da atual pesquisa, na qual se
constata que 0 género masculino apresentou umrnmaimero de respondentes
proporcionalmente ao universo total de empregadadn@nistradores, ou seja, enquanto as
mulheres que responderam a pesquisa significaraddol4lo total de mulheres, no caso dos

homens esse percentual foi de 40,6%.

Tabela 3- Administradores e empregados por faixas de tetepgervico

Tempo de servico Populacdo (A) % Total Pesquisados (B) % Total B/A%

Até 5 anos 882 13,6% 166 14% 18,8%
De 6 a 13 anos 2998 46,2% 535 45% 17,8%
De 22 a 25 anos 144 2,2% 36 3% 25,0%
De 26 a 35 anos 1745 26,9% 295 25% 16,9%
Acima de 35 725 11,2% 152 13% 21,0%

Total 6494 100,0% 1184 100% 18,2%
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Fonte: Dados primarios da pesquisa

Atualmente, existem dois grupamentos distintos decibnarios do BNB:
aproximadamente 40% deles tém mais de 25 anosmBacerca de 60% tém menos de 13
anos de tempo de servigo. Destaque-se o0 periodd de22 anos de tempo de servigo, nao
exibido devido inexistir funcionario com esse tenggoservico; a faixa seguinte, de 22 a 25,
s6 possui aproximadamente dois por cento, grande pedximo aos 25 anos de tempo de
servigo. Assim verifica-se que entre os anos 1994®%9, ndo houve ingresso de novos
funcionéarios, é o que se constata na tabela 3.aNe&®la foi alterada a padronizagdo de
faixas de 10 anos de tempo de servico, para seraiat 0 hiato de novas contratacdes, que

resulta na auséncia de empregados na faixa d@24mos de Banco.

Isso decorreu do impacto das politicas econémieasothbate a inflagdo e de
reducdo do déficit publico implementadas pelos gefederais, com a suspensdo de novas
contratacOes e realizacdo de demissOes a partirGdoernos Sarney e Collor/ltamar,
intensificada no Governo de Fernando Henrique (CERIRt al, 2010; VIDOTTO, 2005).
Essas politicas causaram no BNB grande reducacempsegados de 1984 até 2003, da
ordem de 70% (BNB, 1984, 1987, 1988, 1990, 1999219992, 1994, 1997, 1998 1999,
2000, 2001, 2002, 2003).

Também deve ser destacada uma intensa renovac@pah®s de pessoal, com 60%
dos empregados com menos de 13 anos de tempo \deosdsso decorre de politicas
governamentais antirrecessivas e desenvolvimesiisstéaladas pelo governo Lula, mantidas
no Governo Dilma (TEIXEIRA; PINTO, 2012; CORRE al, 2010). A partir de 2003, com
o retorno de contratacdes de empregados do BN#&rele os quantitativos em 50,99% ate
2013, nesse periodo, o nimero de funcionariosiatthg45, sendo muito reduzido o numero
de saidas por demissédo ou aposentadoria (BNB, 2003, 2005, 2006, 2007, 2008, 2009,
2010, 2011, 2012 e 2013).

Houve grande aproximacao das proporcionalidadesapa entre pesquisados e
da populacéo (B/A %), apenas em duas faixas, dé%Hamos e de 26 a 35 anos, 0 numero de

pesquisados foi proporcionalmente inferior ao daupexz&o.
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Tabela 4- Administradores e empregados por faixa etaria

Faixa Etaria Populacdo (A) % Total Pesquisados (B) % Total B/A%

De 18 a 25 anos 170 2,6% 30 3% 17,6%
De 26 a 35 anos 2185 33,6% 381 32% 17,4%
De 36 a 45 anos 1246 19,2% 230 19% 18,5%
De 46 a 55 anos 1566 24,1% 317 27% 20,2%
Acima de 55 anos 1327 20,4% 226 19% 17,0%
Total 6494 100,0% 1184 100% 18,2%

Fonte: dados primarios da pesquisa

Observa-se que mais de 50% dos funcionarios apieeskatie inferior a 45 anos,
mas ha um contingente de aproximadamente 20% dalggdw com mais de 55 anos,
demonstrando que, embora haja uma renovacéo dgbgerainda ha um grande numero de
empregados com idade mais avancada. Contudo,desasdo o numero expressivo de
funcionarios com maior tempo de servico (acima @eaRos), esse numero pode ser
considerado pequeno, ou seja, pode-se deduzir gjdengionarios ingressavam no banco

com baixa idade.

Note-se 0 pequeno numero de empregados com mer@s aeos, apontando a
tendéncia atual de se iniciar o trabalho no BNB aiedes acima dessa faixa.

Comparando a participacdo das faixas no total @faulpcdo e no total de
pesquisados, constata-se grande similaridade dgmrpronalidades, demonstrando que o
namero de participantes da pesquisa reflete a ceig§mo grupo. Apenas a faixa de 46 a 50
anos apresentou um percentual um pouco maior dogligados relativamente a mesma faixa

da de populacéo.

Tabela 5 - Administradores e empregados por grau deastrucéo

Grau de instrugcdo Populacdo (A) % Total Pesquisados (B % Total B/A%

Educacéao basica 2014 31,0% 84 794,2%
Graduagéo 2715 41,8% 565 48%20,8%
Pés-graduacédo 1765 27,2% 535 45980,3%
Total 6494 100,0% 1184 100%18,2%

Fonte: dados primarios da pesquisa
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A populagéo da Instituicdo tem alto nivel de esoddale, sendo quase setenta por
cento dos funcionarios graduados e/ou poés-gradudes Andrade (2010) a categoria

bancaria se distingue de outras pelo alto nivelsdelaridade.

A proporcdo de pesquisados em relacdo a proporgdumopulacdo aponta uma
tendéncia: os respondentes graduados e pés-gradtiagiam um interesse de responder a
pesquisa bem maior que os de nivel e educacambasic

4.2 Valores organizacionais importantes na perspeea dos administradores e
empregados

Para Knicki e Krejtner (2006) valores sempre emseggcolha e sempre havera
uma escala de valores distinguindo-se pela impogéamelativa. Nesse sentido serao
classificados e analisados de acordo com a hiaeagfo proposta por Tamayo (2007), de

acordo com sua natureza e a importancia dada gelpss de respondentes.

O resultado da pesquisa foi apurado na forma ptappsr Tamayo (2008),
considerando as pontuacdes dadas pelos respondecdelm valor componente dos fatores,
ou seja, agrupando os valores correlacionados eme$a

Compreendendo os valores como expressdo dos Bseeres desejos dos
individuos, sejam empregados, dirigentes, donos atguém influente da empresa
(SHINYASHHI, 2002), os respondentes foram agrupagasadministradores e empregados.
Os empregados foram considerados na sua totalidadagrupados por funcgdes:
administradores, gestores, funcdes técnica ousdssaria e demais empregados.

Previamente foram realizados testes de amostraggma,atestar a adequacao da

base de dados coletadas, permitindo-se inferirta das resultados.

Inicia-se a analise com a medi¢cdo de localizagde,bgisca auferir a distribuicdo
da frequéncia com que os valores foram agrupadosnpio da média, da moda e do desvio
padrdo dos valores que compdem cada variavel dpiigas Os resultados foram expressos
com duas casas decimais, utilizando-se as regremsgde arredondamento (COLLIS;
HUSSEY, 2005).
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Ademais, os resultados foram apurados considerarfdequéncia da pontuacao
dos valores de cada fator; nesse caso, os ressiftadon exibidos sem casas decimais, bem
como foram classificados os valores considerandodam de pontuacéo e as classificacdes

de tempo de servico, faixa etaria e género.

Ao fim da andlise, foram realizados testes de émfeila para avaliar e confirmar
0s resultados observados, permitindo as concluddesstudo (FIELD, 2009; COLLIS;
HUSSEY, 2005).

4.2.1 Andlise da amostragem

A pesquisa foi realizada no formato de enquete, camostragem n&o
probabilistica, por conveniéncia, ou seja, foi & a pesquisa e as pessoas responderam de
forma esponténea, sem determinacdo de forma &std# prévia dos respondentes. No
entanto, foi feita uma analise do retorno das r&sgo de forma geral e estratificada (por tipo
de funcao), conforme tabela 6, considerando umgenade erro de 3,2%, percentual abaixo
do nivel maximo de erro adotado, que é de 5%. 0 da presente estudo, € demonstrada
gue a amostra é suficiente, expressando um graordiebilidade de 95%.

Tabela 6— Teste de amostragem

Tipo de funcéo Quantidade % Total Mostra Necessaria Coletados
Administrador 15 0,2% 2 12
Gestor 3096 47,7% 392 660
Técnicos ou assessores 2041 31,4% 258 338
Sem funcdo em comisséo 1342 20,7% 170 174
Total 6494 100,0% 822 1184

Fonte: dados primarios da pesquisa

Inicialmente, para auferir o grau de confiabilidattes questionérios aplicados,
atestando se houve compreenséo por parte dos despes quanto as perguntas da pesquisa,
foi realizado o teste Alfa de Cronbach para cada dos fatores. De acordo com Collins e
Hussey (2003), o teste pode apresentar resultafsadl, sendo que um resultado acima de
0,7 atesta um grau de confiabilidade adequado. dguanresultado do estudo apresentado
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para alguma(s) variavel(is) for inferior ao mininexigido, indicando confiabilidade
insatisfatoria, essa(s) deve(m) ser excluidas estudo refeito, como no caso de Andrade
(2010).

Tabela 7- Coeficiente Alfa de Cronbach por fator

... . . |Interacdo ~ ~ -
Eficiéncia/eficacia no trabalho Gestdao Inovacdo Respeito  Total
Alfa de 0,935 0,917 0,880 0,826 0,942 0,978
Cronbach

Fonte: Dados primarios da pesquisa

O resultado demonstra um indicenacdo exigido em todos os fatores, com
destaque para os mais pontuados pelos respondEfitaéncia e Respeito ao empregado e

demais publicos), com coeficiente acima de 0,906&diciente total ficou bem préximo de 1.

O coeficiente Alfa na pesquisa original da Escaavdlores Organizacionais
(TAMAYO; GONDIM, 1996) variou de 0,70 para o fatbrovagdo até 0,90 para o fator
Eficiéncia, portanto constataram-se percentuaiandestragem necessarias inferiores aos do
atual estudo. O resultado acima de 0,70 é cor&ldaazoavel, acima de 0,80 € satisfatorio e
acima de 0,90 é excelente (LLEDO, 2009).

O teste também foi aplicado por tipo de funcao, alestrando em todos os

grupamentos um resultado proximo de um.

Tabela 8- Coeficiente Alfa de Cronbach por Funcgao

Técnicos/ Demais
assessores Empregados
Alfa de

Cronbach 0,950 0,977 0,980 0,981 0,978

Administradores  Gestores Total

Fonte: Dados primarios da pesquisa

4.2.2 Analise dos Fatores

Em vérios estudos quantitativos sobre valoresnizgaionais o instrumento utilizado
busca a percepcdo da cultura sob o prisma dosegalmmganizacionais (FERNANDES;
FERREIRA, 2009; BASTOS; VIEIRA, 2011; DOMENICE@t al, 2006; DELFINO; LAND;
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SILVA, 2010; CALVOSA; SERRA: ALMEIDA, 2011; OLIVEIR, et al, 2012; PIRES,
2004).

Tamayo e Gondim (1996) tratam da identificacdo daleres da empresa por
meio da Escala de Valores Organizacionais (EVO)umendo os valores correlatos nos
seguintes fatores: Eficiéncia, Integracdo no tlahalGestdo, Inovacdo e Respeito ao
empregado e demais publicos.

Poucos estudos foram realizados com a utilizac@sadescala nos ultimos anos, o
unico localizado foi o de Vieira e Siqueira (20p2,168), que estuda o comparativo entre o

percebido e o idealizado quanto aos valores orgeioizais de uma empresa de servigos.

Para Beuron (2012, p. 86), cada pessoa tem seuntorge valores, logo sempre
havera certavariabilidade; para estudar esse conjuntov@deiabilidade, adotar-se-4 a media

aritmética de uma distribuicéo de frequéncia.

A média e a moda apontam os valores em comum,as quam uma identidade
entre os membros da organizacao, aperfeicoandstaogeom a unidade e o alinhamento do
grupo. Assim, conhecer os fatores com maiores pgatuou os valores identificados como
0S mais importantes para a organizacdo, percepggiadministradores e funcionarios da
Instituicdo, contribuirdq para a¢gfes que visemafeder a identidade da empresa, definindo e
orientando seu funcionamento e a direcionando a@esso (CAPRA, 2002; DIAS 2013;
OLIVEIRA et al, 2012; KNICKI; KREITNER, 2006; BARBIERI, 2012).

Na tabela 9 exibe-se o resultado dessa identiticatiizando-se média e moda,

validados com o célculo do desvio padrao relativamea variacdo da pontuacdo média.

De forma geral, as médias resultantes de todostose$ foram altas, a maioria na
faixa da escala de pontuagagportanteou muito importante Observa-se que as frequéncias

mais altas das respostas a pesquisa foram dadasaahinistradores, em todos os fatores.

Tabela 9— Média, moda e desvio padrao dos fatores, po@mncg

Fator Administrador Gestor Técnicolassessor Demais empregados Média
Eficiéncia  Média Moda D°''° Média Moda D°5V'° Media Moda D°5V'° Media Moda D°SVIO total
Padrao Padrao Padrao Padrao
Eficiéncia 5,55 6 0,718 | 5,16 6 0,917 | 4,98 6 1,022 | 5,13 6 0,913 | 511
Interagdo 519 5 004 | 494 6 0927 | 478 6 1048 | 491 6 1035
no trabalho 4,89
Gestéo 5,01 4 0,737 | 4,67 6 0,934 | 449 5 1,047 | 4,65 5 0,991 | 462
Inovagéo 4,81 5 0,960 | 4,51 5 1,094 | 442 5 1,252 | 4,55 5 1,207 | 4,50
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Respeito
5,61 6 0,460 | 514 6 0,962 | 4,94 6 1,110 | 5,07 6 1,095 5 08

Fonte: dados primarios da pesquisa

Administradores e empregados deram a maior porduag® valores que
compdem os fatores Eficiéncia/eficacia e Respeids ampregados e demais publicos.
Indicaram em suas respostas que estes valores ex@geanores da qualificacdo escalar de
importanteou muito importante Em todos os grupamentos, o fator Eficiéncia abtema
pontuagdo um pouco maior, exceto no grupo dos asknadores em que houve uma

inversao, sendo o fator Respeito o mais pontuado.

A classificacdo dos fatores por funcédo foi a mesimanédia geral em todos os
grupamentos, exceto no grupamento administradonele o fator Respeito aos empregados e
demais publicos foi mais pontuado que Eficiénciantendo a mesma classificagdo quanto
aos demais. No seu estudo Vieira e Siqueira (2p1276) também constatam o fator

Eficiéncia como o considerado 0 mais importanta paempresa, seguido pelo fator Respeito.

Os valores do fator Eficiéncia estédo ligados apstitividade e lucratividade ou
produtividade e, conforme Andrade (2010) sao caemadbs importantes pela categoria
bancaria; possivelmente, isso decorre da necessigae os banco, tanto publicos como
privados, tiveram de readequacdo devido a enornmeoc@ncia exigindo-lhes enorme
eficiéncia para permanecer no mercado (GOMES, 200RREA et al, 2010; VIDOTTO,
2005).

Por outro lado, a ocorréncia de escandalos e @s&gw dos bancos a situagdo de
riscos em niveis mais acentuados, devido a valatie dos capitais circulando globalmente,
possivelmente justifique a alta pontuacdo do fatspeito, onde esta os valores ligados a
honestidade (SANTOS 2006).

Em seguida aos dois fatores mais pontuados, veatoo hteracdo no trabalho.
Os fatores Gestéo e Inovacdo com as menores méawiasm todos os grupamentos o fator

Inovacgao obteve a menor pontuagcdo média.

As pontuagbes médias dos funcionarios foram maixipas entre 0s trés
grupamentos e mais distantes dos administradotes,dgram as maiores pontuacdes em

todos os valores.
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O grupamento deTécnicos ou assessoresgistrou as menores meédias em todos
os fatores. Os empregados dos grugesorese demais empregadasbtiveram médias muito

proximas.

Esse resultado é reforcado pela moda, que apamiéasseis (Muito Importante)
como a pontuacdo mais indicada pelos respondeatestodos os fatores; e nos fatores
Eficiéncia/eficacia e Respeito aos empregados eadepublicos, os fatores com maiores
médias, a nota seis foi apresentada como moda @&ws tus valores, ou seja, a maioria dos

respondentes apontou seis como nota.

O desvio padrao demonstra a variagcdo de respostardevel relativamente a
meédia, auferindaqudo bem a média representa os daf{lecLD, 2009); quanto menor o
desvio, mais préximas sao as respostas. No cat@svio padrao se manteve sempre proximo
a um, sendo que, em boa parte dos fatores, ficaxable um, demonstrando um pequeno

desvio padréo e uma grande aproximacao das pomriagiativamente as medias.

O resultado exposto na tabela 9 atesta variacogsepas. O grupamento
administradores apresentou 0os menores desviosqzadeia todos os fatores, demonstrando
grande unidade do grupo. Os grupamentos de furm@snapresentaram desvios padrbes

préximos, sendo os empregadésnicos ou assessores com maior desvio padrao.

O fator com o menor desvio padrao foi o fator Efigia/eficacia, o que, de
acordo com Andrade (2010), demonstra seu alto cditmganento de pontuacédo entre os
respondentes. O fator com maior desvio padrédo fémavagcdo. Observa-se que, quanto

maiores as médias, menores sdo 0s desvios padrdes.

Gréafico 2- Média dos Fatores — total
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O grafico 2 demonstra a média total dos fatoredicamdo novamente que 0s
fatores Eficiéncia e Respeito ao funcionario e dsmpablicos foram os mais pontuados, com
pouca diferenca entre as médias.

A seguir, adentra-se na analise de cada um doe$atpara conhecer os valores

gue o compdem, na forma da Escala E.V.O.

4.2.2.1 Fator Eficiéncia/eficacia

Cada vez mais, a economia moderna exige das empresar eficiéncia, para
sua permanéncia e sucesso, para tanto, devem gecultara forte com valores essenciais
acatados e compartilhados; entre os valores essgndestacam-se os valores do fator
Eficiéncia (BARBIERI. 2012; BARROS, 2003; CORREAal, 2010).

Tamayo (2008, p. 322) considera o fator Eficiémdiedcia composto por 11
valores: competéncia, comprometimento, dedicacdiciocg, eficiéncia, planejamento,

pontualidade, produtividade, qualidade e sustelidabie, com as seguintes médias.

Gréfico 3- Fator Eficiéncia/eficacia — médias dos valomgmpizacionais
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Fonte: Dados primarios da pesquisa

O gréfico 3 acentua a alta pontuacdo dada ao yetmiutividade,o que foi

confirmado em todos o0s grupamentos. Em seguida alres competéncia e
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comprometimentoDestaque-se também nesse fator a média dadaakmesdedicacao,
eficaciae eficiéncig todos acima da média de outros valores em of#toees.

Adentrando-se a analise dos valores, a seguir sstddadas as médias, as modas
e os desvios padrao dos valores que compdem oHAbENncia, considerando a classificacao

por funcdo: administradores e empregados.

Tabela 10- Média, moda e desvio padréo do fator Eficiénéiedeia, por funcéo

Administrador Gestor Técnicolassessor Demais empregados

Desvio Desvio Desvio Desvio Média
Fator Eficiéncia  Média Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrao total
Competéncia 567 6 0,888 534 6 1026|528 6 1005|533 6 0931 533
Comprometimento 5,83 6 0577 | 534 6 1,075 513 6 1,198 | 5,22 6 1,105 527
Dedicagéo 583 6 0,389 515 6 1068|505 6 1150|513 6 1,09 513
Eficacia 558 6 0,900 | 521 6 1206|507 6 1178|489 6 1273 510
Eficiéncia 555 6 0934 521 6 1206|500 6 1359|529 6 1172 517
Planejamento 518 6 1,250 | 4,94 6 1346|475 6 1499|488 6 1,370 4,88
Pontualidade 527 6 0,786 | 5,07 6 11781492 6 1200 507 6 1,264 5,03
Produtividade 525 6 1545| 555 6 0944520 6 1399|543 6 1,059 543
Qualidade 567 6 0651| 4% 6 1226|476 6 1302]| 501 6 1,135 4,91
Sustentabilidade 545 6 1,036 | 4,89 6 1273|465 6 1476|472 6 1,330 4,80

Fonte: Dados primarios da pesquisa

O comportamento dos valores deste fator sequeyal, qual seja, a média dos
administradores foi maior que a dos trés outropagle a média dos empregados ficou bem

proxima, principalmente gestores e demais empreggado

Na percepcdo dos administradores, os valores comoresameédias foram
comprometimente dedicacdo,seguidos decompeténciae qualidade também com alta

pontuagao.

Os valoregrodutividadee competénciaalcancaram as mais altas pontuacdes em
todos os grupamentos de empregados, sendogpiepaitividade e angariou a pontuacao

maxima dos gestores e demais empregados@eténciados técnicos ou assessores.

Gestores e técnicos/assessores pontuaram em segugdo o valor

comprometimente o grupamento demais empregados pontuou benooefi@iéncia

O valor de maior média no geral f@rodutividade, o qual expressou
adequadamente o fator vez que a produtividade éness$ para a eficiéncia a empresa. E
importante constatar que os valores mais pontuafioam que os administradores e

empregados demonstram o entendimento das exigéngstas pelo mercado, de que as
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empresas devem ser eficientes, principalmente rior deanceiro, onde os valores
produtividade e competéncia foram o0s requisitos que diferenciaram as empresas

sobreviventes (BARROS, 2003; CORRERal, 2010; VIDOTTO, 2005).

Todos os grupamentos apontaram as menores medias palorplanejamentce
todos os grupos de funcionarios apontaram tambéost@ntabilidadecom as médias mais

baixas.

Os valores com maiores meédias apresentadas pelosnistladores néao

coincidiram com os valores com maiores pontuacds®thpregados.

O fator obteve as maiores pontuacdes - a modaspameeu a seis em todos o0s

valores de todos os grupamentos.

O desvio padrdo nao registrou nenhum excesso; ornu@svio padrao foi
constatado no val@rodutividadedo grupamento administradores, apenas este farmae
1,5, e foi seguido posustentabilidadeno grupamento dos técnicos ou assessores. O menor

desvio padréo foi no valaredicagcdono grupo dos administradores.

Para a avaliacao e confirmacao dos estudos dg faiomeio da média, na tabela
11, demonstram-se as frequéncias dos valores doEétiéncia, considerando a pontuacao

da escala: Muito Importante (MI), Importante (IMNada importante (NI).

Tabela 11— Distribuicdo de frequéncia do fator Eficiénciagé€ia, por funcéo

- L Demais

Eator Eficiéncia Administradores Gestores Técnicos/assessore empregados

Ml IM NI Ml IM NI Ml IM NI Ml IM NI
Competéncia 83% 8% 8% 62% 31% TW 56BY% T%| 56% 38% 6%
Comprometimento 92% 8% 0%| 63% 29% 8% 52%38% 10%| 57% 33% 10%
Dedicacdo 83% 17% 0% 49% 43% 8% 45%1% 10%| 49% 40% 10%
Eficacia 75% 17% 8% 52% 38% 10% 46%41% 13%| 47% 44% 9%
Eficiéncia 73% 18% 9% 58% 33% 10% 5097% 13%| 61% 31% 8%
Planejamento 64% 18% 187% 40% 13%| 43% 38% 18%| 44% 42% 14%
Produtividade 75% 8% 17%75% 20% 5% | 67% 21% 12%| 70% 22% 7%
Qualidade 75% 25% 0% 42% 44% 14% 36%56% 18%| 44% 44% 11%
Pontualidade 36% 64% 0% 48% 40% 12% 41%4% 15%| 54% 32% 14%
Sustentabilidade 82% 9% 9% 43% 43% 14% 39809% 22%| 37% 43% 21%

Fonte: Dados primarios da pesquisa
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A tabela 11 desvenda os dados por meio da frequ@&npermite a validacdo da
andlise das médias. Reforcando o posicionamentot@@s valores mais pontuados pelos
participantes da pesquisa, no fator Eficiéncia,vakres produtividade, competéncia

comprometimentobtiveram as maiores frequéncias de pontuacogsreeiito importante

Também reforca as diferenciagbes entre as pontsacds grupamentos
administradores e 0s grupamentos de funcionariespodstrando que administradores
apontaram com maior frequéncia a pontuacdo esealar atribuindo o conceito “muito

importante” a maioria dos valores componentes tiy.fa

De acordo com a frequéncia, o grupamento admidistes esta com resultados

mais proximos relativamente aos valores com pgdgsmnuito importante.

Ademais, analisam-se o0s valores organizacionaisedésor de acordo com:
género, faixa etaria e tempo de servicos dos paatites da pesquisa: administradores e

empregados do BNB, conforme tabela 12, a seguir:

Tabela 12— Fator Eficiéncia/eficacia por género, faixa et&itempo de servico

Fator Género Faixa Etaria (anos) Tempo de Servico (anos)

Acima Acima
Eficiéncia Feminino Masculino 18-25 26-35 36-45 46-55 de55 Até5 6a15 20a25 26a35 de35
Competéncia 5,40 5,31 523 535 533 532 534 | 542 532 564 525 5,38
Comprometimento 5,30 5,26 490 530 524 527 532 | 550 519 561 525 529
Dedicagéo 5,15 5,12 500 513 508 513 518 | 530 508 514 513 512
Eficacia 5,16 5,09 500 510 502 516 513 | 527 503 531 509 5,16
Eficiéncia 5,26 5,13 524 523 513 514 511 | 534 514 544 509 515
Planejamento 4,92 4,88 493 497 483 488 482 | 509 486 522 4,81 485
Pontualidade 5,08 5,01 503 510 502 49 502 | 523 501 494 496 5,03
Produtividade 5,42 5,45 563 551 542 540 538 | 565 541 558 539 5,38
Qualidade 4,92 4,91 483 494 483 489 500 | 518 483 497 488 496
Sustentabilidade 4,78 4,81 441 4,77 475 483 493 | 497 470 500 4,80 497

Fonte: Dados primarios da pesquisa

Observando o fator Eficiéncia, considerando o®mo$, género, faixa etaria e
tempo de servico, constata-se que o vatodutividadeobteve as maiores médias em todas as
faixas analisadas, exceto na faixa de tempo décsette 20 a 25 anos, o0 valoompeténcia
obteve as segundas maiores médias em todas as, fak@eto nas faixas etarias de 8 a 25
anos e 46 a 55 anos e na faixa de tempo de seatécoinco anos. O valaompeténcia
obteve as maiores médias nas faixas de tempo digsele até 5 anos e de 26 a 35 anos
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(empate) e ficou com a segunda maior meédia na teexampo de servico de 20 a 25 anos. O

valor eficiénciaconseguiu a segunda maior meédia na faixa etard® @25 anos.

4.2.2.2 Fator Interag&o no trabalho

O fator € composto na escala EVO pelos valoreswbheramizade, beneficios,
coleguismo, competitividade, confianga, cooperac&democracia, flexibilidade e
sociabilidade (TAMAYO, 2008). Tais valores temtéocorrelagdo com o fortalecimento do
vinculo entre as pessoas, e entre essas e a @gamipodendo contribuir para a funcdo dos
valores de permitir o alinhamento e a conformag@ampregados aos interesses estratégicos
da administracao (KATZ; KAHN, 1978; LIMAt al, 2012).

Gréfico 4— Fator Interacdo no Trabalho — média dos valarganizacionais
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Fonte: Dados primarios da pesquisa

Os valoresconfiangae cooperagdoapresentam as maiores pontuacdo, as Unicas
acima de cinco, e sdo 0s Unicos pontuados entr@eas valores considerados mais

importantes. Além desses, apenas o vahizadeobteve média um pouco acima de cinco.

Aprofundando a analise dos valores do fator Ineyato trabalho, a seguir serédo
estudados suas médias, moda e desvio padrdo, eamgid a classificagdo por fungéo:
administradores e empregados.
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A exemplo do fator anterior, as médias dos admadstes foram mais altas,
embora nesse fator tenha ocorrido a menor diferenga os dois grupos: administradores e
empregados. Também neste caso, a média dos emmpsedambu mais proxima,
principalmente gestores e demais empregados. Gaissta nesse fator, que as médias
inferiores a cinco aumentaram, passando a ser imaon todos 0s grupamentos, exceto

administradores.

Tabela 13— Média, moda e desvio padréo do fator Interagéimabalho, por funcéo

Fator Administradores Gestores Técnicos/assessores Demais empregados

. Média
eTaGRONO. \dia Moda DESVIO Madia Moda oo Média Moda Do Média Moda pesio  Total
Abertura 508 6 0996 | 506 6 1257 | 489 6 1397 | 498 6 1,335 | 500
Amizade 525 6 1055 | 502 6 1144 | 498 6 1142 | 505 6 1,132 | 501
Beneficios 445 6 1,753 | 484 6 1271|474 6 1374 | 474 6 1500 | 479
Coleguismo 500 6 1477 | 494 6 1,146 | 491 6 1191 | 498 6 1202 | 494
Competitvidade 550 6 1,243 | 483 6 1350 [ 444 6 1521 | 470 6 1,364 | 471
Confianga 583 6 0389|518 6 1155|504 6 1205|509 6 1278 | 513
Cooperagao 558 6 0900 | 515 6 1083|503 6 1184|516 6 1116 | 512
Democracia 455 5 1635 | 460 6 1383 | 434 6 1619|465 6 1493 | 453
Flexibiidade 567 6 0778 | 467 6 1307 | 463 6 1360 | 477 6 1,345 | 469
Socigbilidade 4,17 4 1467 | 508 6 1,217 [ 484 6 1462 | 498 6 1310 | 499

Fonte: dados primarios da pesquisa

No fator Interacédo no trabalho, todos os gruposhtpam o valorconfianca
como o de maior média, exceto os demais empregaiogp em que essa média foi a
segunda maior. Neste grupamento, a maior pontuda¢@odo valorcooperacdoo segundo
valor mais escolhido com altos escores por geswmmmsmais empregados. Destaque-se que
empregados escolheram esses dois valores unifiesddi@nem relacdo aos administradores,
s6 coincidiu o valorconfianca pois esse grupo aplicou também a maior nota paralor

flexibilidade, embora o valarooperacédenha tido boa pontuacao.

O valor confiancando fazia parte da escala originalmente e foiridsepara
atender a necessidade da pesquisa de que todasoosswconstantes do Codigo de Conduta
Etica do BNB deveriam ser previstos na escala,sersgrido no fator Interagdo no trabalho,
que agrega os valores cuja definicdo estabelece relagdo entre os componentes da
organizacdo, de acordo com o Comité de Etica da®atonforme afirmado anteriormente
(ANEXO C).
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Contudo tal valor tem também seu conceito ligadoefe;6es da empresa com
seus clientes, fornecedores e até com a sociedagam ao encontro das novas praticas de
governanca, exigidas pela sociedade apos as erisesescandalos internacionais da década
de 1980, que levaram as empresas, notadamentaassba adotar acbes que assegurassem a
credibilidade, entre estas se destacam a formalizde valores organizacionais em codigo de
conduta (SANTOS, 2006; OLIVEIRAt al., 2011).

Administradores apontaram como o valor de menorianédsociabilidade,
gestores, técnicos ou assessores e demais empegadmramdemocracia Destaque-se
gue embora o valodemocraciaseja um dos valores fundamentais do Estado Bnasilei
(SILVA, 2001), para fins da pesquisa 0 seu conagigode participagdo dos empregados nos
processos decisorios, apontando que o0s empregadmdmaistradores ndo consideram

importante essa participacdo na empresa ora ensanal

Neste fator, ainda ocorreu uma predominancia deamsels; as excecdes
ocorreram no grupo dos administradores, nos valkbeesocraciae sociabilidade. O desvio
padrdo se comportou dentro de intervalos razoaweles abaixo de dois; 0 menor desvio foi
no valor confiancae o maior no valobeneficios ambos no grupo dos administradores.
Apenas quatro valores tiveram pontuacdo com depadses acima de 1,50, os dois maiores
foram beneficios e democracia, no grupo dos administradores e 0s outros dois,

competitividadee democraciano grupamento de técnicos/assessores.

Na tabela 14 é demonstrada a frequéncia dos vatbyefator Interagcdo no

Trabalho, considerando a pontuacdo da escala: Mmipmrtante (MI), Importante (IM) e
Nada importante (NI).

Tabela 14— Distribuicdo de frequéncia do fator Interacadrabalho, por funcéo

Fator ~ Administradores Gestores Técnicos/assessore! Demais
Interag&o no empregados
trabalho

ML IM NI | Ml M NI Ml IM NI | MI M NI
Abertura 42% 50% 8% |52% 34% 14% |48% 37% 15% |50% 34% 16%
Amizade 58% 33% 8% [45% 44% 11% |41% 46% 12%|47% 41% 12%
Beneficio 36% 36% 27%]|40% 44% 16% | 39% 42% 18%|42% 37% 21%
Coleguismo 50%42% 8% | 41% 46% 13% | 40% 47% 13%|45% 42% 14%
Competitividade 83% 8% 8% | 43% 39% 18% | 31% 45% 24%)|36% 45% 19%
Confianca 83% 17% 0% | 56% 34% 10% | 49% 39% 12%|53% 34% 13%
Cooperacao 75% 17% 8% | 50% 40% 10% | 45% 44% 11%|50% 42% 8%
Democracia 27% 55% 18% |34% 45% 21% |32% 40% 27% |39% 40% 21%
Flexibilidade 83% 17% 0% | 32% 48% 19% | 32% 47% 20%|38% 43% 19%
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Sociabilidade 25%42% 33%|52% 36% 12% | 45% 37% 17%|50% 34% 16%

Fonte: dados primarios da pesquisa

A menor frequéncia atribuida ao concetaito importantee a maior frequéncia
destinada ao conceitmportante reforcam a opinido de que essa néao foi a opcavalores
mais desejaveis para a empresa. Destaca-se ocealii@ncacomo o de maior frequéncia de
importante e muito importante. Ressalte-se o valemocracia”, que teve baixa frequéncia
do conceito muito importante e as maiores freq@dnde nada importante em todos os
grupamentos. Também merece destaque que um grantkrande componente dos grupos

apontou o valor beneficio como nada importante.

Analisam-se ainda os valores do fator Interagédtrabalho considerando os
critérios: género, faixa etaria e tempo de servidos participantes da pesquisa:

administradores e empregados do BNB.

Tabela 15 —Fator Interacdo no trabalho, por género, faixedsettempo de servico

Género Faixa Etaria (anos) Tempo de Servigo (anos)

Fator

Interagao no acima Até5 Acima
trabalho Feminino Masculino 18-25 26-35 36-45 46-55 de55 anos 6-15 20-25 26-35 de35
Abertura 5,01 5,00 513 514 504 497 475 526 | 506 514 486 476
Amizade 4,95 5,04 527 501 499 501 502 525 |500 506 489 504
Beneficios 477 4,80 487 492 480 475 464 510 | 483 48 460 4,70
Coleguismo 4,96 4,93 483 498 494 492 491 519 | 493 483 485 4789
Competitividade 4,72 4,71 420 472 465 471 481 485 | 466 464 465 485
Confianga 514 513 483 514 515 522 502 520 | 511 536 515 5,06
Cooperagéo 5,08 514 503 520 511 512 502 532 | 512 542 502 5,06
Democracia 4,45 4,56 460 461 450 447 452 480 | 452 450 444 446
Flexibilidade 4,67 4,69 483 473 463 468 466 508 | 461 486 459 466
Sociabilidade 5,04 4,97 510 512 497 494 483 517 | 501 517 491 485

Fonte: dados primarios da pesquisa

Ao observar a andlise das faixas, constata-se uvisfial das faixas entre dois
valores, enquanto o valor confianca obteve maiotyagdo nas duas faixas de género e nas
faixas etérias de tempo de servigo de maior quaaeidle anos, o valor cooperacao teve altas
pontuacdes nas faixas de menor idade e empatdtima taixa. Destaque-se também o valor
amizade, que embora ndo tenha obtido alta média, rimais pontuado nas faixas etarias de

18 a 25 e acima de 55 anos.
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4.2.2.3. Fator Gestao

7

Esse fator é composto pelos valores: fiscalizagimyernanga, hierarquia,
obediéncia, organizacdo, postura profissional, rsig#o, tradicAo e transparéncia
(TAMAYO, 2008). Para a gestdo, os valores orgamireis sao valiosos instrumentos,
fundamentais para tomada de deciséo e Uteis aromaféo da forca de trabalho aos intentos
estratégicos e a que as pessoas executem as fungddke sdo atribuidas (LIMAt al,
2012; KATZ; KAHN, 1978; DIAS, 2013).

Gréfico 5 Fator Gestdo — média dos valores organizacionais

6,00 -
4,94
5,00 - 4,78 4,86 4,81 as57 4,81 4,80
; - = 7 : - = <3;98 = ~ il ~ <4;02
4,00 - -
3,00
2,00
1’00 i = === Média
0,00 -
> o o -2
> & &
. & &
% & o\ Qé
S < 3
<

Fonte: Dados primarios da pesquisa

Observou-se nesse fator que nenhum valor pontumnaade cinco por cento,
com destaque para o0 valsupervisdo,que obteve a menor pontuacdo média de todos os
valores. O valoorganizacédoobteve a melhor pontuacéao do fator, mas nao ssifit@mu entre
os dez valores mais pontuados.

Para maior conhecimento do comportamento dos \mldesse fator, a seguir
serdo estudadas as médias, as modas e os deswés, paonsiderando a classificagdo por

funcao.

O comportamento do fator demonstrou-se em aconshoccoomportamento geral,

ou seja, administradores emplacaram percentuais relevados e gestores e demais
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empregado praticamente igualaram as médias. Cormodemais grupos, 0s técnicos ou
assessores registraram menores médias. Nesse datongdias foram menores, existindo

pontuacdes medias, no grupo dos técnicos ou assessEnores que quatro.

N&o houve nenhum valor com pontuacdo predominanteetacdo aos demais.
Os administradores consideraram o vgovernangcacomo o de maior media; esse fator foi
bem pontuado entre gestores e técnicos ou assesomado em segundo lugar. Registre-se
que as praticas de governanca estao cada vez endis exigidas para empresas que querem
assegurar a transparéncia, seguranca e credi@l{adVEIRA , et al, 2011). Seguindo essa
tendéncia social, as pontuacfes dadas por empreggestores e técnicos/assessores
classificaram esse como o segundo valor mais irapod deste fator.

Tabela 16- Média, moda e desvio padrédo do fator Gestaofymméo

Administradores Gestores Técnicos/assessores  Demais empregados
Fator , . )  Médi

. Desvio ... .. Desvio ... .. Desvio . Desvio Média
Gestio Média Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrio
Fiscalizagdo 500 6 1,348 | 481 6 1234 | 464 6 1341 | 491 6 1,187 | 478
Governanga 558 6 0669|492 6 1229|474 6 1401 | 479 6 1,263 | 486
Hierarquia 542 6 0900|490 6 1200|462 5 1244 | 481 6 1,268 | 481
Obediéncia 492 6 1443|464 6 1336 | 443 6 1327 | 456 6 1,326 | 457
Organizagéo 550 6 0798|499 6 1376 |48 6 1506 | 492 6 1432 | 404
Postura 475 6 1422|484 6 1330 | 468 6 1364 | 494 6 1333
Profissional 4,81
Supervisao 458 6 1,782 | 402 5 1520|385 4 1676 | 403 4 1650 | 398
Tradicéo 433 4 1557 | 490 6 1263 | 464 6 1472 | 472 6 1314 | 480
Transparéncia 500 6 1,954 | 400 4 1483|397 5 1501 | 410 4 1457 | 402

Fonte: dados primarios da pesquisa

Gestores, técnicos ou assessores classificaranooorganizacdoem primeiro
lugar, e demais empregados e administradores fatasam-no com a segunda média mais
alta (no caso dos demais empregados, quase empaiad® valorfiscalizacad. Demais

empregados consideraram o valor mais importaptestura profissional

O valor com menor média para os administradorestrfmilicido. Para os
empregados, em todos 0S grupamentos, 0s vakugsrvisdoe transparénciaforam os
menos pontuados, nessa ordem. N&o obstante a ddassaficacdo do valor transparéncia,
essa tem sido uma das praticas de governanca kigjelae das empresas pela sociedade
(OLIVEIRA , et al, 2011).



63

Em todos os grupamentos foram constatadas modasoatba 6. Os valores
supervisdoe transparéncia apresentam moda abaixo de seis em todos 0s grgos
empregados. Esse fator apresentou o maior desdid@ao valortransparénciano grupo
administrados, o maior de toda a pesquisa; tamh@esentou desvio padrdo acima de 1,5,

apenas no val@upervisapem todos os grupamentos.

Embora seja bastante pontuada por administrador#g @or funcionarios em
pesquisa em outras empresas, na presente pesquadorohierarquia ndo foi o mais
pontuado. Tal valor e seus correlatos devem saysviom cautela, pois ndo correspondem a
necessidade de flexibilizacdo, inovagao e eficeénooletiva (BEURON, 2012). Nesse

sentido, a baixa pontuacdo desses valores naguélipral a organizacgao.

Buscando-se validar os dados de média, a tabetlerhonstra a frequéncia dos
valores do fator Gestdo, considerando a pontuagécestala: Muito Importante (M),

Importante (IM) e Nada importante (NI).

Tabela 17— Distribuicdo de frequéncia do fator Gestéo,fpocéo

Fator Administradores Gestores Técnico/assessores  Demais empregados

Gestao Ml IM NI Ml IM NI Ml IM NI Ml IM NI

Fiscalizagdo 50% 33% 17%|37% 45% 17%| 35% 44% 21% 43%43% 15%
Governanga  67%33% 0% | 43% 43% 14%| 38% 44% 18%| 36%46% 17%
Hierarquia 67% 33% 0% | 41% 44% 16%| 28% 52% 20%| 38%45% 17%
Obediéncia 42% 50% 8% | 32% 48% 20%| 27% 48% 26%| 29%53% 18%
Organizagdao 67%33% 0% | 53% 30% 16%| 50% 30% 21%| 51%33% 17%

Postura 42% 33% 25%|42% 41% 17%| 35% 44% 20%| 49%35% 16%
Profissional

Supervisdo  42%42% 17%|19% 45% 36%| 19% 43% 38%| 25%41% 34%
Tradicéo 33% 42% 25%|43% 43% 14%| 38% 39% 22%| 36%44% 20%

Transparéncia67% 17% 17%|18% 47% 36%| 16% 50% 34%| 20%47% 32%
Fonte: dados primarios da pesquisa

Somente o valororganizacao obteve frequéncia de pontuacdo séisuito

importante) maior que 50% nos grupos de administradores, gsseodemais empregados.

Vale salientar que os valorsspervisace transparéncidoram consideradasada
importantepor mais de 30% em todos os grupamentos de engoeg® valotransparéncia

recebeu as menores quantidades de pontuacaoxaeiy entre os administradores.
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A seguir estuda-se esse fator sob o prisma do géfexra etaria e tempo de
servigos dos participantes da pesquisa: admin@teade empregados do BNB.

Tabela 18- Fator Gestédo, por género, faixa etaria e temmenaco

Género Faixa Etaria (anos) Tempo de Servigo (anos)

acima de6a de20 de26 acima
Fator gestédo Feminino Masculino 18-25 26-35 36-45 46-55 deS5 Até5 15 a25 a3l de 35
Fiscalizagéo 4,83 4,76 457 481 485 475 474 499 478 469 472 470
Governanga 4,91 4,84 457 493 483 490 475 495 483 517 479 490
Hierarquia 4,72 4,85 400 475 476 485 502 487 472 483 482 5,06
Obediéncia 4,44 4,62 383 454 452 450 485 4,63 448 45 460 474
Organizagao 4,99 4,92 500 501 49 487 489 516 493 519 488 4380
Postura Profissional 4,80 4,81 477 482 467 477 497 503 473 478 480 485
Supervis&o 3,95 3,99 360 4,02 389 397 407 424 392 389 394 4,01
Tradig&o 4,79 4,80 440 477 472 481 493 493 470 500 482 490
Transparéncia 3,95 4,04 370 380 393 405 446 420 378 389 421 429

Fonte: dados primarios da pesquisa

O valororganizacaoobteve a maior pontuacdo em quase todas faixastaeas
faixas etarias e de tempo de servico maiores. @ galvernancdoi o mais pontuado na faixa
etaria de 46 a 55 e o valoierarquiafoi o mais pontuados na faixa etaria acima derfs &
na faixa de tempo de servico acima de 35 ano®e 8m segundo entre 0os homens e na faixa
de tempo de servico de 26 a 35 anos, demonstrareda hierarquia ndo esta sendo repassada
para as geracdes mais jovens, mas que ainda émglortante para os homens, notadamente
das antigas geracdes. O vatmpervisdofoi 0 menos pontuado em todas as faixas, exceto

entre os funcionarios com idade entre 26 e 35 anos.

4.2.2.4. Fator Inovacao

O fator Inovacdo é composto pelos valores: criddige, incentivo a pesquisa,
integracéo interorganizacional e modernizacédo @osirsos materiais (TAMAYO, 2008).
Uma das caracteristicas da sociedade moderna gaarelinaria inovacao tecnoldgica, que
impbe rapidas e profundas mudancas nas estrutucattiga das organizacdes (CAPRA,

2002). Os bancos foram um dos setores da ativideol@dmica onde foram feitos os maiores



65

investimentos em tecnologia, passando por profutrdasformacdes, com forte impacto nas

pessoas.

Apesar dos avancos tecnologicos exigidos na satged@ntemporanea, 0s
valores que compdem esse fator foram 0os menos guwguentretanto suas médias menores

Nnao sao as menores relativamente aos valores deagiatores

Gréfico 6- Fator Inovagdo — média dos valores organizaconai
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Fonte: dados primarios da pesquis

O fator Inovacaoobteve as menores médias por grupamento, mas biéoeo
nenhuma média abaixo de quatro; porém, entre osegagos, ndo angariou nenhuma média

acima de cinco.

Os valoresmodernizagdo de recursos materiascriatividade foram os com
maiores pontuacdo, sendwdernizacd®m mais pontuado entre administradores e gestores e
criatividade entre técnicos ou assessores e deemasegados. A media mais baixa foi
integracédo interorganizacional em todos os grupos.

Apresentou a menor moda de valores: trésndagracao interorganizacionaho
grupo administradores; esse valor recebeu modaabai seis nos grupos gestdo e técnicos,
bem comancentivo a pesquisaos mesmos grupos citados. Nao ficou entre osograpm
maiores desvio de padrdo, mas nao obteve nenhwiodasnor que um e nenhum desvio
acima de dois; o maior desvio padrao foi emdernizacdp no grupamento de demais
empregados.
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Estudam-se, a seguir, 0s valores organizacionais,meio de média, moda e
desvio padrdao, que compdem o fator Inovacdo, cermmdo a classificagcdo por funcéo:

administradores e empregados.

Tabela 19- Média, moda e desvio padréo do fator Inovacao

. . Demais

e Administradores Gestores Técnicos/Assessores Empregados Wedia
Luerteaty Média Moda PDes"J° Média Moda 25V mMédia Moda D°5VI0 Media Moda D€SVi©

adrao Padrao Padrao Padrao
Criatividade 500 600 121 473 600 129 465 600 139 480 600 116 472
g‘ce"“_"oa 483 400 103 436 500 137 438 600 150 464 600 136 441
esquisa
Integragdo 417 3 1267 414 5 1328 404 5 1498 409 6 1528 410
Interorganizacional

Modernizagéodg_ 525 600 129 482 600 150 462 600 164 470 6,00 177 475
Recursos Materiais

Fonte: dados primarios da pesquisa

Para validar a analise dos valores organizaciahesse fator, considerando a
funcao, a tabela 20 demonstra a frequéncia dogsegldo fator Inovacdo, considerando a

pontuacdo da escala: Muito Importante (M), Impaieg(IM) e Nada importante (NI).

Tabela 20— Distribuicdo de frequéncia do fator Inovacgéo

. . Demais

Fator ) Administradores Gestores Técnico/assessore Empregados
Inovacao

M IM NI [MI IM NI |[MI IM NI |[MI IM NI
Criatividade 42% 50% 8% | 33% 51% 16%]|34% 47% 19%|34% 52% 14%
Incentivo 33% 58% 8% | 23% 52% 25%|27% 48% 25%]|34% 46% 20%
Integracao 17%50% 33%|16% 53% 31%|17% 51% 33%|22% 42% 36%
Modernizacao 67%25% 8% | 48% 33% 18%]|42% 36% 22%|49% 30% 21%

Fonte: dados primarios da pesquisa

Esse foi o fator que teve 0 menor niumero de cargitportantepara todos os
valores, demonstrando compatibilidade com os mdo#t das médias, apresentando
frequéncia acima de 50% deuito importanteapenas no valor moderniza¢cdo no grupo dos

administradores.

Analisam-se ainda os valores desse fator, considergénero, faixa etaria e

tempo de servigos dos participantes da pesquisanetradores e empregados do BNB.
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Tabela 21— Fator Inovacéo, por género, faixa etaria e tedgservico

Género Faixa Etaria (anos) Tempo de Servico (anos)
46- acima 6a 26a Acima
Fator Inovagao  Feminino Masculino 18-25 26-35 36-45 55 de55 Até5 15 20a25 35 de 35
Criatividade 4,72 4,72 417 470 465 474 489 486 462 4,89 476 4,80
Incentivo_a_pesq. 4,39 4,42 452 436 430 445 454 483 427 440 437 450
Integracédo 4,07 4,11 417 4,04 4,10 408 422 430 404 419 404 4,17
Modernizagéo 4,71 4,76 473 492 472 469 457 492 478 486 463 4,65

Fonte: dados primarios da pesquisa

Esse foi o Unico valor que homens e mulheres ndficanam resultados,
enquanto homens consideraram o valor mais impertantnodernizacap as mulheres
consideraram ariatividade os pesquisados com idade acima de 55 anos eroseogpo de

servico a partir de 20 anos também.

4.2.2.5. Fator Respeito aos empregados e demalgpsb

O fator Respeito aos empregados e demais publicasmgosto pelos valores
organizacionais: harmonia, honestidade, igualdgdstica, plano de carreira, polidez,
probidade, qualificagcdo de seus recursos humaerosnhecimento e respeito (TAMAYO,
2008)

O unico destaque entre as médias dos valores fEsseencontra-se no valor
honestidadebem acima dos demais, embora estes tenham pootaeicda de cinco, exceto

plano de carreira e respeito, conforme se obserngaafico a seguir:

Gréafico 7+ Fator Respeito aos empregados e demais publicnédia
dos valores organizacionais

5,60 -

5,47

5,40 -

5,18
5,20 -

5,00 5,02 5,01 5,02 5,04 5,02

5,00
Média
4,80

4,60

Fonte: dados primarios da pesquisa
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A seguir serdo analisados os valores que compdftoioRespeito, quanto a média,
moda e desvio padrdo, considerando a classificgmé@io funcdo: administradores e

empregados.

Tabela 22- Média, moda e desvio padrao do fator Respeit®aggegados e demais
publicos, por funcao

_ Administradores Gestores Técnicos/Assessores Demais empregados Média
Fator Respeito Médi Desvio . .. Desvio .. .. Desvio . .. Desvio  total
édia Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrio Média Moda Padrio
Harmonia 533 6 0888 |502 6 1097 | 493 6 1178499 6 1,203 | 500
Honestidade 592 6 0289 |55 6 0981|531 6 1307|545 6 1,163 | 547
Igualdade 592 6 0289 | 509 6 1329|481 6 1571|508 6 1448 | 502
Justica 533 6 1073 | 511 6 1331 |48 6 1601|495 6 1539 | 501
Plano de 525 6 0866 | 502 6 1404 | 473 6 1631 |48 6 1,601
Carreira 4,91
Polidez 542 6 0900 (505 6 1117 | 493 6 1,167 [ 504 6 1,220 | 502
Probidade 550 6 1,243 | 508 6 1,174 | 493 6 1196 | 507 6 1,257 | 504
Qualiicaggo dos g o 6 651 | 506 6 1244 | 490 6 1405 | 503 6 1218
Recs. Humanos 5,02
Reconhecimento 550 6 1,000 | 524 6 1115|507 6 1266|516 6 1314 | 518
Respeito 592 6 0289 | 501 6 1373|473 6 1583|491 6 1509 | 493

Fonte: dados primarios da pesquisa

Nesse fator, também houve diferenciacdes maiores ergrupo administradores
e 0s demais grupos, sendo o fator que apresentonamses diferencas entre 0s grupos
gestores e demais empregados. Os valooeestidade, igualdade respeitoalcancaram a
mais alta média do grupamento administradoresasAkm todos os demais grupamentos,

honestidadeeve maior média isoladamente.

As menores médias foram indicada para o vplano de carreira em todos o0s
grupamentos, inclusive administradores. Empregasiois, todas as classificacdes, também

concederam baixa pontuacao para o vaspeito

A moda foi seis para todos os valores em todosrggaghentos, assim como no
fator Eficiéncia. Esse fator alcancou o menor degpadrdo, nos valoreSonestidadee
igualdade e respeita)o grupo de administradores. Todos 0s desviosasgiveram menores

gue dois por cento.
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A tabela 23 exibe a frequéncia dos valores do fR&speito aos empregados e
demais publicos, considerando a classificacdo: MLuitportante (MI), Importante (IM) e
Nada importante (NI).

Nesse fator, a frequéncia Hanestidadeehamou atencéo pelos altos percentuais;
guanto ao valoigualdade a alta frequéncia do conceito muito importante significou uma
alta média, porque também houve um alto percediialonceito nada importante. O valor
reconhecimento ndo auferiu as maiores pontuacdesodoeito muito importante, mas

alcancou alta média entre os grupos de empregadogue obteve baixa frequéncia na
pontuag&do nada importante.

Tabela 23— Distribuicéo de frequéncia do fator Respeito,fpacao

Fator

Respeito a0  Administradores Gestores Técnicos/assessore Demais empregados
empregado e

demais publicos MI  IM NI | MI IM NI [ MI IM NI | M IM NI
Harmonia 50% 42% 8% |43% 45% 12% [39% 50% 11% |46% 40% 14%
Honestidade 92% 8% 0% |77% 17% 6% |70% 19% 11% |72% 21% 7%
Igualdade 92% 8% 0%)|57% 28% 15%|52% 27% 21%|60% 25% 15%
Justica 67% 25% 8% |58% 28% 14%|53% 27% 20%|55% 26% 19%
Plano de carreira 50%%0% 0% |55% 29% 16%/|48% 32% 20%|51% 32% 17%
Polidez 58% 33% 8% |45% 43% 12%|41% 47% 12%|48% 39% 13%
Probidade 83% 8% 8% 49% 39% 12%|41% 44% 15%|53% 33% 14%
Qualificacao 75%25% 0% |51% 36% 13%|48% 35% 17%|49% 40% 11%
Reconhecimento75% 17% 8% |56% 35% 9% |53% 34% 13% [58% 29% 13%
Respeito 92% 8% 0%)|53% 32% 15%|44% 37% 19%|52% 30% 18%

Fonte: dados primarios da pesquisa

Por fim, os valores que compdem o fator serdo vigtw intermédio dos critérios
género, faixa etaria e tempo de servico.
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Tabela 24— Fator Respeito, por género, faixa etaria e tedgpgervico

Género Faixa Etaria (anos) Tempo de Servigo (anos)

26- acima 20a 26a Acima
Fator Respeito Feminino Masculino 18-25 35 36-45 46-55 deS5 Até5 6ai15 25 35 de3l5
Harmonia 5,02 4,99 4,73 507 494 496 501 | 512 498 497 497 499
Honestidade 5,43 5,49 547 551 545 548 544 | 567 544 561 543 545
Igualdade 5,00 5,02 503 511 502 502 486 |523 502 517 493 4289
Justica 4,94 5,03 510 505 510 497 489 | 530 498 547 485 499
Plano_de_Carreira 4,88 4,93 537 515 494 475 465 | 528 497 525 469 466
Polidez 5,00 5,02 540 505 502 49 498 |530 499 503 491 5,01
Probidade_Adm 5,07 5,02 497 511 502 495 507 |522 502 494 498 504
Qualificagéo 5,03 5,02 480 515 496 500 491 |525 501 531 494 489
Reconhecimento 5,16 5,19 510 529 512 513 514 |539 516 528 508 519
Respeito 4,95 4,92 500 516 485 480 479 |524 494 494 480 478

Fonte: dados primarios da pesquisa

O valor honestidade foi o0 de maior pontuacéo erasg@s faixas, seguido do valor
reconhecimento, que obteve a segunda maior pomtiEatodos 0s segmentos, exceto na

faixa etaria de 18 a 25 anos e na faixa de tempeiico de 20 a 25 anos.

4.3. Classificacao dos valores

Para reforcar a andlise dos fatores, apreserdaseguir a classificacdo dos dez
valores mais pontuados por grupamento e totalpg&e completa segue anexa (ANEXO B).

Desses dez valores, seis compdem o fator Eficiéneigprodutividade
competéncia, comprometimento, dedicacdo, eficiéradicicig dois pertencem ao fator
Respeito ao empregado, quais sejaonestidadee reconhecimentoe dois estdo no fator
Interacdo no trabalhoecenfiancae cooperacao

Quanto aos valores do fator Gestdo o val@anizacadofoi 0 mais pontuado,
considerando a média dos trés grupamentos, ficamlo22° classificacdo; e no fator
Inovagédo, os valores mais pontuadosidernizagéce criatividade ficaram, respectivamente,
em 342 e 352 classificacdo, em um total de 43 exI@GNEXO B).

Para constatar a identidade de um grupo examima-sistema de valores e
crengcas comuns entre os diversos membros da redd 0APRA, 2002). Nesse sentido,
observa-se o comportamento dos quatro grupamergoaddinistradores e empregados

relativamente aos valores mais pontuados.
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Na tabela 25 abaixo, atesta-se que, dos dez vatoaes pontuados, cinco se
repetem em todos os grupostonestidade, produtividade, dedicacdo, competéneia
confianca sendohonestidadalo fator Respeito ao empregado e demais publemdjanca
do fator Interacdo no trabalho e os outros trésrealdo fator Eficiéncia/eficacia.

O grupo de administradores é o que mais se difergnais cinco valores ndo sédo
coincidentes com os demais grupos, quais sefamaldade, respeito, qualidade, flexibilidade
e qualificacao.

Tratando especificamente dos grupos de empreggéstof, assessores/técnicos
e demais empregados), esse nivel de coincidémeaga cem por cento, ou seja, todos os dez
valores sdo localizados em todos os grupamentasnmeue com médias e classificagfes

diferentes.

Tabela 25— Classificacao dos valores organizacionais — 18 pantuados

Or Técnicos/ Demais

dem Administradores Gestores assessores empregados Geral

1 Honestidade Produtividade Honestidade Produtiéida | Honestidade

2 |Igualdade Honestidade Competéncia Honestidade Produtividade

3 Respeito Competéncia Produtividade CompeténciaCompetencIa

4 Comprometimentg Comprometimento Comprometimeridiciéncia Comprometimento
5 Confianca Reconhecimenio Reconhecimer@omprometimentg Reconhecimento
6 Dedicacéo Eficiéncia Dedicacao Eficacia Eficiéncia

7 Qualidade Confianga Confianga Cooperacéo | Confianca

8 | Competéncia Dedicacé&o Cooperagao Reconhecin|dtftdicacao

9 Flexibilidade Cooperagao Eficacia Dedicacio |Cooperagao

10 | Qualificacdo Eficacia Eficiéncia Confianca Eficacia

Fonte: Dados primarios da pesquisa

No grafico 8 abaixo, observa-se que dois valoredeseacam em primeiro lugar:
honestidadee produtividade,dois valores podem ser considerados ainda emaqiestam
segundo lugargompeténciae comprometimentays demais mantém pontuacdes médias bem

proximas.
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Grafico 8 — Classificacao dos valores organizacionais — 18 pantuados
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Fonte: dados primarios da pesquis

4.4. Analise Inferencial

A analise inferencial pretendeu confirmar os reslds das analises realizadas.
Para tanto, utilizou-se a verificagdo de dispersiideste Anova (analise da variancia),
aplicado entre os grupos de fatores, e o testeyTHE®.

Para confirmar a distribuicho da amostragem, fa@lizado grafico com a
verificagdo da dispersdo das pontuacdes, tant@siilta dos fatores, como das fungbes. O

objetivo de tal medic&o, conforme Collis e Huss2806 p.206) foi descrever a disseminacgéo
dos valores considerando as funcgdes e fatores.

Ao verificar a dispersao por fatores objetivouesastatar qual fator teria maior
numero de pontos distante da respectiva médiapyalagcomportamento das pontuagdes em
relacdo a média. No grafico 9, abaixo, observatgeajdispersdo das pontuagbes dadas ao
guestiondrio se conduz de forma proxima e equittistda média alcancada nos fatores e que

o fator Inovacéo foi o que apresentou maior nivepdntos dispares a média, em relacdo as
pontuacdes mais baixas.
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Fonte: Dados primarios da pesquisa

Gréfico 10 -Verificacdo de dispersao por tipo de funcéo
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Fonte: Dados primarios da pesquisa
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Quanto a verificacdo da disperséo por tipo de for{géafico 10), ficou ainda
mais proxima do indice maximo, com uma maior disper apenas no grupamento

administradores.

Teste ANOVA — analise de variancia

A ANOVA é uma forma de compaaaazao entre a variancia sistematica e a nao
sistematica em um estudo experimental, podendoreggesentada por uma equacao de
regressao multipla cujos valores previstos pelo eltoddo as médias dos grupos (FIELD,
2009).

Aplicou-se a ANOVA para cada um dos fatorealisando-se o comportamento das
variaveisEntre os gruposapresentando os efeitos devido ao modelo (expatat), eDentro
dos grupos,fornecendo detalhes da variagdo assisteméticagatdsmente, ambos 0s
subgrupos foram analisadas especificamente, Pataa dos quadradpe pelo célculo dos
Quadrados médioL0s resultados pararazao Fque informa a probabilidade de esse valor
ter ocorrido por acaso e3ig, que mostra a probabilidade de uma ocorréncieaz@o Fdo
tamanho da obtida por acaso, é a mesma para osutgjrupos (FIELD, 2009).

Tabela 26 — Test?ANOVA - Andlise da variancia entre grupos

Soma dos Quadrados P-valor
quadrados Df médios F Sig.
Eficiencia? Entre grupos 10,132 3 3,377 3,774 010"
Dentro dos grupos 1055,857 1180 ,895
Total 1065,989 1183
Interagéo Entre grupos 6,377 3 2,126 2,228 083
Dentro dos grupos 1125,891 1180 ,954
Total 1132,268 1183
Gestéo1 Entre grupos 9,611 3 3,204 3,376 ,018*
Dentro dos grupos 1117,826 1178 ,949
Total 1127,436 1181
Inovagéo1 Entre grupos 4102 3 1,367 1,022 382
Dentro dos grupos 1577,840 1179 1,338
Total 1581,942 1182
Respeito_empr  Entre grupos 12,239 3 4,080 3,901 ,009*
eg Dentro dos grupos 1231,828 1178 1,046
Total 1244,067 1181

Fonte: dados primarios da pesquisa
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O Teste Anova considera significativas as diferenga variancia, quando o
resultado dg-valor (Sig)for menor que 0,05 (FIELD, 2009). No caso do presestudo, em
virtude do valor da significancia observada, senone@ue esse valor nos fatores Eficiéncia,
Gestao e Respeito ao empregado e demais publiods;ge afirmar que existe um efeito
significativos desses fatores, ou seja, existetr@scasos uma probabilidade de apenas até
1% de que aazao Fdesse fator tenha ocorrido por acaso.

Ressalte-se que nesse estagio ainda ndo se sdloeedeito, ou seja, ndo se sabe

guais grupos estao diferindo.

Teste Tukey HSD

Os resultados do teste Anova foram aprofundadastpste Tukey HSD, o qual,
além da diferenca de médias entre grupamentoslizimgaonde ocorreram as diferenca
significativa entre as variancias médias, esse manhpara 0s grupos e apresenta a diferenca
média e o erro padrdo, em um nivel de diferencasigiificativa o Sig € maior que 5%; um
Sig menor que 5% pode traduzir uma diferenca sggiva (FIELD, 2009).

Esse teste confirmou, para todos os fatores estadaxd posicionamentos da
analise de que as diferencas entre médias eramemegjle que as maiores diferencas
encontravam-se entre o grupo dos administradores grupos de empregados, sendo as
diferencas de médias entre os gestores e demaisgenps, as menores.

O resultado do teste permitiu a inferéncia quasthipdteses de cada fator, se
estas sédo confirmadas ou rejeitadas, na formaagegta, conforme tratado nas concluséao.

Em pesquisa de Freire (2007, p.83), quando amicascala IVO, também
encontra valores compativeis entre administradedaboradores da organizagéo.

O teste aferiu a seguinte ordem decrescente ddegamia média entre 0s grupos:
primeiro, os administradores, seguidos pelos gestatemais empregados e 0s técnicos ou

assessores; esses ultimos aplicaram as menoreasna@gdi questionarios.

As Unicas diferengas significativas das variandas médias, constatada no teste
localizaram-se apenas entre 0s grupos gestoresieds ou assessores, nos fatores apontados

pela ANOVA: Eficiéncia, Gestédo e Respeito.
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Tabela 27— Teste Tukey HSD

() Tipo de Diferenciacao entre
Fator funcao (J) Tipo de funcdo  as meédias Sig
Eficiéncia AdministradoresGestores 0,39 0,500
Técnicos ou assessores 0,57 0,169
Demais Empregados 0,42 0,451
Gestores Administradores -0,39 0,500
TEécnicos ou assessores 0,19 0,018
Demais Empregados 0,03 0,979
Técnicos ou Administradores -0,57 0,169
Assessores Gestores -0,19 0,018
Demais Empregados -0,15 0,305
Demais Administradores -0,42 0,451
Empregados Gestores -0,03 0,979
Técnicos ou assessores 0,15 0,305
Interacao Administradore&estores 0,18 0,918
no trabalho Técnicos ou assessores 0,34 0,632
Demais Empregados 0,21 0,886
Gestores Administradores -0,18 0,918
Técnicos ou assessores 0,16 0,072
Demais Empregados 0,03 0,986
Técnicos ou Administradores -0,34 0,632
Assessores Gestores -0,16 0,072
Demais Empregados -0,13 0,483
Demais Administradores -0,21 0,886
Empregados Gestores -0,03 0,986
Técnicos ou assessores 0,13 0,483
Gestéo Administradore§estores 0,34 0,636
Técnicos ou assessores 0,52 0,265
Demais Empregados 0,36 0,597
Gestores Administradores -0,34 0,636
Técnicos ou assessores 0,18 0,025
Demais Empregados 0,03 0,989
Técnicos ou Administradores -0,52 0,265
Assessores Gestores -0,18 0,025
Demais Empregados -0,16 0,304
Demais Administradores -0,36 0,597
Empregados Gestores -0,03 0,989
Técnicos ou assessores 0,16 0,304
Inovagéao Administradore$sestores 0,30 0,812
Técnicos ou assessores 0,40 0,650
Demais Empregados 0,26 0,877
Gestores Administradores -0,30 0,812
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Técnicos ou assessores 0,10 0,594
Demais Empregados -0,04 0,977
Técnicos ou Administradores -0,40 0,650
Assessores Gestores -0,10 0,594
Demais Empregados -0,14 0,583
Demais Administradores -0,26 0,877
Empregados Gestores 0,04 0,977
Técnicos ou assessores 0,14 0,583
Respeito Administradore§estores 0,48 0,379
Técnicos ou assessores 0,67 0,112
Demais Empregados 0,54 0,291
Gestores Administradores -0,48 0,379
Técnicos ou assessores 0,20 0,020
Demais Empregados 0,06 0,894
Técnicos ou Administradores -0,67 0,112
Assessores Gestores -0,20 0,020
Demais Empregados -0,14 0,483
Demais Administradores -0,54 0,291
Empregados Gestores -0,06 0,894
Técnicos ou assessores 0,14 0,483

Fonte: dados primarios da pesquisa



5 CONCLUSOES

Nos sessenta e dois anos de existéncia do BNBndano Pais e a propria regido
onde atua passaram por profundas mudancgas, imtedsi$ nos dltimos trinta anos, que
levaram a sociedade a um maior nivel de exigén@atg a forma de atuacao das empresas,

sua governanca e responsabilidade social.

Em relacdo a evolucédo do quadro de pessoal no Bbdrva-se que, de 1984 ao
ano 2003, o numero de funcionarios decresceu 76,6eh 2003, o total de funcionarios era
de 3547 empregados. A partir de 2004 até 2013peraide funcionarios cresceu para 6.245,

crescendo 50,99%.

Atualmente, existem dois grupamentos distintos dacibnarios do BNB:
aproximadamente 40% deles tém mais de 25 anosmmBacerca de 60% tém menos de 14
anos de tempo de servico. Destaque-se que ndenham funcionario na faixa de tempo de
servico entre 14 a 22 anos e a faixa seguint@2de 25 anos, s6 possui aproximadamente
2%. A concentracdo dos mais antigos fica nas faaxama de 25 anos, apontando para uma
rapida renovacdo de mao de obra.

Nesse sentido, o cenario atual e sua evolucaoricstonpdem a necessidade de
se estudar a cultura do Banco, mediante a ideadic e socializacdo dos valores que
importam aos seus empregados e administradores.

O estudo fundou-se na literatura sobre os valaigan@acionais considerando-os
como elementos da cultura organizacional e porrsiareza de expressao da vontade e
conduta humana, buscando conhecer as diversan®regéuncdes destes, utilizando para

tanto a Escala de Valores Organizacionais de Tamayo

Destarte, delimita-se o objetivo geral da pesquisal seja: a investigacdo dos
valores organizacionais importantes para o BancoNdodeste, na percepcdo de seus
empregados e administradores; sendo definidos cobjetivos especificos: analisar os
valores organizacionais do BNB referentes a cadaascinco fatores propostos no modelo
de pesquisa adotado: Eficicia/eficiéncia; Interag@drabalho; Gestéo; Inovacdo e Respeito

aos empregados e demais publicos.

A pesquisa foi realizada de forma institucionatib&m por interesse da empresa,

tendo sido incluida, no ano de 2013, como uma dé&esaestratégicas do projeto de
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modernizacdo da administragdo. Essa priorizacabtdaca sua implementacéo, havendo o
engajamento de diversas areas no processo decaplieapreparacado dos resultados para a

analise.

O grau de interesse do publico alvo pela pesquiske ser atestado pelo fato
desta ter sido respondida por quase 20% da populdd®6 respondentes), sem nenhum
estimulo adicional, além da divulgacao por e-mmstitucional. Ressalte-se que, na primeira

hora em que a pesquisa foi disponibilizada, omsiateegistrou 224 respostas.

Os testes de amostragem comprovaram a suficiéraz@auabilidade da amostra
pesquisada, bem como foram favoraveis os resulido®destes realizados para a avaliacao
do entendimento do contetdo do questionario peldsjpantes.

Para responder a questdo da pesquisa sobre quaooss organizacionais sao
importantes para o BNB na perspectiva dos admatstes, gestores, técnicos/assessores e
demais empregados, e em atendimento aos seusvobjetiinferéncia de suas hipoteses, o
resultado dos questionarios aplicados foi apuradforma proposta na escala citada, sendo
aplicados para sua analise a Estatistica Descriosrameio de média, moda e desvio padrao,

relativamente aos fatores e aos valores organizaisicomponentes de cada fator.

Os valores foram pontuados comaportanteou muito importanteconforme os
critérios de pontuacdo da escala utilizada, de dobastante acentuada, ndo houve nenhum
valor com média abaixo de trésmda importantelsso pode ter acontecido, porque a pesquisa

solicitava os valores importantes para os respdadennao os percebidos.

Os administradores apresentaram as maiores poerta®s empregados com

fungBes técnica foram os que apresentaram as nsgpameuacoes.

Os valores que compdem os fatores Eficiéncia/aficd®kespeito aos empregados
e demais publicos receberam as maiores pontuagdesaibria dos administradores e
empregados, indicando que estes valores foram puweEs da qualificacdo escalar de

importanteoumuito importantemajoritariamente.

Em todos os grupamentos, o fator Eficiéncia obteva pontuacdo um pouco
maior, exceto no grupamento administradores, emhquge uma inversao: o fator Respeito
foi o0 mais pontuado. Observa-se uma opc¢ado maiorpaote dos respondentes ao fator

Eficiéncia/eficacia.
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Em terceiro lugar veio o fator Interacdo no trabaOs fatores Gestao e Inovacgéo
obtiveram as menores médias, mas em todos os gempaso fator Inovacdo obteve a menor

pontuacdo média.

A analise de cada um dos fatores especificamemtéydm foi exibida de acordo
com os critérios: tempo de servico, idade e gér@soesultados ndo demonstraram excecao

em nenhum dos grupamentos relativamente aosadeslgerais por fungao.

Os resultados sdo confirmados quando se apredazogalores mais pontuados.
Os valores mais importantes na perspectiva dosegagos e administradores concentram-se
no fator: Eficiéncia, com seis valores entre os neds pontuados, seguido pelos fatores
Respeito e Interagdo, ambos com dois valores eatoez maiores, cada. Os dois valores do
fator Respeito, obtiveram maiores média que osatty fnteracao, alias, o valbonestidade

componente deste fator, foi o0 mais pontuado.

Dois valores se destacammonestidadee produtividade dois valores podem ser
considerados ainda em destaque em segundo lkegapeténciae comprometimento, es

demais mantem pontuacées médias bem proximas.

Dos dez valores mais pontuados, cinco se repetantodos os grupos de
administradores e empregadosonestidade, produtividade, dedicacdo, competéreia
confianga.

Tratando especificamente dos grupos de empregadss,nivel de coincidéncia
alcanca cem por cento, ou seja, todos os dez gategs pontuados foram 0s mesmos em
todos os grupamentos, mesmo que em ordem um pdfecente, quais sejanitonestidade,
produtividade, competéncia, comprometimento, reeoimhento, eficacia, “confianca”,
dedicacdo, cooperacdo e eficiéncisdo coincidentes em todos o0s grupamentos de

funcionarios, embora com classificacfes e médiasatiites.

A hipétese geral de que administradores e gestorEsmariam maiores
pontuagdes aos valores que compdem os fatore®iifiai e Gestdo e que os empregados
com funcdo técnica e os demais empregados apantamaiores pontuacfes aos fatores
Interacdo no trabalho e Respeito aos empregadoseneaisl publicos confirmou-se
parcialmente, porque os fatores Eficiéncia/eficazidRespeito aos empregados e demais

publicos foram os mais pontuados, em todos 0s greptos.

Assim, as assertivas de que, nos grupos de adradosés e de gestores, o fator

Gestao obteria uma das maiores pontuacdes, e rolfiééoacdo no trabalho estaria entre os
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mais pontuados nos grupamentos empregados comofurdc@iica/assessoria e demais

funcionérios nao se confirmaram.

Relativamente ao fator Eficiéncia/eficacia, o vadordutividadealcangcou a maior
pontuacdo meédia, sendo o de maior pontuacdo n@amgeaentos de empregados gestores e
sem fungdo em comissdo. Em seguida, obtiveram msesanédias os valoresmpeténcia

comprometimento

Destacam-se também os valodeslicacéo, eficacia eficiéncia,nessa ordem,
todos com pontuacéo acima da média dos valoresitdesdatores. O valaompeténcidoi
0 mais pontuado entre 0s técnicos/assessore&®ngrometimento,em conjunto com

dedicacdoforam os valores de maiores médias no grupo déné&tradores.

Quanto a hipotese de que nesse fator, adminisgadorgestores teriam um escore
maior que 0s técnicos/assessores e demais empsegads valores que consideram

importantes, houve a sua confirmacgéo.

Em relagdo ao fator Interacdo no trabalho, todograpamentos apontaram o
valor confiangacomo o de maior média, exceto o grupo dos denmamegados. O valor
cooperacaoobteve a segunda maior média, sendo o0 mais pantbadyrupo dos demais

empregados.

Nesse fator, a hipétese de que o0s técnicos/asesssodemais empregados

apresentariam um escore maior que 0s gestoresirisiiatores ndo se confirmou.

No fator Gestéo, ndo houve nenhum valor com altauagéo. O valor que obteve
a maior média foorganizacdocom a mais alta pontuacdo nos grupamentos dergesale
técnicos/assessores, ficando em segundo lugar upm gtos funcionarios sem funcdo em
comissdo, que concedeu ao valostura profissionaas maiores médias. O valgovernanca
obteve a segunda meédia, sendo o mais pontuado adingnistradores e obtendo boa
pontuacdo nos demais grupamentos. Neste fatoidouade o valosupervisapque obteve a
menor média considerando todos os fatores. Sokeefator, foi confirmada a hipétese de

gue gestores e administradores teriam um escorealeasiado que os demais grupamentos.

Acerca do fator Inovacao, o valor que obteve a orethédia foimodernizagcao
dos recursos materigisendo o mais pontuado entre administradorestergesA segunda
maior meédia foi destinada ao valmiatividade com pequena diferenga, sendo o valor mais
pontuado nos grupos técnicos/assessores e denaisgamos.



82

A hipétese de que no fator Inovacado, todos os grugmveriam apresentar um
escore proximo e baixo, relativamente aos demades foi confirmada, embora tenha

havido uma pontuacdo um pouco maior por parte diwsnéstradores.

Sobre o fator Respeito ao servidor, observa-seoquator honestidadeeve maior
predominancia em relagdo aos demais valores dagmemo, sendo o mais pontuado em
todos os grupos, e responsavel pela alta pontusgdiator. Os valoresespeitoe igualdade

também obtiveram a maior pontuacdo no grupo derasimadores.

Quanto a hipotese de que nesse fator, gestoremi@isiladores teriam escores
menores que os demais empregados, ndo se confiprlmicontrario, ele tiveram médias

mais altas.

O resultado demonstrou um alto nivel de compartibr@dos dos valores entre
geracoes e tipo de funcado, independentemente deayén tempo de servico. Os valores
com maior pontuacdo tiveram muita similaridade ngogmento empregado, e as médias do
grupo de empregados também ficaram muito préxirpascipalmente entre gestores e

empregados sem funcdo em comissao.

Os resultados obtidos e a analise das hipétesas foonfirmados pela Estatistica
de Inferéncia, por meio dos Testes ANOVA e TukepHS

A pesquisa podera ser utilizada para a atualizeggovalores do BNB, servindo
de fundamento para as elaborac¢des de politicas,gsalreinamentos, e para a identificagéao,

compartilhamento e disseminacéo dos valores impiatgpara a empresa.

Com esse trabalho, pretende-se contribuir pareedeagoamento da governanca

coorporativa da empresa e do seu planejamentdézgta

Sugere-se 0 aprofundamento do estudo aplicandsmapesquisa considerando
como questdo a percepcao dos valores no Bancdfiparde analise comparativa com 0s
valores considerados importantes, bem como seadiecessidade de uma confrontacdo dos
valores organizacionais pesquisados com os vattre36digo de Conduta Etica do Banco
do Nordeste.
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ANEXO B
Classificacao dos valores organizacionais

Classi

fi Administra Técnicos ou Demais
cacao dores Gestor assessores empregados Geral

1 Honestidade Produtividade Honestidade ProdutiddaHonestidade

2 Igualdade Honestidade Competéncia Honestidaderodutividade
3 Respeito Competéncia Produtividade Competénclaompeténcia
4 Comprometimento  Comprometimento  Comprometimento Eficiéncia Comprometimento
5 Confianca Reconheciment®econhecimento Comprometimento Reconhecimento
6 Dedicacéo Eficiéncia Dedicacao Eficacia Eficiencia

7 Qualidade Confianca Confianca Cooperacéao Cordiang
8 Competéncia Dedicacéo Cooperacdo  ReconhecimBeiicacio

9 Flexibilidade Cooperacéo Eficacia Dedicacdo Cooperacao

10 Qualificacdo Eficacia Eficiéncia Confianca Eficacia

11 Cooperacao Justica Amizade Igualdade Probidade

12 Eficacia Igualdade Harmonia Pontualidade  Porladé
13 Governanga  Sociabilidade Polidez Probidade Qualificagéo
14 Eficiéncia Probidade Probidade Amizade Polidez

15 Competitividade Pontualidade Coleguismo Polidez Igualdade
16 Organizacdo  Qualificacao Pontualidade Qualificacdo  Amizade
17  Probidade_Adm Abertura Qualificacao Qualidade Justica

18  Reconhecimento Polidez Abertura Harmonia Abertura

19  Sustentabilidade =~ Harmonia Sociabilidade Abertura Harmonia
20 Hierarquia Amizade Organizacao Coleguismo  Sdidabe
21 Polidez Plano_de_Carreira  Justica Sociabilidade  Coleguismo
22 Harmonia Respeito Igualdade Justica Organizacéo



23

24
25

26
27
28

29

30

31
32
33

34
35

36

37
38
39

40
41

42
43

Justica

Pontualidade

Amizade

Produtividade

Modernizagéo

Plano de Carreira

Planejamento
Abertura

Coleguismo
Fiscalizacdo

Transparéncia

Criatividade

Obediéncia

Incentivo a pesq.

Postura
Profissional
Supervisdo

Democracia

Beneficios
Tradicao
Integracéo

Sociabilidade
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Postura_Profis- Respeito

Organizacéo Qualidade sional
. . o PI de Carrei
Planejamento Planejamento Orgaiozac ano de Larreira
Coleguismo Governanca Respeito Qualidade
Qualidade Beneficios Fiscalizagéglanejamento
Governanca plano de carreira  Planejamento  Governanca
Tradigéo Respeito Plano de Carreira Hierarquia
Postura Postura
Hierarquia Profissional Criatividade  Profissional
Sustentabilidadesustentabilidade ~ Hierarquia Sustentabilidade

Beneficios Criatividade Governanca "adicéo
Postura Profissional  Tradicdo Flexibilidade  Beneficios
Competitividade  Flexibilidade Bnes Fiscalizacdo
Modernizacdo  Fiscalizaco Tradigao Modernizacao
Fiscalizacdo Hierarquia Sustentanléd Criatividade
Criatividade Modernizagdo Competitividadeompetitividade
Flexibilidade
Flexibilidade Competitividade Modernizag&o
Obediéncia Obediéncia Democracia  i©head

Democracia Incentivo a pesq. Incentivo & pesgPemocracia

Incentivo a pesq.

Incentivo & pesq. Democracia Obediéncia

Integracéo Integracéo Transparéncia egtatao

Integragéa— ransparéncia

SupervisdSupervisdo

Supervisdo Transparéncia

Transparéncia Supervisao
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ANEXO C
Documento da Comissao de Etica descrevendo a pesgui
com as adaptacgoes



