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RESUMO

O nivel de competicdo do mercado esta ficando cada vez mais elevado e faz com
gque as pessoas se tornem pecgas chave para o desenvolvimento de uma
organizacdo. O presente trabalho foi uma pesquisa aplicada no setor de Business
Support do Banco De Lage Landen Brasil, localizado em Porto Alegre. Com o intuito
de verificar fatores de motivacéo e de desmotivacéo percebidos pelos funcionarios e,
também, verificar se a mudanca organizacional exerce alguma influéncia nesses
fatores, foi aplicado um questionario com os cerca de 30 funcionarios do setor,
entrevistas para melhor interacdo com os respondentes, além de analisados os
dados de uma pesquisa de clima aplicada pelo banco. Para auxiliar na analise dos
dados obtidos com a pesquisa, foi utilizada a ferramenta Excel, para a construgéao
dos graficos de apoio. Apés a analise dos dados, foram sugeridas a criacdo de um
plano de carreira e a aproximacao entre lider e funcionérios para auxiliar no
processo sue motivacional.

Palavras-chave: Motivacdo; Mudanca organizacional; Setor bancério.



ABSTRACT

The market competition level is getting higher and higher and makes human
resources key elements to a organization development. This academic work was a
survey applied to the Business Support area of Banco De Lage Landen Brasil,
located in Porto Alegre. The objective is verify the motivational and demotivational
factors known by the staff and also verify if the organizational changes exercise any
impact at these factors, it was applied a survey with about 30 people of the staff,
interviews to a better view of the respondents, as well as analysed data of a climate
suvey applied by the bank. Excel was used to help in the data analysis to build
graphic charts. After it, the creation of a career path and bringing the leader and the
staff closer were suggested to help in the motivational process of the staff.

Key-words: Motivation; Organizational change; Banking sector.
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1. Introducéao

O empregado trabalha para conseguir sustentar a sua vida tanto econdémica
como social e, desde a Revolugcdo Industrial, onde houve um crescimento
assustador da massa assalariada se acomodando em grandes cidades urbanas, o
processo de valorizacdo do trabalhador comeca a se desenvolver. Partindo desse
principio, o mercado atual ndo se modificou nesse modo de vida, somente em
avancos tecnolégicos, estruturais e sociais, portanto o trabalhador ainda precisa
pagar as suas contas, muitas vezes pouco motivados e sem esperanga quanto ao

seu futuro profissional.

No mercado financeiro atual, cada vez mais igual e competitivo, a qualidade
na geréncia dos recursos humanos pode se tornar cada vez mais um diferencial
diante da concorréncia. O ser humano é um dos pontos centrais para 0 bom
funcionamento de uma empresa, e, por isso, é tema recorrente de pesquisas na

administracao.

Toda a mudanca € acompanhada de desafios, como a falta de motivacéo e a
resisténcia, entretanto é essencial, para a manutencdo das empresas no mercado, a

adaptacdo a esse novo cenario, devido a concorréncia em ascensdao e a

instabilidade do mercado.

A motivacdo tornou-se um fator essencial, tanto para o crescimento das
empresas como dos profissionais, e, durante um processo de mudanca, o equilibrio
alcancado anteriormente pode se perder. Sendo a mudanca um processo de
transicdo, seus efeitos, tanto positivos, quanto negativos, podem gerar diferentes
reacdes aos trabalhadores, podendo influenciar diretamente na produtividade e na
satisfacdo em relacdo ao trabalho. Cada trabalhador reage de uma maneira
diferente, cabendo as empresas gerenciar esses processos da melhor maneira

possivel.

Segundo Robbins (2006, p.132) motivagdo € “o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de

uma determinada meta”. Para que a empresa atinja seus objetivos, é necessario que
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esses elementos atuem em conjunto a partir do esforco de cada funcionario com a
intensidade; da direcao certa, papel aqui muito influenciado pelo lider, responséavel
por guiar o corpo de funcionarios em prol da organizagéo; e do tempo despendido na
realizacdo de cada objetivo.

O presente trabalho busca identificar o que motiva ou desmotiva 0s
funcionarios e se um processo de mudanca organizacional pode exercer alguma
influéncia direta no comportamento dos mesmos. O principal método de motivacao
observado pelo autor no Banco de Lage Landen Brasil, local de estudo deste
trabalho, é o financeiro, e outros meétodos identificados, como treinamentos ou

integracdes, ndo sao identificados como tal.

Dentre as formas de motivacdo observadas acima, percebemos que o retorno
financeiro a entrega de cada funcionario ja ndo € mais o suficiente para manter um
bom rendimento. Aumentar a auto estima dos empregados pode ser uma das
melhores alternativas para manter uma motivagdo em alta, e o papel de um lider na
gestdo, nesse caso, se torna um diferencial muito grande, ouvir um elogio ndo é algo
muito comum, porém pode gerar um estimulo muito grande (MASLOW, 1997 apud
ROBBINS, 2006). Manter uma politica clara de progressao de cargos organizacional
também é algo essencial, o gestor, também aqui, tem um papel muito importante em
alinhar com a sua equipe quais sdo 0s objetivos a serem atingidos para crescer
dentro da empresa, promo¢bes sem um claro motivo podem gerar
descontentamento, discérdia e desconfianca em uma equipe de trabalho. Desafiar o
empregado a nao se acomodar, buscando incentiva-lo a desenvolver novas
atividades, compartilhando responsabilidades, também podem ser alternativas
(CAVALCANTI et al., 2009).

Uma possivel causa de desmotivacdo, no setor de Business Support de Porto
Alegre, pode ser originada devido a mudancas organizacionais ocorridas no mesmo,
como a juncao de dois setores, fazendo, assim, com que as tarefas se acumulassem

em um quadro de funcionarios reduzido.

Analisamos, assim, outros métodos de motivacdo com a utilizacdo incentivos
nao financeiros e identificamos que a mudanca organizacional pode influencia-la

diretamente. A pergunta a ser respondida, entdo, é: quais sdo os fatores de
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motivacdo e de desmotivacao identificados no processo de mudanca organizacional

e processual no setor de Business Support do Banco De Lage Landen Brasil?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo Geral

Identificar, na percepcao dos funcionarios do setor de Business Support do
Banco De Lage Landen Brasil, os fatores de motivacdo e de desmotivacdo no

processo de mudanca organizacional e processual.

2.2 Objetivos Especificos

1- Contextualizar as mudancgas no setor de Business Support.

2- |ldentificar a percepcao dos funcionérios do Business Support sobre as
mudancas.

3- Analisar o impacto dessas mudancas na motivacao.

4- Sugerir melhorias
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3. Empresa

O De Lage Landen, braco financeiro do Grupo Rabobank, foi fundado em
1969 para oferecer solucdes de financiamento e leasing ao mercado Holandés. Com
mais de 100 anos de tradicdo, foi criado como uma cooperativa agricola para
oferecer crédito aos agricultores no século XIX. Atualmente, o Rabobank esta

presente em 38 paises e possui mais de nove milhdes de clientes em todo o mundo.

Em 1987, o De Lage Landen iniciou um programa de expanséo na Europa,
oferecendo servigos e financiamento aos paises vizinhos. Em 1998, ingressou sua
atuacdo nas Américas, ampliando sua linha de produtos e sua base de
parcerias. Atua como parceiro em solugdes financeiras nos setores de Alimentagéo
e Agricultura, Saude, Equipamentos para Escritorio e Tecnologia, Equipamentos de

Construcéo e Industria, Transporte, Instituicdes Financeiras e Telecomunicacoes.

No Brasil, iniciou suas atividades em 1998 em uma Joint Venture com a
empresa AGCO. Em 2002 obteve a licenca para opera¢do bancéaria, adotando o
nome de Banco De Lage Landen Brasil(DLL) e comecou a expansao para outras
areas de atuacdo, como a construcao e transportes. Com escritorios localizados em
Porto Alegre e Séo Paulo, o DLL busca em suas atividades financeiras, ndo so fazer
financiamentos, mas fornecer recursos que garantam que as nossas solucdes

atinjam os objetivos e necessidades dos nossos clientes.

Atualmente, o DLL conta com um quadro de aproximadamente 200
funcionarios, divididos em um escritério em Sao Paulo e um em Porto Alegre, sendo
o setor de Business Support a ser estudado no presente trabalho, localizado em

Porto Alegre.

Com o objetivo de aperfeicoar os processos e diminuir o tempo de duracéo de
uma operacgao na esteira de analise, foi criado ha aproximadamente cinco meses a
partir de uma juncdo de dois antigos setores, sendo eles o operacional e o
comercial. Juntamente com um processo de digitalizagdo de documentos, surgiram
muitas mudancas, reducao da equipe de trabalho, necessidade de treinamentos e,
com isso, 0 aumento de responsabilidades. Resumidamente, os funcionarios tem

que realizar as tarefas que dois setores anteriormente faziam com um quadro
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reduzido de equipe, porém com implementacbes de melhorias que auxiliam esse
trabalho, como por exemplo a andlise de documentos digitalizados, como
comentado anteriormente, automacao de validagbes documentais, como certiddes e

matriculas e melhorias do proprio sistema.

No DLL, a maioria dos estimulos recebidos pelos funcionérios, e realmente
percebidos pelos mesmos como uma motivacdo, € pelo lado financeiro, meta
atingida, dinheiro na conta. O DLL realiza diversos eventos que reunem todo o
efetivo fora do ambiente empresarial, que deveriam servir de motivacdo, porém nao
é reconhecido como tal; oferece outras formas de incentivo ao crescimento
profissional, como treinamentos pontuais as necessidades observadas e cursos de

pos-graduacéo e Inglés.
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4. Referencial Teoérico

4.1 Motivagcao

Segundo Pinder, motivagdo é “a disposicdo de exercer um nivel elevado e
permanente de esforco em favor das metas da organizacéo, sob a condicao de que
o esfor¢o seja capaz de satisfazer alguma necessidade individual.” (apud ROBBINS,
2002, p.342)

A motivagdo €, ha algum tempo, segundo Robbins(2002), um dos principais
campos de pesquisa contidos no comportamento organizacional. De acordo com
Bergamini (1997):

“A motivagdo cobre grande variedade de formas comportamentais.
A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar,
de forma razoavelmente clara, que as pessoas ndo fazem as mesmas
coisas pelas mesmas razdes. E dentro dessa diversidade que se encontra a
principal fonte de informacBes a respeito do comportamento
motivacional[...]'(BERGAMINI, 1997, p.26).

Como define Costa(2014), “a motivagéo é intrinseca, ou seja, ndo é possivel
motivar outra pessoa, ela encontra em si mesma o impulso para a agao”(COSTA,
2014, p. 104). Assim, o desafio da lideranca e gestdo atual, além de promover
estimulos pontuais das necessidades de cada funcionario, como aumento de salario
por exemplo, é gerenciar os estimulos externos, promovendo um ambiente de
trabalho compativel com as expectativas dos trabalhadores, compativeis com o
mercado. Diversos tedricos propuseram seus conceitos sobre a motivacdo e o

comportamento humano e serdo apresentados a seguir.

4. 2 Teorias Motivacionais

A comecar pela Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow(2003),
talvez a mais difundida no meio académico, centra-se no comportamento humano. A
motivacdo humana é influenciada pelas suas necessidades, desde as mais basicas
até as mais elevadas, e seu comportamento é orientado para a satisfacdo das

mesmas.
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Hierarquizadas, as necessidades precisam, geralmente, estar completamente
satisfeitas para que se possa objetivar uma mais elevada e, consequentemente mais
complexa. Maslow divide-as em uma piramide, como a mostrada a seguir, séo elas a
necessidade fisiolégica, a de seguranca, as sociais (amor), de estima e de auto

realizacao.

Figura 1- Hierarquia das Necessidades de Maslow

{desenvolvimento pessoal
conquista)

Fonte: http://www.portal-gestdo.com.br

Em primeiro plano estdo as necessidades fisioldgicas, que sdo as mais
basicas, sendo a fome, a principal delas, entre outras exemplificadas, como o desejo
sexual, o sono, a sede, entre tantas outras. A falta de alimento é algo extremo na
realidade de qualquer ser humano, por isso, quando se presencia a fome, nada mais
interessa do que saciar essa necessidade, podendo até mudar sua forma de viver a
vida, passando, a comida, a ser a sua principal razdo de felicidade, sem dar
importancia a todo o resto. Uma frase que resume esse pensamento € “0 homem

vive somente do pao- quando néo ha pao.” (MASLOW, 2003, p. 254).


http://www.portal-gestão.com.br/
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Tao logo satisfeitas as necessidades fisiologicas, emergem as de seguranca.
Maslow(2003) sustenta que, assim como as criangas tendem a buscar a seguranca
em seus pais, mais maduros e responsaveis, os individuos adultos também buscam
por um protetor, notoriamente mais forte. Podemos pensar, num ambiente
organizacional, como um lider, o que pode garantir a sua continuidade na empresa,
maiores salarios e comodidade. Salvo situacdes emergenciais, como guerras, ondas
de doencas ou catastrofes naturais, a seguranca do ser humano, onde reacfes sédo
mais extremas de seguranca e de instinto de protecdo do ser humano, a seguranca
do adulto esta satisfeita, devido a “sociedade pacifica’(MASLOW, 2003, p.256) e

suas normalidades.

Quando ambas as necessidades, fisioldogicas e de seguranca, estdo
satisfeitas, surgem as sociais, descritas por Maslow, como de amor. A auséncia de
amigos ou familia, por exemplo, nunca foi sentida com tanta intensidade, e todos os
seus esforcos estardo concentrados em conquistar relacées de afeto, esquecendo

qgue, um dia, ja possa ter passado fome.

As préoximas duas, estima e auto realizacdo, podem ser muito confundidas,
porém Maslow as separa como sendo a primeira uma necessidade de “alta
avaliacdo estavel, firmemente baseada em si mesmos, para seu respeito préprio, ou
auto-estima, e para a estima dos outros.”(MASLOW, 2003, p. 259). Como, por
exemplo, desejo por forca, liberdade, confianca, além de reconhecimento ou
importancia. Ja a auto realizacdo pode ser conceituada como “o desejo de se tornar
cada vez mais o que se é, tornar-se tudo o que alguém é capaz de ser.”(MASLOW,
2003, p.260). Variando conforme o estilo de vida de cada pessoa, a auto realizagéo
depende de todas as outras necessidades citadas anteriormente estarem

basicamente satisfeitas, o que Maslow classifica como uma excecao.

Falamos anteriormente na hierarquia das necessidades, como se fosse
necessario seguir a escala e conquistar os niveis mais baixos para, s6 entéo, seguir
em busca da auto realizacdo. Contudo, pessoas podem sentir necessidades
diferentes umas das outras, Maslow exemplifica essa situagéo, quando uma pessoa

busca primeiro a estima ante ao amor, visto que, segundo seu pensamento, ha
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maiores chances de se amar alguém quando essa pessoa € forte ou poderosa, ou

seja, usa a auto estima como um meio para atingir o fim, que é o amor.

Outra ressalva importante € aquela da satisfacdo de um nivel hierarquico, nao
necessariamente ele precisa estar completamente satisfeito para se atingir o
proximo nivel, assim uma pessoa pode ter 50% das suas necessidades fisiolégicas

parcialmente atingidas e ja almejar um nivel maior.

Voltando-nos agora para o lado comportamental da organizacéo, e tendo a
caracteristica do ser humano, como o homem sendo “um animal eternamente
insatisfeito’(MASLOW, 2003, p.250), podemos chegar a conclusdo de que, para
termos um trabalhador motivado, é necessario um alinhamento das necessidades
pessoais de cada elemento e das metas de cada empresa. O ambiente, tanto
externo como interno, exerce muita influéncia nas necessidades do ser humano, o

desafio, entdo, ndo € motivar as pessoas, mas sim:

“[...] construir um ambiente onde os individuos motivados estejam
dispostos a dar o méaximo de sua contribuicdo. Em muitos casos, o
problema com a forca de trabalho ndo € a falta de resposta a motivagao
mas a metodologia utilizada para tentar motivar os funcionarios.” (MASLOW,
2003, p.248)

Segundo a visdo de McGregor(1970) a respeito das relagcdes humanas nas
empresa, os dirigentes de cada empresa possuem duas visdes, distintas entre si, a
da Teoria X e a da Teoria Y. Enquanto a primeira se concentra somente nos
problemas que a natureza dos recursos humanos pode gerar para a organizagao, a
segunda tenta procurar as causas desses problemas nos métodos de organizacao e

controle de cada empresa.

As premissas da Teoria X sdo as de que o trabalhador, em sua natureza, n&o
gosta de trabalhar e o faz 0 menos que pode, por isso a autoridade exerce um papel
fundamental para se alcancar os objetivos da organizacdo. Metas, segundo
McGregor, ndo serdo somente atingidas através de recompensas, sendo a coergao,
0s castigos, 0s unicos meios eficientes para se obté-las. Outra premissa € a de que
o trabalhador tende a evitar responsabilidades, pouco ambicioso, busca a

seguranca, por isso prefere ser dirigido.
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Seguindo a teoria proposta por Maslow, McGregor afirma que as premissas
citadas acima a respeito do comportamento humano na Teoria X ndo séo de
natureza humana e que a sua passividade € devida a privacdo das necessidades
mais elevadas, como as sociais. Um gestor, na Teoria X, garante que as
necessidades de baixo nivel se sobrepdem as elevadas. Séao eles, os niveis
fisioloégicos e de seguranca, os atingidos pelos métodos para se tentar melhorar o
desempenho, seguido da ordem direta, a coercdo, o dinheiro e a puni¢cdo s&o 0s

mais comuns.

JA& na Teoria Y, McGregor propde que os dirigentes enxergam 0S
trabalhadores de uma maneira completamente distinta da formulada na Teoria X.
Aqui o trabalho passa a ser algo natural, sem esfor¢co, como uma distracdo. Antes 0
resultado final era o mais importante, fazendo o que fosse preciso para se atingir
uma meta, porém as necessidades mais elevadas de Maslow comecam a se
destacar. A auto estima e realizacdo sd0 as principais recompensas que um
trabalhador pode precisar para seu estimulo e esforcos direcionados aos objetivos
organizacionais. O trabalhador tem a oportunidade de buscar as responsabilidades,
sendo direcionado ao auto controle e a auto direcéo, visto que 0s potencias criativos
e o talento natural serdo mais desenvolvidos entre posi¢cdes hierarquicas mais

baixas.

Segundo McGregor, essas caracteristicas sado resumidas em um principio
basico da Teoria Y, o da integracdo, onde se procura criar 0 melhor ambiente de
trabalho possivel para que, com a orientacdo adequada, cada profissional possa
atingir seus objetivos em prol da organizagcao, fazendo, assim, com que diversas

novas possibilidades de praticas de gestdo possam ser implementadas.

Um dos principais problemas a ser resolvido € que o dinheiro costuma ser
considerado a principal motivagdo do comportamento humano. Segundo McGregor,
e acerca da Teoria X, 0 controle dessas recompensas € um meio essencial de quem
dirige a empresa para exercer a sua autoridade, e a Teoria Y, busca métodos
alternativos ao dinheiro de motivar as pessoas, com a integracdo e o autocontrole,

explanados anteriormente.
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Por outro lado, a Teoria dos dois fatores de Herzberg(1957), buscou, através
de uma pesquisa entre funcionarios, quais 0os eventos 0s levavam para a extrema
felicidade e quais os levavam para a extrema infelicidade, procurando responder a
pergunta: o que as pessoas quererem com seus trabalhos? Levando em
consideracdo que a empresa se encontra em uma estrutura bem formada e
dependente da comunicacdo efetiva entre os membros, afetada pela posicdo de
cada um na linha de autoridade, ao tabular os dados Herzberg descobriu e

categorizou os fatores em dois grupos, 0os motivadores e 0s higiénicos.

Figura 2: Comparacao entre Satisfeitos e Insatisfeitos
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Factors affecting job attitudes as reported in 12 investigations
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Fonte: Harvard Business Review: One more time: How Do You Motivate

Employees. Frederick Herzberg, 2003.

Os fatores motivacionais, segundo Herzberg, sao relacionados em realmente
fazer o trabalho e a satisfacdo no mesmo, entre eles estdo: realizagéo,

reconhecimento, o trabalho em si, a responsabilidade e o crescimento. Enquanto os
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higiénicos tratam de fatores no contexto do trabalho e relacionado aos insatisfeitos,
entre eles se encontram: o salario, a possibilidade de crescimento, as relacdes
interpessoais (entre subordinados, superiores e colegas), o status, a supervisao, a
politica e administracdo da empresa, as condi¢cdes de trabalho, a vida pessoal e a

seguranca no trabalho.

Herzberg(1957) comparou os dois fatores na quantidade de vezes em que, ha
sua pesquisa, foi respondido como o que leva a satisfagcdo ou insatisfacdo no
trabalho (Figura 2). Assim, chegou a conclusdo de que € mais provavel que os
fatores motivadores aumentarem a satisfagdo no trabalho do que diminuir, porém o
mesmo ndo acontece nos fatores higiénicos, que raramente levam a aumentar a
satisfacdo no trabalho. Com a presenca de fatores positivos, é possivel que causem
a satisfacdo no trabalho de uma pessoa, porém sem a sua presenca ndo o tornara
insatisfeito. Contrariamente, a existéncia de fatores considerados negativos pode
levar a um empregado infeliz com seu trabalho, mas néo o tornara feliz se os
mesmos fatores os levarem para o lado positivo. “Um bebedouro estragado e um
chefe hostil podem causar insatisfacdo, porém um bebedouro funcionando e um
gerente educado néo provocam motivagao.” (CAVALCANTI, et al. 2009, p. 94).

Segundo Herzberg, satisfazendo as necessidades de higiene as Unicas
situacdes que podemos esperar do ser humano sdo a prevencao da insatisfacéo e
do mau rendimento no trabalho. O dinheiro aqui também tem um papel relevante na
pesquisa, jA que a maioria dos fatores higiénicos ndo garante a satisfacdo das
necessidades dos trabalhadores, o incentivo monetario pode ser considerado aquele
que mais ameniza a falta da presenca de fatores motivadores, porém o dinheiro por
si nao significa nada, somente € valorizado quando recompensa por uma
performance excelente, atingindo, assim, 0os sentimentos dos fatores motivadores de

reconhecimento e realizacdo. “It is doubtful that the true production potential of these
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workers is being tapped; its undeniable that the incentive system, along with other
hygienic factors, serves to make their jobs tolerable!’(HERZBERG, 1957, p.119).

Herzberg procura solucionar o caso de insatisfacdo fortalecendo os fatores
motivadores. Reestruturando os cargos a fim de obter o méximo desempenho de
cada funcdo, assim como motivar os funciondrios relacionando-os com a

responsabilidade, seria uma das maneiras por exemplo.

Podemos ainda encontrar, segundo Robbins(2006), algumas teorias
consideradas contemporaneas, pois possuem uma validade maior no grau de

fundamentac&o do que as apresentadas anteriormente.

A Teoria ERG, baseada no trabalho da hierarquia das necessidades de
Maslow, agrupou as necessidades basicas em trés grupos: existéncia (fisiologicas e
seguranca), relacionamento (social) e crescimento (estima e auto realizacdo). As
principais diferencas sao que: uma necessidade ndo precisa ser completamente
satisfeita para se ativar a outra superior, mais de uma pode ser trabalhada ao
mesmo tempo; e a frustragdo ganha mais relevancia, pois se a satisfacdo de um
nivel elevado de motivacdo nédo for atingida, a antecedente ganha seu espaco e o

desejo de satisfazé-la aumentara.

A Teoria das necessidades de McClelland define, também, trés necessidades:
a de realizacdo que luta pelo sucesso e busca pela exceléncia; a de poder que
busca influéncia no comportamento de outrem, de controlar o seu ambiente; e a de
associacdo que € desejo de manter um relacionamento interpessoal. O contexto em
gue o individuo vive exerce grande influéncia no seu comportamento, assim uma
alta necessidade de motivacdo exige um trabalho mais desafiador, com
responsabilidades, feedback, e riscos. Ja as necessidades de poder e associagao
geralmente estéo ligadas ao sucesso gerencial, por um lado a busca pelo poder, em

niveis hierarquicos elevados, pode ser considerada um requisito essencial para um

1 “E duvidavel que o verdadeiro potencial de producéo desses trabalhadores esteja sendo
explorado, é inegével que o sistema de incentivo, junto com outros fatores higiénicos, serve para

tornar os seus trabalhos toleraveis”. Tradug&o livre do pesquisador.
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gestor, porém que o desejo da necessidade de associa¢cao, aqui, se encontra em um

nivel baixo.

A Teoria da fixacdo de objetivos propbe que o estabelecimento de metas e
objetivos pode ser uma das principais fontes de motivacdo do ser humano no
trabalho. Fixar objetivos especificos, segundo Robbins, melhora o desempenho,
assim como ao aumentar o grau de dificuldade de execucdo desses objetivos e
implementar o feedback em relacéo ao seu progresso, se pode melhorar ainda mais
esse desempenho. Outros fatores também podem influenciar na relagdo objetivo-
desempenho, como o grau de comprometimento com o objetivo; a auto-eficacia, que
se refere a prépria confianca em concluir a tarefa; as caracteristicas da tarefa, sendo
mais comum em utilizado em tarefas simples, ja familiares e independentes; e, por
fim, a cultura do pais. Apesar de todas as interacdes, ndo € possivel afirmar que

haja um aumento na satisfacdo com o trabalho, somente em desempenho.

A Teoria da Equidade nos traz a comparacdo, entre 0s proprios
trabalhadores, no que tange as suas respectivas entradas no trabalho, ou seja, seus
esforcos empregados, sua experiéncia, sua escolaridade e aos seus resultados, que
representam aqui a remuneracao, aumentos e reconhecimento. Relacfes iguais nos
trazem um sentimento de justica, ou seja, equidade. Ao nos depararmos com
relacbes desiguais, principalmente quando tratamos de remuneragdo, impera uma
tensdo no ambiente de trabalho, seja para mais, com um sentimento de culpa, seja
para menos, com sentimento de raiva. Percebendo uma injustica, o funcionario pode
tentar contornar a situagcdo adotando uma medida que modifigue as suas
contribuicbes para a empresa, geralmente para menos, distorca a imagem dos

outros ou a sua propria, abandone o emprego, entre outras.

Por fim a Teoria da Expectativa, de Victor Vroom, sugere trés relacdes em
que uma expectativa em relacdo ao trabalho trar4 algum resultado, sdo elas: a
relacdo esforco-desempenho, a desempenho-recompensa e a recompensa-metas
pessoais. Para que o individuo esteja motivado, € necessario que ele tenha ciéncia
que um esfor¢o adicional o levard a um melhor desempenho, e que esse empenho
poderd leva-lo a melhores recompensas, podendo essas serem ou nhdo seu

caminho para atingir os objetivos pessoais.
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Costa (2014) aponta Csikszentmihalyi, como pensador moderno a respeito da
motivacdo nas empresas. Com a teoria do Flow, “relaciona a motivagao ao equilibrio
entre desafios e capacidades” (Costa, 2014, p. 107), ou seja, desafios maiores que a
capacidade do trabalhador de executa-lo ou capacidade elevada para fracos
desafios, geram respectivamente ansiedade e tédio. Para isso, o autor cria 0 nivel
de Flow, equilibrando as duas varidveis e fazendo com que ambas se desenvolvam
em um nivel constante, destacando a necessidade do trabalhador de alcancar o topo

da piramide com a auto realizac&o e a aprendizagem constante.

4.3 Mudanca Organizacional

Segundo Robbins(2006), devido as condicbes de mercado da atualidade,
mais dinamico e mutével, as organizacdes necessitam cada vez mais se adaptar as
condi¢cdes que o mercado exige. Para isso, propfe seis forcas que estimulam a

mudanca:

- Natureza mutavel da forca de trabalho: as caracteristicas do trabalhador
mudaram e continuam mudando com o passar do tempo, por exemplo com a nova
geracdo Y, mais dindamica e inquieta, diferencas culturais, de personalidade, para
isso cada vez mais de investe em préticas de recursos humanos, treinamentos para

melhorar as habilidades de seus funcionarios.

- Tecnologia: historicamente mudou a maneira de trabalhar. Computadores,
celulares, maquinas, sistemas de operacionalizacdo remodelaram sistemas inteiros

da economia.

- Choques Econbmicos: segundo Robbins, vivemos em uma “era de
descontinuidade”(ROBBINS, 2006, p. 423), entradas e saidas no mercado,
mudancas repentinas de taxas de juros, fazem com que as organizacbes nao

possam se acomodar e as leva a continuas mudancgas.

- Competicdo: o principal fator da competicdo € globalizacdo, pois o
concorrente que antes era o da sua cidade, talvez pais, pode, hoje, estar do outro
lado do mundo. A inovacgdo é um fator importante a se considerar a fim de gerar um
diferencial. Processos de producéo podem vir a mudar do dia para a noite, e a

palavra que se destaca no mercado atual € a flexibilidade.



27

- Tendéncias Sociais: popularizacdo dos meios de comunicacdo (Internet e
smartphones), entrada da geracdo Y no mercado, compras on-line, programas

governamentais de desenvolvimento econémico e social.

- Politica Internacional: queda histérica do socialismo, abertura comercial da
China, guerras com e atentados com cunho econdmico e religioso levaram a criagéo
de sistemas antes talvez ndo tao importantes, como os de backup de documentos e

seguranca(tanto virtual como fisica).

Como ja abordado anteriormente, as organizacfes dependem diretamente da
forca de trabalho dos seus funcionarios e, segundo Robbins, ambas as partes
podem ser classificadas como fonte de resisténcia a mudanca. Entre as dos
individuos trabalhadores, podemos citar os habitos, fatores econémicos, seguranca,
medo do desconhecido, residentes em caracteristicas humanas, como
personalidade ou necessidades, e, entre as organizacionais, residentes na estrutura
da organizacdo, podemos citar a inércia estrutural, desestabilizando a estabilidade,
ao foco limitado da mudancga, atingindo somente parte da organizagdo e ndo como
um todo, inércia de grupo, e ameacas a especializacdo, relacbes de poder e

alocac0Oes de recursos.

Para superar a instabilidade causada pela mudanca, Robbins propfe seis

taticas a serem apresentadas:

- Educacdo e Comunicacgdo: ajudando os funcionarios a compreenderem o

motivo da mudanca, sendo a premissa basica a falta de informacao.

- Participacao: insercdo dos que se opbe a mudanca no processo decisorio,
podendo gerar comprometimento entre as partes e melhorar a qualidade da deciséao

final.

- Facilitacdo e Apoio: conceder esforcos extras, como treinamentos ou

remuneracao extra.
- Negociacao: trocando algo valioso pelo afrouxamento da resisténcia.

- Manipulacdo e Cooptacdo: manipulacdo como tentativa de influéncia

disfarcada, com a omissdo de informacbes ou criacdo de falsos rumores, e
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cooptacdo, com a participacdo de lideres de grupo, a fim de obter o seu

consentimento.

- Coercdo: uso de ameacas ou forca, como de transferéncia de unidade,
perda de promocgdes, ou até a nivel organizacionais, como fechamento de unidade

inteira, e consequente demissao em massa.

Dentre as diversas abordagens conhecidas para administrar a mudanca
organizacional, Robbins cita o0 modelo classico de trés etapas de Lewin, o plano de

oito passos de Kotter, a pesquisa-acéo e o desenvolvimento organizacional.

Kurt Lewin (apud ROBBINS, 2006, p.427) argumentava que, para 0 sucesso
das mudancas nas organiza¢cfes, seguiam trés etapas: descongelamento do status
quo, ou estado de equilibrio, movimento para uma nova condicdo e recongelamento

da mudanca para torna-la permanente.

Para sair do estado de equilibrio e superar as resisténcias, sera necessario o
descongelamento: estimulando as forcas propulsoras, ou seja, mudando o sentido
do comportamento; reduzindo as forcas restritivas, impedindo que as forcas que
atuam para manter o equilibrio aparecam; ou, até mesmo, com a combinacédo das
duas forcas. Aqui atuam as taticas apresentadas anteriormente para ndo causarem
uma instabilidade durante o processo de mudanca. A fim de manter o estado
atingido com a mudanca, implementando, assim, um novo estado de equilibrio, é
necessario o recongelamento, equilibrando as forcas propulsoras e restritivas

novamente.

Bilhim (apud Costa at al, 2010, p.17) chama a atengao, “para o fato de, na
perspectiva contingencial, a mudanca ser encarada como uma desaptacédo, a qual é

seguida por periodos de adaptacao, estabilidade e equilibrio.”

John Kotter (apud ROBBINS, 2006, p.428) estudou o modelo de Lewin e
propbés um modelo mais detalhado, com oito passos. Desmembrou a etapa de
descongelamento em: estabelecer um senso de urgéncia para gerar uma razao
motivadora pela qual a mudanca seria necessaria; formar uma coalizdo com forca
suficiente para liderar a mudanca; criar uma nova visdo para direcionar a mudanca e

de estratégias para que ela seja conquistada;, e comunicar a visdo em toda
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organizacdo. O movimento se encontra agora em: envolver todos na mudanca,
dando mais autonomia e flexibilidade em busca de uma nova viséo; criar, planejar e
recompensar metas de curto prazo que encaminhem a organizacdo para a nova
visdo; consolidar as melhorias, reavaliar as mudancas e fazer os ajustes necessarios
nos novos programas. E, por fim, a etapa de recongelamento: reforcando as
mudancas por meio da demonstracdo do relacionamento entre 0s novos

comportamentos e 0 sucesso da organizagao.

A Pesquisa-acdo busca trazer uma solucdo cientifica para a mudanca
organizacional. Assim, o processo se divide em: diagndstico, levantando os dados
de problemas ou necessidades da organizacao; analise, organizando os dados em
informagbes relevantes; feedback, compartihando as informacdes com os
funcionarios e desenvolvendo planos de a¢éo; acao, realizacdo na pratica das acdes
para corrigir os problemas; e a avaliacdo dos resultados obtidos através dos planos
de acdo. As vantagens em se utilizar esse método é a de que ele é centrado no
problema da organizacdo e nao simplesmente no resultado e o envolvimento,
durante todo o processo de mudanca, dos funcionarios, reduzindo, assim, as forcas

de resisténcia.

“O desenvolvimento organizacional (DO) ndo é um conceito de facil
definicdo. Na realidade, é um termo utilizado para englobar uma série de
intervencdes de mudanca planejada, com base em valores humanos e
democraticos, que buscam melhorar a eficacia organizacional e o bem-estar
dos funcionéarios”(ROBBINS, 2006, p.429)

Valorizando o trabalho de seus funcionarios, o DO dé& énfase, principalmente,
da colaboragdo, com valores como 0 respeito pelas pessoas, a confiangca, a
equalizacdo do poder e a participacdo. Estdo entre as principais técnicas para a
realizacdo da mudanca estdo: o treinamento de sensibilidade, aprendendo por meio
da observacdo e da participagdo; o levantamento de feedback; a consultoria de
processo, utilizando-se de um agente externo para transmitir a realidade do que
acontece na organizacao e auxiliar no processo de mudanga, ndo fornecendo uma
solugdo pronta; a construcdo de equipes de trabalho, aumentando, assim, a

confianga mutua; e a investigacado apreciativa, focando na busca pela melhoria das
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qualidades para a melhoria do desempenho, ao contrario da maioria das outras

técnicas, onde o problema a ser solucionado é o principal objetivo a se atingir.

Para Strebel (apud Rodriguez, 2005, p.78) a mudanca nem sempre € bem
vista, “ao contrario, € um elemento disruptivo e intrusivo. A mudanca é um fator de

desequilibrio”.

Chirstensen e Overdorf (apud RODRIGUEZ, 2005) dao énfase muito grande
ao como cada gerente lida com as mudancas organizacionais e afirmam que nao é
por falta de visdo da aproximacdo das mudancas ou da falta de recursos que elas
ndo ocorrem. O principal fato € que eles ndo tém uma visdo sistemética das
habilidades das organizagcbes como um todo, assim como tém sobre cada pessoa

individualmente, ou seja, o trabalho certo para a pessoa certa.

Primeiramente é preciso entender a organizacdo e saber exatamente com
que tipo de mudancas ela é capaz de lidar. Para isso 0s autores apresentam trés
fatores que podem levar a uma organizacdo ao sucesso quando se fala em

mudanca organizacional, entre elas estao:

- Recursos: tangiveis, como recursos humanos ou financeiros, equipamentos,
tecnologia; e intangiveis, como a marca, 0 relacionamento com stakeholders,

informacdes de mercado.

- Processos: “padrdes de interagao, coordenagao, comunicacado e tomada de
decisbes que os empregados utilizam para transformar recursos em produtos e
servicos de valor maior” (RODRIGUEZ, 2005, p. 29), podendo ser formais,
devidamente documentados, ou informais, estilo de trabalhar de cada pessoa se

modifica com o tempo.

- Valores: “padrdes pelos quais os empregados definem prioridades que 0s
habilitam a julgar se uma ordem é atraente ou ndo, se um cliente € mais ou menos
importante, se uma idéia para um novo produto € atraente ou ndo, e assim por
diante.” (RODRIGUEZ, 2005, p.31). Eles definem o caminho seguido pela
organizacado, independente se nivel de tomada de decisédo € alto ou baixo, e se

tornam mais complexas a medida que a empresa se torna maior.
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O sucesso de cada fator varia de acordo com e tempo de mercado de cada
empresa. Em estados iniciais, elas tendem a ter mais sucesso investindo nos
recursos, principalmente no humano, visto que ainda 0s processos e valores ainda
ndo estdo plenamente estabelecidos. Por outro lado, em empresas ja consolidadas
no mercado passam a valorizar 0s processos e valores visiveis e, por fim, quando ja
estdo todos os anteriores estabelecidos, migram para a cultura organizacional.
Juntamente com a evolucdo dos fatores e o tempo de mercado, a dificuldade de
implementagdo também evolui, o problema residindo em recursos pessoais €
relativamente mais simples do que alterar toda uma cultura ja estabelecida de uma

organizacao.

Duck (apud RODRIGUEZ, 2005) aponta o legado taylorista da administracéo
cientifica, como uma das principais falhas no sucesso da implementacdo da
mudanca organizacional. Segundo ele, é necessario mudar o todo, a dindmica do
trabalho, equilibrando os componentes, e nao dividir a organizacdo em partes e

trabalhar separadamente cada uma delas.

A comunicacédo é parte essencial no processo de mudanca, e tudo aquilo que
é falado, ou ndo, pela lideranca se transforma em uma mensagem, sendo que a

principal forma de validacdo dessa mensagem é a repeticao.

Segundo Duck,

“‘quando se trata de mudanga, as pessoas ndo acreditam nos novos
rumos mediante a simples eliminacdo da descrenca. Créem porque de fato
estdo percebendo comportamentos, acdes e resultados que as induzem a

concluir que o programa produzira resultados.” (RODRIGUEZ, 2005, p. 59).

Duck cita oito responsabilidades béasicas para se cumprir 0s objetivos da

mudanca organizacional, sendo eles:
- Estabelecer o contexto para a mudanca e fornecer orientacéo;
- Estimular a conversa;
- Prover os recursos apropriados;

- Coordenar e alinhar projetos;
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- Assegurar a congruéncia entre mensagens, atividades, politicas e

comportamentos;
- Proporcionar oportunidades para a criacdo conjunta;
- Antecipar, identificar e enfrentar os problemas das pessoas;
- Preparar a massa critica;

Juntando, assim, todas as responsabilidades, a organizacdo precisa aprender
a educar, treinar e preparar 0os seus funcionarios a mudar a sua atitude dentro da
empresa. Duck conclui que a lideranga contribui, nos processos de mudancgas, a
medida que orienta seus esforcos para a mudanca da dindmica e nado dos

componentes.

4.4 Motivacao e Mudancas

Com base no estudo da abordagem motivacional de O’Toole, Miller e Rollnick
(apud Costa et al, 2010, p.100), a relacdo entre motivacdo e mudanca podem ter
evidéncias cientificas no relacionamento entre as pessoas. A empatia pode exercer
uma influéncia muito grande no relacionamento das pessoas, ajudando na
construcdo de vinculos de confianca e auto estima. “A aceitagao da perspectiva do
outro estimula para a mudanga, ao passo que o contrario o paralisa”(Costa et al,
2010, p.101).

Motivacdes, por vezes instaveis, podem fazer com que os trabalhadores
gueiram ou nao, ao mesmo tempo, as mudancas. A personalidade ambivalente das
pessoas fazem surgir comportamentos conflitantes, e a principal davida, e, nesse

caso receio, é a de mudar ou permanecer em equilibrio inalterado?

Segundo Duck (apud RODRIGUEZ, 2005), a falta de confianca dos
empregados € uma seéria barreira quando se trata de mudanca organizacional. Para
explicar esse fato, o autor faz um paralelo com a Piramide de Maslow, como ja
abordado anteriormente. As empresas buscam provir o topo da mesma aos seus
funcionarios, a auto realizagdo, capacitando e potencializando os empregados,
porém existe um contraste com uma das bases da pirAmide, a segurancga. Ao

mesmo tempo que as organizacdes buscam prover a auto realizagdo, elas nao
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conseguem assegurar o emprego, devido a alta concorréncia competitiva do

mercado, a processos de downsizing ou outras demandas externas.

A partir desse pensamento, chegou a conclusdo que a geréncia passa
mensagens conflitantes, ora estimulando os funcionarios a conquistarem seus
objetivos e aspira¢cdes, ora dizendo que sua seguranca dentro da empresa nao esta
garantida. Com isso, a confianca no relacionamento entre organizacao e funcionario,
gue era conseguida a partir da auto realizacdo, se quebra com a falta de seguranca
no trabalho, sendo os dois elementos que permeia a confianga séo a previsibilidade
e a capacidade.
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5. Método

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizado o método que, segundo
Gil(2010), é um processo racional e sistematico pela busca de respostas aos
problemas proposto quando ndo se ha informacdo suficiente ou disponivel. A
primeira caracteristica desta pesquisa é a descritiva, pois segundo Gil, tem como
objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, bem como o
estabelecimento de relacdes entre as varidveis encontradas no levantamento de

dados.

Para isso, como recurso de coleta de dados, foi utilizado o questionario para
tentar atingir uma amostra de 30 funcionarios do Business Support do Banco De
Lage Landen Brasil, sendo aproximadamente 60 no total, que recentemente passou
por um dificil processo de mudanga organizacional, e, detalhando ou esclarecendo
as informacfes obtidas com o questionario, foram utilizadas entrevistas e, também
foram utilizados dados obtidos em uma pesquisa de clima aplicada anteriormente no
setor, sendo utilizada, aqui, a técnica de coleta de dados, com uma andlise

documental.

Para a coleta dos dados foi utilizado o levantamento de dados (survey), que
se caracteriza pela interrogacdo direta das pessoas cujos comportamentos se
desejam conhecerem. No questionario foi utilizado, como natureza, o método
guantitativo, estatistico, utilizando perguntas fechadas com temas de Motivacao e
Mudanga Organizacional, e buscando obter conclusdes das informagdes colhidas
através do levantamento de dados que nos fornecem, segundo Gil(2010),
conhecimento direto da realidade, rapidez na coleta de dados em curto espaco de
tempo e dados proprios para tabulacdo. Nas entrevistas foi utilizado o método
qualitativo estruturado que, ainda segundo Gil, busca obter dados mais profundos
acerca do comportamento humano, o que talvez ndo seja possivel de se obter com
um questionario, nos fornecendo mais flexibilidade na obtenc&o de respostas.
Também foi utilizada uma analise documental, através de dados obtidos
anteriormente numa pesquisa de clima a respeito de mudancas ocorridas no
Business Support, que suportou a pesquisa, fornecendo um meio de comparacéo de

fontes de dados.
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Foi utilizado, entdo, um questionario com 23 perguntas e uma entrevista
direcionada, com seis perguntas, elaborados e adaptados pelo autor com base em
pesquisas sobre motivacdo e mudangas organizacionais. A estimativa de respostas
do questiondrio foi de 20 pessoas, sendo entregue para 30 num total de

aproximadamente 60 pessoas. Foi preservada a identidade dos respondentes.

Para a andlise dos dados, os dados levantados foram tabulados e tratados no
programa Excel, para o calculo das médias e para a elaboracdo de graficos

facilitando, assim, a interpretacao e descricado em forma de texto.
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6. Analise dos dados

6.1 Caracterizacao dos funcionarios

Para comecar a andlise dos dados, obtidos através da pesquisa realizada,
vamos conhecer algumas caracteristicas dos funcionarios do setor de Business

Support que a responderam.

Primeiramente com o género, onde foi constatada uma maioria minima

masculina de 52%, de acordo com o grafico a seguir:

Gréafico 1 - Género

Género

® Masculino

B Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
De acordo com o grafico 2, foi constadada a presenca de uma equipe jovem,
onde 35% se concentra na faixa de até 25 anos de idade, 30% na faixa de 25 até 30

anos e 35% acima dos 30 anos, ndao havendo nenhum acima de 40 anos.



Grafico 2 - ldade
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W Até 25 anos

W Acimade 25 anos e até 30
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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De acordo com o gréafico 3, 65% dos respondentes sdo solteiros e 35%

casados, ndo havendo nenhum divorciado ou viGvo.

Grafico 3 — Estado Civil

Estado Civil

0% 0%

M Solteiro(a)
m Casado(a)
W Divorciado(a)

M Viavo(a)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O gréfico 4 nos mostra que 78% dos respondentes ndo possuem filhos, contra

22% daqueles que possuem filhos.
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Grafico 4 - Filhos

Possui Filhos

BSim

m Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O grafico a seguir mostra a formacdo académica dos respondentes da
pesquisa, onde podemos constatar a preocupacdo com o nivel educacional, sendo
que todos, sem excecdo, ja cursaram ou estdo cursando o nivel superior. Entre os
que ainda estdo cursando estdo 48%, compsta grande parte por aqueles
respondentes de até 25 anos, 35% com o nivel superior completo e 17% com pdés

graduacéo concluida ou em andamento.

Grafico 5 — Formacdo Académica

Formag¢ao Académica

0%

M Segundo Grau Completo
M Superior Incompleto
 Superior Completo

M Pos graduagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
O grafico 6 mostra os cargos exercidos pelos respondentes, sendo a maioria
por analistas. Ainda 13% compostos por estagiarios, 18% por assistentes

administrativos, 65% analistas e 4% gestores.
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Gréfico 6 - Cargo

Cargo

M Estagiario
M Assistente Administrativo
= Analista

m Gestor

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Com o gréfico a seguir, juntamente com o grafico da idade e de formacgéao
académica, podemos chegar a conclusdo que a equipe de Business Support do
Banco DLL esta em renovacdo, tanto em relacdo ao trabalho, quanto em pessoal.
Com 30% de respondentes com até 2 anos no banco, 44% de acima de 2 anos até 5
anos, 13% acima de 5 anos até 8 anos e, por fim, com 13% de funcionarios acima

de 8 anos.

Gréafico 7 — Tempo de Empresa

Tempo de Empresa

W Até 2 anos

mAcimade 2 anos e até 5
anos

B Acimade5anoseaté 8
anos

B Acimade 8 anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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6.2 Motivagcao

O problema a ser resolvido neste trabalho foi o de desmotivacdo dos
funcionéarios, o gréfico a seguir nos mostra que mais da metade ndo se sente
motivado ou se sente indiferente a situacdo vivida no banco, ou seja, nem motivado
nem desmotivado. Com 9% de funcionarios muito desmotivados, 17% desmotivados
e 26% que se dizem indiferentes, vemos que a situacao percebida pelo pesquisador
se concretiza, a medida que 44% se dizem motivados e somente 4% se dizem

motivados.

Gréfico 8 — Grau de Motivacéo

Grau de Motivacao

B Muito Desmotivado

B Desmotivado
Indiferente

H Motivado

m Muito Motivado

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Nos graficos a seguir, serdo analisadas algumas alternativas que possam
estar causando a desmotivacdo ou aquilo que mais esta motivando os funcionarios.
O reconhecimento pelo trabalho efetuado, segundo Herzberg, € um fator motivador e
nos dados obtidos, o resultado foi equilibrado, onde 35% se mostratram
reconhecidos e 31% pouco reconhecidos. Cruzando os dados de motivacdo e
reconhecimento, percebemos que dos 44% que se dizam motivados e dos 4% que
se diziam muito motivados, temos que mais de 80% dos mesmos se sente
reconhecido ou muito reconhecido. Ja para os 9% que se diziam muito
desmotivados e para os 17% que se dizam desmotivados, esse niumero € muito
parecido, com também mais de 80% dos respondentes se sentindo pouco ou muito
pouco reconhecidos. Confirmando o que Herzberg propds, o reconhecimento, aqui

também é um fator tanto motivador como desmotivador.
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Grafico 9 - Reconhecimento

Reconhecimento
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W Reconhecido

™ Mais ou menos
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

A seguranca, aqui representada pelo emprego, € uma necessidade basica na
piramide de Maslow. No grafico a seguir o resultado mostrado é o de inseguranca
quanto ao futuro dos funcionarios na empresa. Com apenas 17% se sentido
seguros, 35% se sentindo pouco ou muito pouco seguros e 48% se sentido mais ou
menos seguros pode ndo ser um fator tdo importante para a motivacdo ou
desmotivacdo dos funcionérios, porém podem prejudicar o alcance de outras
necessidades de niveis mais elevados, como o reconhecimento, os relacionamento

com os demais e 0 desenvolvimento pessoal.
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Grafico 10 - Estabilidade

Estabilidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

No grafico 11 procura-se analisar se os funcionarios estdo satisfeitos em
relacdo aos critérios de promocdao utilizados pelo banco. Os dados nos mostram que
somente 17% dos respondentes se dizem satisfeitos, sendo considerado baixo, em
relacdo aos 52% que se dizem pouco ou muito pouco satisfeitos. Cruzando
novamente esses dados com os de motivacdo, temos que somente 25% dos que
responderam estar pouco ou muito pouco satisfeitos se dizem motivados, enquanto
75% dos que se dizem satisfeios com os critérios de promocdo também estédo

motivados.

O plano de carreira também foi um ponto citado nas entrevistas, onde
nenhum dos entrevistados sabe o real motivo de algum funcionario ser promovido.
N&o hé critérios explicitos para os funcionarios, por mais que exista um método de
avaliacdo de desempenho, ndo ha divulgacdo dos dados obtidos, ficando somente a
cargo da chefia a decisdo de promocdes, 0 que pode gerar, e ja gerou, diversas

insatisfacées no setor.

Sendo assim, podemos chegar a conclusdo que esse € um fator a ser
desenvolvido pelas liderangas do banco para alcangar um maior nivel de satifagéo e,

consequentemente, motivacao de seus funcionarios.
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Grafico 11 - Critérios de Promoc¢ao

Critérios de Promogao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O treinamento € parte muito importante nas organizacdes, pois se refere a
forma de adquirir conhecimentos, por vezes especifico de cada cargo, na forma de
palestras, coaching, cursos, entre outros, para a boa formacdo profissional do
individuo. Para avaliar isso, foi perguntado para os respondentes se a quantidade de
treinamento era satisfatoria.

Novamente a quantidade de respondentes que se dizem satisfeitos (22%) foi
considerada baixa em relagdo aos pouco (35%) ou muito pouco satisfeitos (8%). Por
mais que o banco ofereca alguns cursos, como por exemplo o de inglés ou uma
bolsa de pds graduacado, é possivel que esses beneficios ndo estejam atingindo o
total da parcela de funcionarios do Business Support, 0 que pode ter ocasionado

esse elevado indice de insatisfeitos para o tépico.
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Gréfico 12 — Quantidade de Treinamento

Quantidade de Treinamento
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Robbins define lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo para
alcangar metas” (ROBBINS, 2006, p. 258), sendo assim € ele quem direciona as
acOes da equipe. Aqui temos um maior equilibrio entre os respondentes, onde 26%
se dizem satisfeitos ou muito satisfeitos, e 26% também de insatisfeitos. Para manter
o equilibrio entre o setor, € imprescindivel que a lideranca procure obter o maior
rendimento de todos, fixando objetivos que impulsionem a equipe a atuar melhor,

evitando tratar as pessoas diferentemente.

Outro ponto citado nas entrevistas é a distancia muito grande da lideranca
(geréncia) com a equipe, fazendo com que as informacdes do dia a dia sejam
transmitidas por liderangas informais. Por essa raz&o, a visdo da geréncia para com
os funcionarios pode parecer distorcida, pois € transmitida a partir da opiniao e visao
de outros funcionéarios e ndo a partir da observacdo da mesma, tornando, assim, a

comunicacdo geréncia-funcionarios nao transparente.
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Grafico 13 — Técnicas Motivacionais do Lider

Técnicas Motivacionais do lider

B Muito Satisfeito
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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A Ultima varidvel a ser analisada € a da remuneracdo. Aqui, 65% dos
respondentes se diz satisfeito e 4% se diz muito satisfeito, sendo a primeira variavel
a ser amplamente maior de satisfeitos do que de insatisfeitos (9%), sendo que todos

agueles que respoderam pouco satisfeitos também estdo demotivados.

Cruzando os dados com os de motivacao, percebemos que mais de 70% dos
respondentes que se dizem motivados também estédo satisfeitos ou muito satisfeitos
em relacdo ao salario, sendo que nenhum deles respondeu que se sente pouco
satisfeito.Essa andlise confirma a percep¢do do autor, de que o salario € um dos
maiores, se ndo o maior motivador dos funcionarios do banco. Mesmo o dinheiro
nao sendo o proncipal motivador, assim como na teoria de Herzberg, ele pode
amenizar a insatisfacdo causada pelos outros fatores, fazendo com que os

funcionarios permanecam na empresa.

A percepcao dos entrevistados é exatamente a mesma dos dados obtidos a
partir do questionario. O salario em si ndo € um diferencial, pois é regulado ao dos
bacarios, entdo, na percepcdo dos entrevistados, a motivacdo de alguns

trabalhadores € a de receber a sua remuneracao no final do més.



46

Grafico 14 — Remuneracéo Total
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

No gréfico 15, temos os principais fatores, escolhidos pelos respondentes,
considerados motivantes, ou seja, o que eles acham que realmente motiva o0s
funcionarios do banco. Os principais sdo: o salario somado a beneficios, a
valorizacdo do trabalho e, em igualdade, a autonomia, a oportunidade de

crescimento e a integracao com a equipe de trabalho.

Gréfico 15 — Fatores de Motivagcao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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6.3 Mudanca Organizacional

Depois de passar por um processo seletivo interno, os funcionarios do setor
de Business Support teriam que passar por uma adaptacdo de fungdes, visto que
dois setores diferentes se tornariam apenas um, com as tarefas de ambos

acumuladas.

O grafico 16 buscou analisar a capacidade de cada respondente em se
adaptar a nova rotina de trabalho, e 82% afirmou se adaptar facilmente ou muito
failmente a novas mudangas e nenhum respondente considerou ser dificil a

adaptacao.

Grafico 16 — Adaptacdo as mudancas
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O gréfico 17 nos mostra que, com a unificacdo dos dois setores anteriores, a
reducdo de pessoal e o consequente acumulo de tarefas, influenciou na maneira de
trabalhar dos funcionarios. 74% dos respondentes concordam que a dotacdo

(numero de funcionarios) influenciou a sua maneira de trabalhar.

Na percepcdo dos entrevistados, por mais que o banco tenha investido em
melhorias de sistema, as tarefas facilmente se acumulam quando ha um pico de
financimantos causados por agentes externos, como, por exemplo, o final de um
ano/safra de colheita, alterando as taxas e condicbes de cada programa de

financiamento, fazendo com que haja a necessidade de aumentar o volume de
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analises de contratos. Isso faz com que o numero de horas-extra diarios e eventuais

dias trabalhados em finais de semana se tornem frequentes.

Grafico 17 - Dotagéao

A dotacao influenciou na maneira de
trabalhar?
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
Os graficos 18 e 19 nos mostram que a grande maioria dos respondentes
considera valida as mudancas ocorridas no setor, 61% as considera positiva ou
muito positiva e, também, 61% discorda que elas possam oferecer algum tipo de

ameaca ao andamento do seu trabalho.

Grafico 18 — Positividade da Mudanca

Mudanga é positiva?
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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Grafico 19 — Ameaca da Mudanca
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0%

m Concordo totalmente
H Concordo

o Indiferente

M Discordo

M Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O grafico a seguir nos auxilia a entender o porqué de os funcionéarios
considerarem a mudanca positiva para o setor. Para tanto foi perguntado se as
atividades tinham se tornado desinteressantes, e 62% dos respondentes afirmaram

discordar dessa afirmativa.

Um fator a se destacar € que a autonomia dos funcionarios aumentou
consideravelmente em relacdo aos processos anteriores a mudancga, visto que foi
necessario otimizar o tempo tanto de analise, quanto de comunica¢do, sendo um

fator de destaque na motivacao, conforme gréfico 15.

Gréfico 20 — Mudanca e Atividades
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015
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Os graficos 21 e 22 foram retirados de uma pesquisa de clima aplicada no
banco no inicio de 2015, a fim de comparar a nova estrutura de trabalho, com a
antiga. O resultado do primeiro coincide com o aplicado na pesquisa do autor, onde
aproximadamente 83% dos respondentes afirmaram concordar que as novas

atividades tornaram o seu trabalho mais interessante.
Gréfico 21 — Mudancas e Interesse

Minhas novas atividades tornaram meu trabalho mais interessante.
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A opcio 2" ndo foi escolhida por ninguém.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

O grafico 22 que demonstra o porgué que as mudancas ocorridas foram
positivas. Quase 92% dos respondentes consideraram que a nova estrutura de
Business Support estava oferecendo mais oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal, visto que aqueles que eram da area comercial,

aprenderam as tarefas do operacional e vice-versa.
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Grafico 22 — Mudancas, Aprendizagem e Desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Os dois ultimos graficos, 23 e 24, buscam identificar conexdes entre as
mudancas e a motivacdo. Com respostas bem semelhantes, no grafico 23, 35%
concorda que a forma como ocorreram as mudancas contribuiram positivamente
para a sua motivacdo, enquanto 26% discorda e 39% se mantém indiferente,
dizendo que néo alterou significativamente em relagdo a antiga estrutura de

trabalho.

Ja no gréfico 24, temos que 39% se diz satisfeito e motivado apds a
implementacdo das mudanlas no banco, enquanto 17% nao se sente satisfeito e

motivado e 44% se diz indiferente.
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Gréfico 23 — Processo de Mudancas e Positividade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Grafico 24 - Satisfacdo e Motivagao
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2015

Cruzando os dados desses dois ultimos graficos com o da motivagéo (gréafico
8), temos que dos respondentes como indiferente, pelo menos 30% se diziam
desmotivados, e somente 10% se diziam motivados. Entdo chegamos a concluséo
que esses 30% ja estavam desmotivados antes da mudanca e isso ndo se alterou,

acontecendo o mesmo com 0s 10% que se diziam motivados.

Por fim, o sentimento de predominancia no grupo de entrevistados é o de que

as mudancgas ainda ndo aconteceram por completo. De fato, a mudanca é muito boa
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para 0 processo em geral, para o crescimento da empresa, satisfacdo do cliente,
mas deve ser feita com cautela, pois a instituicdo é dependente do capital humano
para se desenvolver. Os colaboradores sdo 0os maiores impactados neste processo
de mudanca e, se néo for feito com cautela, pensando em como tais mudancas
serdo implementadas, sempre com clareza e transparéncia, o cenario que se pode

ter € a desmotivacéo dos colaboradores.
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7. Conclusodes Finais

O presente trabalho teve como objetivo identificar os fatores de motivagéo e
de desmotivacdo presentes no processo de mudanca organizacional do setor de
Business Support do Banco De Lage Landen Brasil. Para isso se fez necessario
uma revisdo do referencial teérico dos temas relacionados, a identificacéo, através
de um levantamento de dados, da percepcdo dos funcionarios e, para concluir,

propor sugestdes melhorias para a satisfacdo dos mesmos.

Apés a tabulacdo dos dados pude chegar a um resultado satisfatério na
identificacdo dos fatores de motivacao e, principalmente, os de desmotivacao, sendo
gue as mudancas tiveram um resultado satisfatério quando relacionado a motivacéao,

para tanto serdo elucidado alguns fatos descritos a seguir.

O reconhecimento do trabalho, conforme a teoria de Herzberg propbe, é um
fator motivador, visto que para os motivados é um fator de satisfacdo e para os
desmotivados, de insatisfacdo. Sendo o Unico fator motivacional, a excecdo do
salario, em que o nivel de satisfacdo é maior que o de insatisfacdo entre os
respondentes, considero este ponto o fator de maior relevancia em relacdo a

motivacao.

O salério também foi um fator positivo, com o maior nivel de satisfacdo da
pesquisa, porém com as informacdes obtidas na entrevista, vi que ele também pode
ser, pela percepcdo dos entrevistados, o Unico fator motivador, conforme proposto
na problematizacao do trabalho, sendo, em alguns casos, 0 que torna o seu trabalho

toleravel, mas nao motivador.

A inseguranca no trabalho, por sua vez, € um fator que ndo depende somente
da empresa, visto que as condicbes do mercado a influenciam diretamente, em
casos de corte de custos, por exemplo, portanto ainda ndo € considerado um ponto
relevante para se desenvolver, somente na organizacao das tarefas, garantindo a

sobrevivéncia da empresa nesse periodo turbulento.
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Os trés principais fatores a serem desenvolvidos pelo banco sdo: os critérios

de promocéo, a oferta de treinamento e as técnicas motivacionais do lider.

Em relacdo a quantidade de treinamento, vimos que o banco oferece alguns
cursos, como o de inglés e de pés graduacdo, porém esses beneficios ndo se
estendem a todo o banco, podendo esse ser um dos motivos do elevado nivel de
respondentes insatisfeitos. Outro fato € o de que, quando se tem uma vaga de
algum cargo, o primeiro pensamento € de abrir um processo seletivo em busca de
outra pessoa, podendo ser ja funcionario de outro setor ou no mercado, ao invés de
investir os recursos necessarios para qualificar os funcionarios do setor e deixa-los

aptos ao novo cargo.

As técnicas motivacionais do lider sé irdo surtir efeito se ele estiver presente
no dia a dia dos funcionarios, e isso ndo foi o resultado encontrado com os
entrevistados. A principal lideranca do setor ndo é percebida como presente, sendo
ela, muitas vezes, confundida e até mesmo influenciada por liderangas nao formais.
Nas palavras de um entrevistado, ele percebe que a opinido do lider é formada a
partir das observacdes das liderancas informais, portanto podendo, em alguns

casos, como o de afinidade, por exemplo, ser distorcida.

Por fim, os critérios de promocéo, sendo o fator de maior insatisfacéo entre os
respondentes, sendo mais da metade entre pouco satisfeitos e muito pouco
satisfeitos, € o principal ponto a ser desenvolvido pelo banco, conforme os dados
obtidos com a analise. Conforme o levantamento nas entrevistas, os funcionarios
ndo sabem o real motivo de uma promocdo, mesmo havendo um método de
avaliacdo de desempenho anual, com acompanhamento semestral. Nao existe

qualquer tipo de plano de carreira.

Em relacdo a andlise das mudancas ocorridas no setor, temos que a maiorias
dos respondentes considera a mudanca positiva e de facil adaptacdo em relagcéo

aos processos anteriores.

O novo setor criado (Business Support) a partir da juncdo de dois outros

setores proporcionou a oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento, fazendo
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com que as atividades se tornassem mais dinamicas e menos repetitivas, tornando-

as, assim, mais interessante.

O fator de alteracdo mais relevante das mudancas foi a dotacdo, em que a
maioria dos respondentes concordou ter influenciado a sua maneira de trabalhar. A
principal razdo disso, € que o numero de funcionarios foi reduzido e se acumularam
ambas as tarefas dos dois antigos setores. A dotacdo pode influenciar diretamente
a variavel motivacional de quantidade de treinamento, visto que mais da metade dos
respondentes que concorda que ela mudou a sua maneira de trabalhar, nao
considera satisfatéria a quantidade de treinamento recebida, podendo ser causada

pela necessidade de agilidade na transicdo dos processos antigos para 0S novos.

Por fim, temos que o as mudancas contribuiram positivamente para a
motivacdo de grande parte dos respondentes (40% satisfeitos e motivados). Outro
fato de destaque é que a maior parte dos indiferentes em relacdo ao gréafico 24
também se diziam indiferentes no seu grau de motivacao (grafico 8), ou seja, a
mudanga organizacional ndo afetou a sua motivacdo. Para tanto, cheguei a
conclusdo de que a mudanca foi satisfatoria, influenciando os respondentes mais

positivamente do que negativamente.

7

Conhecer as necessidades de cada colaborador é parte fundamental da
administracdo de pessoal e da identificacdo dos fatores que levam a insatisfacdo ou
desmotivacdo no trabalho. Para tanto, sugere-se que a lideranca se aproxime mais
de seus funcionarios, buscando entender as suas necessidades do dia a dia,
melhorando a sua comunicacao, evitando as distorc6es comentadas anteriormente,

aumentando a quantidade de feedbacks.

A aproximacao entre lider e colaborador também é parte fundamental para se
consegquir elevar o nivel de satisfeitos em relacdo: a quantidade de treinamento, pois
conhecendo as suas necessidades € possivel compreender onde o trabalhador
necessita de evolugdo, sendo assim, podendo dirigir 0S recursos necessarios pra o
seu crescimento profissional; ao reconhecimento, pois conhecendo melhor o que
cada trabalhador desempenha em sua funcéao é possivel ter uma visdo ampliada e
caracteristica das suas qualidades; e a estabilidade, visto que cria-se uma relacéo

de maior confianga entre lider e subordinado.
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O principal fator a ser desenvolvido pelo banco é o de critérios de promocéo,
e a principal razdo encontrada € a falta de um plano de carreira. Para tanto, a
solugcdo encontrada foi a prépria criacdo de um plano de carreira, transmitindo,
assim, os fatores necessérios para crescer dentro do banco, com transparéncia e

clareza por parte da gestao.

No contexto atual de mercado, muito competitivo e igual, manter o nivel de
motivacdo dos funcionarios elevado pode ser um fator chave para o
desenvolvimento e consequente sucesso do banco e os recursos humanos sdo peca

fundamental nesse processo.
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Anexos

Questionario do Trabalho de Conclusdo de Curso de Graduagdo em
Administracdo sobre as mudancas organizacionais e sua relacdo com a motivacéo
no setor de Business Support do Banco DLL Brasil.

1. Qual sua Idade?
() Até 25 anos

() Acima de 25 anos e até 30 anos
() Acima de 30 anos e até 35 anos
() Acima de 35 anos e até 40 anos
() Acima de 40 anos

2. Qual seu Género?
() Masculino

() Feminino

3. Formacao Académica?
()Segundo Grau Completo
() Superior Incompleto

() Superior Completo

() Pé6s graduacéo

4. Estado Civil:
()Solteiro(a)

()Casado(a)
()Divorciado(a)

()Viavo(a)

5. Possui Filhos?
()Sim

()Nao

6. Cargo:

() Estagiario

() Assistente Administrativo
() Analista

() Gestor
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7. A quanto tempo trabalha na empresa?
() Até 2 anos

() Acima de 2 anos e até 5 anos
() Acima de 5 anos e até 8 anos

() Acima de 8 anos
8. Qual é o seu grau de motivacdo no atual setor:

() Muito Desmotivado
() Desmotivado

() Indiferente

() Motivado

() Muito Motivado

9. Vocé se sente reconhecido pelo trabalha que vocé executa?
() Muito reconhecido

() Reconhecido

() Mais ou menos reconhecido
() Pouco reconhecido

() Muito pouco reconhecido

10. Em termos de estabilidade no emprego, as pessoas na sua area,
incluindo vocé, sentem-se atualmente:
( )Muito seguros

() Seguros

() Mais ou menos seguros
() Pouco seguros

( )Muito pouco seguros

11. Como vocé se sente em relacdo aos critérios utilizados para
promocdes internas?
() Muito satisfeito

() Satisfeito

() Mais ou menos satisfeito
() Pouco satisfeito

() Muito pouco satisfeito

12. A quantidade de treinamento que vocé vem recebendo é:
() Muito satisfatéria



62

() Satisfatéria

() Mais ou menos satisfatoria
() Pouco satisfatoria

() Muito pouco satisfatoria

9 — Dos itens abaixo relacionados, marque até 4 opcdes que vocé considera
atualmente como os principais fatores de motivagédo para os funcionarios da sua
empresa. Marque somente as opc¢des que retratam o real sentimento de hoje, nédo
aguilo que vocé gostaria que ocorresse.

1-() Instalacdes fisicas

2-() Quantidade de treinamento que recebem

3- () Qualidade dos treinamentos que recebem

4- () Integracdo da equipe de trabalho

5- () Oportunidade de crescimento

6- () Autonomia

7-() Estabilidade no emprego

8- () Gostar do que faz

9- () Salario somado a beneficios

10- () Imagem da empresa

11-() Desafios existentes no trabalho

12-() Relag&o com o cliente

13-() Participagéo das decisdes

14 - () Relag&o com a lideranca da equipe

15-0) Ser valorizado e reconhecido pelo trabalho
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que executa
16 - () Ser ouvido
17 - () Nada
18- () Outros
10. Em relagdo as técnicas motivacionais por parte de seu lider/gerente,
VOCé esta:

() Muito Satisfeito

() Parcialmente Satisfeito
() Indiferente

() Satisfeito

() Insatisfeito

11. Considerando o cargo que vocé ocupa, como vocé classifica a sua
remuneracao total (salario, PLR, beneficios, bénus):
() Muito satisfeito

() Satisfeito

() Mais ou menos satisfeito
() Pouco satisfeito

() Muito pouco satisfeito

12. Vocé se considera capaz de se adaptar as mudancas quando elas
ocorrem:
() Muito Facilmente

() Facilmente

() Nem Facilmente, nem com dificuldade
() Com Dificuldade

() Com Muita Dificuldade

13. A forma como ocorreram as mudancas no Banco contribuiram
positivamente para a minha motivacao.
() Concordo totalmente

() Concordo
() Indiferente
() Discordo



() Discordo Totalmente

64

18. As mudancas de dotacdo (numero de funcionarios) no setor me deixam

influenciaram minha maneira de trabalhar:
() Concordo totalmente

() Concordo

() Indiferente

() Discordo

() Discordo Totalmente

19. A mudanca é positiva para os funcionarios:

() Concordo totalmente
() Concordo

() Indiferente

() Discordo

() Discordo Totalmente

20. Mesmo sob presséo, coopero bem com as mudancas:

() Concordo totalmente
() Concordo

() Indiferente

() Discordo

() Discordo Totalmente

21. Estou satisfeito e me sinto motivado apdés a implementacdo das

mudancas no setor em 2014:
() Concordo totalmente

() Concordo
() Indiferente
() Discordo

() Discordo Totalmente

22. Sinto que a mudanca € uma ameaca:

() Concordo totalmente
() Concordo

() Indiferente

() Discordo

() Discordo Totalmente
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23. N&o me senti interessado em realizar atividades que resultaram das
mudancas:
() Concordo totalmente

() Concordo
() Indiferente
() Discordo

() Discordo Totalmente

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. O que vocé considera hoje como os principais fatores de motivacéo e
de desmotivacdo para os funcionarios da sua empresa?

2. O ambiente de trabalho no setor proporciona motivacao?

3. A empresa tem feito o necessario para te manter motivado no
desempenho das atividades?

4. Qual o impacto da mudanca no ambiente de trabalho? Existe alguma
relacdo com a atual motivacao?

5. Apoés a implantacdo da mudanca qual o sentimento predominante no

grupo?



