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RESUMO

Ha algum tempo estamos presenciando uma mudancadaligmas no
comportamento do setor bancario brasileiro, inekistom a entrada de bancos
estrangeiros. As mudancas séo significativas, @sdbancos competem por clientes de
forma alucinada e estes procuram o melhor pam@sip melhores tarifas, taxas de juros
mais baixas e melhor qualidade dos servicos, cord@ranemann, Tosta e Rocha (2008).
A automacédo de servicos e a ampla gama de sergigpedutos promoveram grandes
avancos no setor de varejo bancario, mas os desaifldla sdo grandes. Conquistar a
fidelidade dos clientes de uma instituicdo bancési& na mente dos gestores desta e de
qualquer empresa, em qualquer ramo de atuacae. dReste esforco depende diretamente
das forcas de trabalho de uma empresa. Mas nda tesfuncionarios qualificados,
treinados nos produtos da empresa e com formadacenitiada se estes ndo estédo
satisfeitos ou seguros para dedicar ao trabalherag@o que este exige. Este aspecto foi
investigado por diversos autores do tema da mdaogiara o trabalho. Pesquisadores
como Maslow, MacClelland e Herzberg elaboraram $easas para explicar esta 6tica
das relacbes humanas. O presente trabalho temetivobfle avaliar a motivacdo de um
grupo de funcionarios de uma agéncia bancaria parmanecerem trabalhando nesta
instituicdo, bem como identificar elementos motwad e possiveis causas de
desmotivacao ou insatisfacdo com o trabalho. Rata,trealizou-se uma pesquisa com um
grupo de funcionarios de uma agéncia, os quaisnf@aEbmetidos a um questionario com
perguntas objetivas e outras dissertativas, oméeatin a oportunidade de expressar suas
razdes para permanecer na empresa ou manifestamosnde um possivel desligamento.
Os resultados demonstram que a maioria dos resp@sd@retende permanecer na
instituicdo onde planejam construir carreira. Alguorincipalmente entre os mais jovens e
recém ingressos, pretendem apenas “um empregos deteoncluirem sua formacao ou
serem aprovados em concurso publico para algumoodogdautarquia, ou mesmo na
iniciativa privada. Dentre os permanecentes, a maa@ontou a estabilidade como o
maior atrativo que a empresa oferece, caracterizanousca da seguranca como fator de
motivagdo. O acumulo de trabalho e a pressdo pogimento de metas consideradas
“abusivas” foi apontado como principais fatoresidemotivacao.

Palavras-chave:
motivacao; teorias; insatisfacao
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INTRODUCAO

As empresas, pela acirrada competicdo a que saeesidas, estdo cada vez mais
buscando metas, resultados e lucratividade. Pa&agacla isso € necessario contar com a
sua forca de trabalho, com a dedicacdo de suaeeghipnelhor opcéo para estas empresas
€ ter uma equipe motivada e satisfeita. Paradstee a empresa saber para onde direcionar
seus esfor¢cos motivadores. Suas atitudes em redag@ios funcionarios € que podem gerar
nestes os impulsos de motivacdo que sdo necespar@gesponder a altura das metas
desejadas. Diante desta situacdo, as empresasdemten fator humano como
insumode uma organizacdo, pois estd inserido em todasivess desta e sem o qual
nenhuma tecnologia continuaria operacional. O BaAdfa tem adotado diversos
processos como forma de adequacao do seu quadiorfahpara atender a estes desafios,
embora em um primeiro momento tenha gerado destonfomo o resultado natural a
mudancas (Cadernos discentes COPPEABR)etende-se, com este trabalho, analisar a
motivacdo dos funcionarios de uma agéncia bandariBanco Alfa que ingressaram por
concurso nesta instituicdo e se, apos este ingre&suodiram permanecer por quais
motivos, ou consideram a possibilidade de outradopgrofissional. Sabe-se que a
perspectiva de um emprego publico, embora ndoosegso desta instituicao, ja que ha a
presenca de capital privado e isso a configuraemmaresa de economia mista (S.A.), atrai
muita gente pelo salario, possibilidade de carreistatus conferido pelos cargos nas

diversas esferas da empresa.

Algumas das questdes que norteiam este trabalhoeenwptivam o presente
estudo s&o: Quais seriam os fatores para o naga®sinto dos quadros funcionais por
parte deste grupo? Quais aspectos consideram parpesmanéncia? Ainda mantém as
expectativas iniciais? Alguma outra possibilidadsgou a ser considerada? Se sim, por

gue motivos pretendem se desligar?

! Disponivel em: <http://www2.coppead.ufrj.br/pertAcesso em: 28 de agosto de 2010.
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As informacdes que constam Hoe desta instituicdo apresentam a ideia de que
empresa tem investido na criacdo e fortalecimeatwiiculos com os seus colaboradores,
para que estes se sintam encorajados a permanseguie carreira na instituicio. Como
consequéncia, os ingressantes tendem a passaatbeaa sua vida profissional dentro do
Banco Alfa, fazendo com que a rotatividade sejaaaique a estratificacdo do quadro de

pessoal por idade e tempo de empresa evolua lieesgre sem oscilagées abruptas.

Segundo 0 mesmate, o numero de funcionarios no segundo trimestr@fo
atingiu a marca de 89.194 pessoas, sendo que, sroongeriodo, os desligamentos foram
de 942; se considerados nestes numeros os funose@ressos da incorporacdo de outros
bancos ultrapassaria os 103 mil. Manter tal foreatrdbalho motivada € uma tarefa
proporcional ao tamanho da empresa. Atrair pesgoa#icadas para os seus quadros € o
objetivo de todas as empresas, obviamente no aqge @ gestdo de pessoas. Conforme
Pagnoncelli e Vasconcellos (2001), os talentos addnica vantagem competitiva
impossivel de ser copiada e, portanto, altamerttatégico para qualquer empresa. O
Banco investe na sua imagem grande parte de slwgosspara isto. Empresas como esta
tém uma imagem de carreira promissora, perspedieagalizacbes e atendem a muitas
aspiracoes de um trabalhador. Sendo o fator huneseroento que permeia todas as
estruturas e niveis da organizacéo, torna-se ifiperarair, manter e motivar as pessoas
dentro da organizacdo (DRUCKER, 2002). Sem tal miahdade, ficam inoperantes

todos os outros recursos de que conta a organizacao

Entretanto, o0 mundo contemporaneo passa por melitaandes transformacgdes
nas esferas sociais, politica, econdmica e hun@raapitalismo se desenvolve intensa e
extensivamente, alcangando e influenciando os digeysos espag¢os, modos de vida e
trabalho. Quando se fala em capitalismo, a ideitud® vem imediatamente a cabeca e
uma das maximas do lucro se confunde com a da&mdia: fazer mais com menos (Di
NIZO, 2009). Diante da exigéncia de lucro e um goigaetensamente inchado, propds o
Banco Alfa um plano de desligamento voluntario. Gooconsequéncia deste processo
exitoso de reestruturacéo, os seus quadros registiama reducdo de 35% nos anos entre
1995 e 1997.

Passados alguns anos, estas acdes estdo sendwoasveela entrada de novos
concursados, embora 0 nimero de vagas nunca tetbmado ao seu patamar pré-

programa de demissao. A solucédo adotada pelaviigéiit para resolver seus problemas de
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caixa se revelou discutivel do ponto de vista deaefa do programa. Este conjunto de
acOes tem gerado incerteza, inseguranca e desg@ivi@ndo em vista que a estabilidade
como fator de promocédo do bem-estar funcional nais existe. Muda tambéem a forma
como os funcionarios percebem a organizacao ernotlalade; afinal, uma empresa com
120 mil funcionarios em 1995 precisa da incorparagé trés outras para atingir uma

marca 15% menor nos dias atuais.

Tendo este cenario como fundo, pretende o trabaftabisar a motivacdo dos
funcionarios lotados na agéncia estudada, buscantimder como se estrutura a forca
motivacional destes e responder a seguinte que§@at o nivel de satisfacdo dos
funcionéarios da agéncia bancaria X do Baco Alfa, qaideterminaria sua permanéncia

ou afastamento dos quadros funcionais?

Assim, tem-se como objetivo geral da pesquisa:

— identificar o grau de motivag&o do grupo de funérts da agéncia X.
E, como objetivos especificos:

— identificar os fatores de motivacao;

— identificar os fatores de desmotivagao;

— identificar a intencdo de permanecer ou ndo MAUITHO e sua relagdo com 0s

fatores motivantes e desmotivantes.

Vale destacar que os colaboradores representanpegaachave na organizacao.
Merecem a mesma atencdo que se tem dado aos gligtis uma empresa soO ira
sobreviver e se destacar através dos seus proglswyicos. Sendo os produtos cada vez
mais iguais, a diferenciacdo entre empresas do meamo se dara na qualidade do
trabalho prestado pelos funcionarios. A qualidadsted servico advém de funcionarios
motivados e satisfeitos (DRUCKER, 1981).

Isso porque a organizacdo é composta de pessatasedesempenham um papel
de extrema importancia para qualquer objetivo adwjNao basta pensar no funcionario
como uma simples peca que esta ali para cumprensydnas como o maior aliado da

organizac&o na busca de seus resultados. E nécagséia organizacdo tenha em mente a
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ferramenta que representa a motivagdo. Preocupapse sua forca de trabalho e
reconhecer o mérito do talento humano na empresacéen que haja motivagédo
(DRUCKER, 1981).

Justifica-se assim a necessidade do estudo dasig& do grupo de funcionarios
do Banco Alfa lotados na agéncka A percepcao de sua satisfacdo € o objetivo deste
estudo, pois permite avaliar a real situacdo di@bocadores frente as suas tarefas e ao seu
ambiente de trabalho e, se necessario, desenvokies para que se possa fazer surgir a
motivacdo, aumentado assim a qualidade da prestdedservicos, bem como o
desempenho e produtividade. Tendo a questdo ddleprética exposta, onde é
identificado o foco da pesquisa e a justificativdoptema escolhido, aborda-se a teoria
aplicada ao contexto, através de sua revisdo dritlira, baseando-se em autores e
pesquisadores do assunto, contendo o embasaméritm tgue norteia a pesquisa. Serao
descritos, ainda na sequéncia, os procedimentosdoiégicos empregados para obter e
analisar os resultados da investigacdo, baseadmlata de dados obtidos através de

questionario aplicado.



1 TEORIAS MOTIVACIONAIS

A teoria das relagdes humanas surge no fim da penmeetade do século XX,
junto com a segunda guerra mundial. Saem de cengenheiro e o técnico para dar lugar
ao psicoélogo e ao socidlogo. A frieza do métoda endquina perde a posi¢cao em favor da
dindmica de grupo. A felicidade humana passa &is&r sob um angulo diferente, pois 0
homem econdmico ja ndo pode ser considerado isotta do homem social. De acordo
com Kwasnicka (2003):

A forca da escuriddo que via a organizacdo comoumadoi substituida pela
forca da luz, em meados do século XX, com énfaseppasoas, acomodacdes,
delegacdo de autoridade, autonomia e confianca.eCava a era de o0s

psicélogos cuidarem da administracdo e surgiu 0 e chamou
de Psicologia Industrial

De certa forma, estes fatores indicavam que emistizotivos que levavam o
homem a trabalhar e que nédo era s6 por alguns pastimulos econémicos e salariais,

mas, também, por recompensas simbdlicas e ndoiaister

E seguro dizer que a mais conhecida teoria da agdtivseja a da Hierarquia das
Necessidades, de Maslow. Conforme conta Robbir@9j1@ste autor formulou a hipotese
de que dentro de cada ser humano existe uma hiexatg cinco necessidades, partindo
das de ordem inferior para as de ordem superi@nao a piramide hierarquica. Cada uma
destas necessidades tem poder comportamentalntiéexe longo do desenvolvimento dos
individuos. Conforme este autor, em primeiro luijgam as necessidades fisioldgicas ou
primérias, que sdo as mais elementares e constituerivel mais baixo de todas as
necessidades humanas; neste nivel estdo as nadessike alimentacdo, sono, repouso,
abrigo etc. Enquanto néo satisfeitas, monopolizateacao das pessoas que, desta forma,
s&o pouco motivadas por outras necessidades. Admeglie vdo sendo satisfeitas e

perdendo seus poderes, dao lugar as de nivel superi
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Imediatamente acima, estdo as Necessidades deaSegufisica e Emocional,
que envolvem a estabilidade, a busca de protegdipacameaca ou privagéo, a fuga ao
perigo. As necessidades de seguranca tém grandetédmpa no comportamento dentro da
organizacdo, uma vez que todo empregado esta semprelacdo de dependéncia com a

empresa quanto a sua permanéncia no emprego.

Em terceiro plano, estédo as Necessidades Socissngluem afeto, necessidade
de aceitacdo e associacao e de troca de amizaded@uas necessidades sociais ndo estao
suficientemente satisfeitas, o individuo tornaesastente, antagonico e hostil com relacéo

as pessoas que o cercam.

As Necessidades de Estima estdo em quarto lugafioeas necessidades
relacionadas com a maneira pela qual o individuov&ee se avalia a partir do
reconhecimento e respeito dos outros. A satisfagdonecessidades de estima conduz a
sentimentos de autoconfianga, de valor, forca,tigies poder, capacidade e utilidade. A
sua frustracdo pode produzir sentimentos de imfddde, fraqueza, dependéncia e
desamparo. E, finalizando, em quinto, as Necessgla@ Autorrealizacdo, que sao as
necessidades humanas mais elevadas e implicam a&macéo, desenvolvimento e

concretizacao do proprio potencial.

Ainda, dentre as teorias em torno da motivacao,id&cClelland, psicélogo
americano, apresentou trés necessidades ou motivosd 0S responsaveis pelo
comportamento humano. A essa teoria chamotiedeia da Motivacdo pelo Exito e/ou
Medo. A obra de MacClelland (1961), citada por Robl{it899), apresentada sob a 6tica
dos administradores, provavelmente provocou gramgidetacdo no ambito de literatura
especializada em administracdo e colaborou panalegse de funcionérios e trabalhadores.
Como Maslow e outros pesquisadores da motivacdoahamMacClelland, além de
apresentar pontos em comum com outras teorias,scar®u trés necessidades
secundérias: a necessidade de realizacdo, a rizmkssie poder e a necessidade de
afiliacao.

A necessidade de poder é o desejo de influencide e€ontrolar os outros.
Individuos com elevada necessidade de poder aprexséar no controle, lutam para ter
influéncia sobre os outros, preferem ser colocadosituacdes competitivas e orientadas a
status e tendem a ser mais preocupados com o prestigieraéraluéncia sobre os outros,



17

do que com um desempenho eficaz. A necessidadefildgdm, outra necessidade
identificada por MacClelland, € a que menos ateng@ebeu dos pesquisadores, por
perceberem que poderia ser comparada aos objaloBale Carnegie (1984) (apud
ROBBINS, 1999), que seria 0 desejo de se ver aggea aceito pelos outros. Individuos
com elevada motivacéo de filiacdo lutam por amigapgeeferem situacdes de cooperacao,
em vez de competicdo e desejam relacionamentosryadvam alto grau de compreensao
muatua. O terceiro tipo de necessidade apresentadoMacClelland diz respeito as

necessidades de realizacao.

Segundo Robbins (1999), através das pesquisas sebessidade de realizacao,
descobriu-se que individuos altamente realizaddifesenciam-se dos outros pelo seu
desejo de fazer as coisas da melhor forma. Gerédneste tipo de necessidade esta
marcado pela associacdo entre atuacdo e desempesbm@vel, pois, ao tracar metas
desafiadoras, o individuo propde-se a atingir sebigtivos com bom desempenho.
Conclui-se, entédo, que as necessidades de afilagémder tendem a estar relacionadas
com o0 sucesso gerencial, sendo que os melhorestger@m elevadas necessidades de
poder e baixa necessidade de afiliacdo. Como saéClelland trouxe contribuicdes
importantes nas investigacoes sobre motivacacgipaimente para o estudo de motivagéo
em gerentes.

Outro importante autor, Herzberg (apud SOTO, 20§5¢, formulou a sua teoria
sobre motivacdo e que em muitos aspectos se asseneeteoria de Maslow. No entanto,
em relacdo a Maslow, Herzberg conseguiu dimensisnas investigacoes sobre os
motivos que influem no trabalho dos colaborador@s @mpresas. Esta teoria, também
chamada de Teoria dos Dois Fatores, foi formulaata pxplicar o0 comportamento das
pessoas em situacao de trabalho. Para ele, o$atlmies que orientam o comportamento
das pessoas sao: os higiénicos (inferiores) e dvanmnais (superiores). Os higiénicos
sdo caracterizados por: salario, beneficios soctiadicdes fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e diretrizes da empresa, oa, s§o fatores localizados ao redor do
individuo e dentro do qual este executa seu trabatiibuidos a empresa. Ja os fatores
motivacionais sao: éxito pessoal, responsabilidest®nhecimento, crescimento pessoal e

diretamente dependentes do cargo e fun¢des exenpédo individuo (SOTO, 2005).

Uma das principais diferencas entre as teoriasresfato de que, para Maslow,

qualquer necessidade néo satisfeita pode geravagat, enquanto que para Herzberg so
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se motiva quando se realiza o atendimento aosefatgue denominou motivadores. Os
fatores higiénicos e motivacionais sao independemt@io se vinculam entre si. Os fatores
responsaveis pela satisfacdo profissional das aessm totalmente desligados e distintos
dos fatores responsaveis pela insatisfacdo prafiabiO oposto da satisfacao profissional
ndo é a insatisfacdo, mas a auséncia da satispmgfissional. Se quisermos motivar as
pessoas em seu trabalho, segundo Herzberg, devdaro€nfase a realizagdo, ao

reconhecimento, ao proprio trabalho, a responsialié e ao crescimento.

Outro autor de teorias comportamentais, McGregpudaZOLTNERS, 2004),
autor da TeorixX e TeoriaY, compara dois estilos opostos de administrar: déadm um
estilo baseado na teoria tradicional e mecaniaysta,denominou Teoria X, e, de outro, um
estilo baseado nas concep¢bes modernas a respeitontbortamento humano, a que
denominou Teoria Y. A implicagdo motivacional, seitas as analises de McGregor, é
explicada melhor na teoria de Maslow. A TeoXissupde que as necessidades de baixa
ordem dominam os individuos, enquanto a Teoria pésuque é a necessidade de alta
ordem que o faz. O proprio McGregor acreditou gu@rassuposicoes da Teoria Y eram
mais validas do que as da Teoria X. Ele proposagdeomo de decisbes participativas,
cargos de responsabilidade e desafiadores e blagdes intergrupais como abordagens
que maximizavam a motivacdo no trabalho (ROBBINS99). Nesta perspectiva,
McGregor vé nos dirigentes a capacidade para maaw@s subordinados através da oferta

de estimulos que produzem situa¢cdes motivantes.

Conforme Hunt (2005), Clayton Aldefer, da Univeesid de Yale, assim como
outros pesquisadores deste tema da motivacao, tatnaBalharam a partir dos conceitos
de Maslow. Aldefer argumenta que existem trés ggugde necessidades: existéncia
(Basicas de Maslow), relacionamento (O Ser soeiajescimento (Realizacdo pessoal),
dai o nome ERC. O grupo existéncia esta preocumadosuprir as exigéncias de
necessidades basicas de nossa existéncia, inclaadibens que Maslow considerou
necessidades fisioldgicas. As necessidades degss@ezea estdo ligadas a sobrevivéncia
humana como também séo relacionadas as questoegnadicios, pagamentos e as
proprias condic¢des fisicas do trabalho. Outra reedade enfocada pelo autor, diz respeito
as necessidades de relacionamento, ou seja, @ dgeejemos de manter relacionamentos
interpessoais importantes. Estes desejos socidéssetus exigem interacdo com outros

para que sejam satisfeitos e se identifiquem coecassidade social de Maslow.
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A teoria de Aldefer ainda se permite acrescentar tenceiro grupo de
necessidades, que denominou necessidades de @esximue € um desejo inerente de
desenvolvimento pessoal. Diferentemente de Masiddefer, ao invés de colocar cinco
necessidades, priorizou apenas trés. Embora eistxamidade nas teorias, pelo fato de
abordarem necessidades pertencentes a mesma aatardeoria ERC difere da de
Maslow, primeiro porque diz que mais de uma nedads pode estar funcionando ao
mesmo tempo e, segundo, se a satisfacdo de umasitlexke superior ndo puder ser

atingida o individuo regride a uma mais baixa (SQZ@5).

A teoria de Maslow segue uma progressao rigidale aldefer ndo. Contudo, a
teoria ERC é a mais compativel com o conhecimenéotgmos de diferencas individuais
entre pessoas, e representa uma visdo mais vaitieedarquia das necessidades. Archer
(1978) (apud BERGAMINI; BERALDO, 1986), em sua tecsobre motivagcao, enfatizou
ndo ser possivel que as organizagbes motivem gaomharios, pois ela vem de fatores
internos e por esta razdo sdo de carater intrinsedodividuo. Ainda, postulou que a

motivacdo nasce somente das necessidades e ndiisticdo destas.

Desta forma, pergunta-se: Como uma pessoa podganatioutra? A resposta é
simplesmente ndo pode. A questdo que se faz éamelugar de motivar, deve-se
satisfazer ou contrassatisfazer as necessidadestde pessoa. O efeito de um fator de
contrassatisfacdo € aumentar a tensédo da necessittatés da diminuigdo do nivel de
satisfacdo. As necessidades humanas nao sao cénsegudiretas nem da satisfacdo nem
da contrassatisfacdo, mas sdo consequéncias dazaaintrinseca da pessoa. Em termos
de organizacédo, diz-se ainda que a satisfacaoaBlalfio pode ser mensurada através da
andlise de fatores como a reducdo que o colabotadorcom o contetudo e tipo de
trabalho, bem como uma relacdo a politica de ResuHumanos. Bergamini (1990)
desenvolveu estudos procurando evidenciar as difase entre comportamento
motivacional (fatores intrinsecos) e comportamemtadicionado (fatores extrinsecos). O
uso inadequado dos termos motivacdo e condiciontantalvez seja a razdo mais forte
para se confundirem em fenbmenos qualitativamefeeedtes. Para Bergamini, os fatores
extrinsecos ndo se constituem em motivacao paebaltho, pois sdo exteriores as pessoas

e servem apenas como reforcadores de comportamentos

Outra dimensao importante no trabalho de Bergamdira personalidade do

individuo perante os processos motivadores, pals @gssoa possui uma caracteristica
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propria com relagdo ao ambiente externo e porazéo estd motivada para satisfazer suas

necessidades e vontades.

A partir desta analise, pode-se entender os mopeoseguidos pelas pessoas e
que eles tém toda uma historia passada. Assim seraita um tem um quadro

motivacional ligado ao desenvolvimento de experg&nanteriores.

Para que um individuo tenha suas potencialidadesnglelvidas, precisa comecar
conhecendo a si mesmo, suas proprias caractesistispiracoes e limitacbes. Bergamini,
em sua obra, critica os modelos comportamentaligtasistemas adotados pelas
organizacfes, pois, ao contrario desses modelosegbe os problemas motivacionais do
ser humano. Por serem os fatores de satisfagcd@@gsortamentos que procuram ajustar
as pessoas, as situacdes do ambiente e por isam geovimento. Ja a motivacdo é
proveniente de fatores intrinsecos relacionadospader de autorrealizacdo e das
aspiracoes de cada pessoa (BERGAMINI; CODA, 199165).

N&o é possivel, portanto, que se usem técnicasod@icionamentos que Sao
aplicadas a varias pessoas, no intuito e na pédeds que se trabalhe motivacdo. Na
realidade, o centro das atencdes € 0 ser humamoswuas percepcdes, desejos e vontades,
enfim, seu trajeto de vida e de relagédo com o knab@ que n&o determina exatamente o
que significa motivacdo para o trabalho (BERGAMINDDA, 1997).

Sievers (1997) coloca que o modelo organizaciorakdcadeou a fragmentacao
do trabalho enquanto divisdo de tarefas e, com@erpéncia, levou colaboradores a
restringir suas habilidades e conhecimentos. Sieal@rta que o conceito motivagao tem
sido utilizado de forma a reduzir a complexidadeeddidade social, a preocupacgdo Unica
de satisfacao e eficacia.

Esta abordagem critica o fato de que tanto as magies como as proprias
teorias de motivacdo buscam um novo sentido pateatmmlho. Torna-se claro, para
Sievers, que, para o entendimento do papel doll@b& necessario levantar a questao que
o trabalho s6 pode ter significado em seu sentidwldmental, quando for visto néo
somente como uma dimensao da instituicio empregaahas também como parte da vida

individual e coletiva do colaborador.
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A fixacdo de objetivos enquanto instrumento moiivaal € mais eficaz quando

guatro elementos se acham presentes:

1) Aceitacdo de objetivos: os objetivos ndo somentemeser compreendidos

como aceitos;
2) Especificidade: os objetivos devem ser claros esmn@neis;
3) Desafio: objetivos dificeis; entretanto, devematargiveis;

4) Feedback: informacgdes sobre como os funcionarios estaonggsehando suas

funcoes.

Desta forma, o estabelecimento de objetivos cordbiraom ofeedback pelo
desempenho propde um enfoque balanceado a redpettotivacao.

Em contraposicdo a teoria de determinacdo de meetasteoria do reforco,
argumentam que o refor¢co condiciona o comportaméygauas teorias estao claramente
em desacordo em termos filoséficos. Tedricos dorgef observam o comportamento
como sendo causado ambientalmente e a teoria devgiehcdo de metas propde que 0s

propésitos de um individuo dirijam seus atos.

A teoria da equidade, de Stacy Adams, como vistdHemt (2005), afirma que
empregados tendem a julgar a justica comparandipats e contribuicdes relevantes no
trabalho como as recompensas que recebem e tamb@pa@ndo essa relagdo para

outras pessoas tomadas como parametro.

Como visto, a motivacao tem diversos fatores desbrantes. O ser humano age
guiado por um sentimento de satisfacdo. Para Bengaabusca pela satisfacédo se inicia a
partir de “um desencadeamento de momentos integitienexperimentados, que levam o
individuo a mobilizar a sinergia ou as forgas jéstextes em seu interior” (BERGAMINI,
2002-2003). Dadas as diferencas de individuo pati@iduo, cada um reage de maneira
diferente no alcance de suas metas, o que gerardedo e tensdo, caso ndo satisfeitas.
Estas necessidades movem ou imobilizam os trab@isdentro de uma organizacgéo e o
entendimento destas fazem parte do processo dejata@nto de uma empresa, pois, como
diz Lacombe (2005), “o ponto de partida para motov@essoal é conhecé-lo e identificar

suas necessidades, prioridades e desejos”.



2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, descrevem-se 0s meios que fordiradtis para fazer a pesquisa
dentro da organizacdo; portanto, foi classificageesquisa utilizada e a forma apropriada

da coleta e analise de dados.

O presente trabalho, conforme apresentado anterdantem a finalidade de
avaliar o nivel de motivacdo dos funcionarios déna@ j4 especificada, para tanto se

utilizou as seguintes abordagens:

A) Quanto a natureza: Abordagem Quantitativa, cobusca de resultados por
andlise estatistica, pois se caracteriza pela fagéa de hipoteses, definicbes das
variaveis, quantificacdo das modalidades de caletdados e informagfes (GRESSLER,
2004).

B) Quanto aos objetivos: Descritivo, pois “envolgripos especificos e suas
caracteristicas, como sexo, idade, tempo de orgglnz formacdo de grupos de gestores
ou caracteristicas de algum tipo de organizacd@MER; NASCIMENTO, 2008, p. 54).

C) Quanto as técnicas: estudo de caso, pois “seentma no estudo de um caso
particular, considerado representativo de um caajge casos analogos” (SEVERINO,
2007, p. 121).

Para a coleta de dados, optou-se pela utilizacagudstionario, pois ele é um
instrumento de coleta de dados pratico, utilizapelca escala de Likert, pois, em se
tratando de uma escala somatédria, consiste demafiies que expressam atitudes
favoraveis ou desfavoraveis em relacdo ao objeiatdeesse” (COOPER; SCHINDLER,
2003, p. 201).
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Outro argumento em favor da escala de Likert, é'gs®a escala de mensuracao é
atil para um gerente quando a organizagdo plamgjduzir um experimento ou fazer um
programa de mudancas ou melhorias” (COOPER; SCHER)I2003, p. 202).

O instrumento foi entregue aos colaboradores daniwgcdo em data acertada
com o gestor da dependéncia, para causar 0 mergacion em suas rotinas e nao
atrapalhar o seu trabalho. Foi realizada uma ifieexgfio do perfil pessoal que levantara os
seguintes dados: sexo, idade, escolaridade, tempgmblalho na organizacdo, cargo que
ocupa, tempo de ocupacéo deste. Feita a carac@izarocedeu-se a coleta dos dados de
percepcao do funcionério em relacdo a fatores madbwais no trabalho. As variaveis séo,
conforme adequadas a escala de Likert, divididas@wncordo, Concordo em Parte e
Discordo. A pesquisa foi realizada com cerca def2itionarios do Banco Alfa que
trabalham na agéncia aqui citada. Foram propositadige excluidos da pesquisa o
pesquisador, o gerente da agéncia e os funcioni@rosirizados. As exclusdes se deram

pelos seguintes motivos:

— a inviabilidade do gerente em avaliar o nivel deivagao, pois esta pode estar

ligada as suas acoes;
— a imparcialidade do pesquisador;
— funcionarios terceirizados ndo serem o publico-alv@esquisa.

O gquestionario foi entregue em maos pelo propregpsador, em data e horario
decidido em conjunto com o gestor da agéncia, gsaninimizar qualquer alteracdo na
rotina de trabalho da organizacé@o. Solicitou-seetorno do instrumento as maos do
pesquisador o mais rapido possivel para que foasalisadas as respostas. A analise dos
dados teve por objetivo a soma das respostas paves e o0 numero de respondentes. Os

resultados foram calculados com a ajuda do proghitrasoft Excel.

Apds a andlise dos calculos, foram emitidos ostGets detalhados de cada
variavel pesquisada, bem como os percentuais msss em graficos e tabelas para a
visualizagdo dos numeros apresentados. Para dacit visualizacdo dos dados
coletados optou-se pela utilizacdo de quadros @asbpois, segundo Oliveira e Corréa
(2008), eles permitem que se possa enxergar rapitarama tendéncia ou porgao total de

dados que cada categoria ocupa. A tabulacdo des dagwocedida usando a estatistica
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descritiva; desta forma, o bloco temético propoafws a tabulagdo dos dados e
visualizacdo gréfica dos resultados passou pelasand@ediante confrontagdo com as

teorias abordadas.



3 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo analisados os resultadosesiguisa aplicada através do
questionario distribuido aos funcionarios da agén¥ do Banco Alfa. Dos 23
questionarios distribuidos, apenas 20 retornarassporalidos, de forma que os dados

apresentados se referem a essa amostra.

De posse dos questionarios respondidos, procedalcertagem das respostas e
sua categorizacdo. Foram as perguntas agrupadasras ae mesmo sentido, por se
tratarem do mesmo aspecto avaliado. Posteriorméoran avaliadas a luz das teorias
abordadas ao longo do trabalho. Analisou-se a &émga das respostas em cada uma das
guestdes e sua referéncia aos temas abordadosie8es foram agrupadas conforme o

tema.

Os respondentes foram categorizados quanto a idadgnero, ao estado civil, a
escolaridade, ao tempo de empresa e ao tempo ¢@ofatual, sendo que do total 50% sao
do sexo masculino e 50% do sexo feminino. A disicdio etaria esta bem equilibrada,
conforme demonstra a Tabela 1, ndo apresentandérteia para uma especifica, embora
nenhum funcionario tenha menos de 20 anos e apemésnha mais de 50 anos. Segundo
a Tabela 2, o nivel de instrucdo aponta um peraérda 60% para curso superior,
cursando ou incompleto e 15% com pés-graduacdmdi o ensino médio com 25% das
respostas. Dois funcionarios estdo ha menos denema instituicdo e exercem ainda a
mesma funcdo. A maioria dos entrevistados (85%)datre 6 e 20 anos na instituicao,
conforme a Tabela 3, sendo que na equipe atuabhadetem mais de 20 anos de empresa.
Em relacdo ao tempo na fungéo, apenas 30% estawesma ha mais de 5 anos e 70%
estdo no cargo atual ha menos de 5 anos, devidmaa racente reestruturagdo no

provimento de cargos das agéncias, dados demaoostnadl abela 4.



Tabela 1: Faixa etéaria

Idade Respostas %
Menos de 20 D 0
Entre 21 e 30 ) 30
Entre 31 e 40 ) 25
Entre 41 e 50 ’ 35
Mais de 50 2 10
Total 20 100
Fonte: Dados do autor.
Tabela 2: Escolaridade
Grau de Instrucéo Respostas %
Ensino Médio 5 25
Superior Incompleto 3 15
Superior em Andamento 2 10
Superior Completo i 35
Po6s-Graduacéao 3 15
Total 20 100

Fonte: Dados do autor.
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Tabela 3: Tempo na Instituicao

Grau de Instrucéo Respostas %
Menos de 1 ano 2 10
Entre 1 e 5 anos 0 0
Entre 6 e 10 anos 12 60
Entre 11 e 20 anos 5 25
Mais de 20 anos 1 5
Total 20 100

Fonte: Dados do autor.

Tabela 4: Tempo na funcéo

Grau de Instrucéo Respostas %
Menos de 1 ano 10 50
Entre 1 e 5 anos 4 20
Entre 6 e 10 anos 4 20
Entre 11 e 20 anos 2 10
Mais de 20 anos 0 0
Total 20 100

Fonte: Dados do autor.

Ao encontro dos objetivos deste trabalho, foi petgdo aos respondentes, em
uma questao dissertativa, 0 que a empresa faz @ev@da continuar fazendo; as respostas
apontaram, na sua maioria, para a cobranca de roetesderadas “abusivas” (termo
recorrente nas respostas). Em outra questdo, fgupgado diretamente qual a causa de
uma possivel desmotivacdo e, mais uma vez, a prggsaresultados foi a resposta da
maioria. Com o proposito de medir a quantidade espastas do grau motivacional,
relacionando-se com o fator motivador Realizacfontado por Herzberg em sua Teoria

dos Dois Fatores, foi questionado se o grau devagito era Muito Motivado, Motivado
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ou Desmotivado. As respostas a estas questbesageras seguintes gréficos de
distribuicéo.

Muito Motivado

Discordo
5%

Gréafico 1: Muito motivado
Fonte: Dados do autor

Motivado

Discordo
25%

Gréafico 2: Motivado
Fonte: Dados do autor
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Desmotivado

Discordo
25%

Concordo em
Parte
50%

Grafico 3: Desmotivado
Fonte: Dados do autor

Os graficos apontam para um numero elevado de sespdluito Motivado e
Motivado, refletindo o interesse do grupo de funaiios para permanecerem na empresa
e na conducao de suas atividades, mesmo que at@&spam alto grau de satisfagdo néo
seja maioria e algumas respostas apontem para algatisfacdo. Tal se verifica pela
resposta direta a pergunta quanto a seguranca mmoMa@rio no que tange a sua

permanéncia na empresa.

Permanéncia na Empresa

Discordo
30%

Concordo em
Parte
20%

Graéfico 4: Permanéncia na empresa
Fonte: Dados do autor
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Para medir o grau de satisfagdo com as atividaddsatbalho no dia-a-dia das
funcdes, perguntou-se como estes viam seu trabs¢heya instigante e se tem sentido
especial ou é apenas um emprego. Também foi diestenguestionado se havia prazer na
execucdo do trabalho, obtendo-se um indice de 68%amcordancia. As respostas
apontaram para um nivel alto de estimulo paraleaedo das tarefas diarias, embora 20%
dos respondentes considerem seu trabalho apenasmpmego. Também se abordou o
tema do reconhecimento pelo trabalho feito e setestia recompensas de acordo com a
expectativa do respondente. Boa parte das respapt@sou para um bom nivel de
reconhecimento, embora talvez ndo tenha trazidevada valorizacdo no entender dos
pesquisados. Tanto o trabalho em si como o reconbato foram apontados por
Herzberg como fatores motivantes, junto com resgmhdade e desenvolvimento

profissional.

Instigante

Discordo
5%

Concordo em
Parte
65%

Grafico 5: Instigante
Fonte: Dados do autor



Sentido Especial

Discordo
20%

Gréfico 6: Sentido especial
Fonte: Dados do autor

Valorizagao

Discordo
30%

Gréfico 7: Valorizacdo
Fonte: Dados do autor
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Reconhecimento

Discordo
10%

Concordo em
Parte
60%

Grafico 8: Reconhecimento
Fonte: Dados do autor

O ambiente de trabalho e o relacionamento ent@legas foi também assunto
de pesquisa, sendo apontado por Aldefer, relaconasl questdes de beneficios,
pagamentos e as proprias condi¢cfes fisicas dollimala aos fatores higiénicos de
Herzberg. Entre as questdes colocadas, estavamenéfithcdo de harmonia entre os
colegas, 0 apoio mutuo entre estes no cumprimeagotatefas e o espirito de equipe,
também relacionados por Aldefer, quando apontole@essidade de relacionar-se, ou
Maslow quando aponta esta mesma necessidade deaesti social. Estas questdes
permitem o entendimento de que ha um grau elevadespirito de equipe entre 0s
funcionarios da agéncia, embora haja também quenem&nda assim, principalmente na

questao de cooperacgao e troca de informacoes.
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Cooperagao
Discordo
0%

Concordo em
Parte
50%

Graéfico 9: Cooperacao
Fonte: Dados do autor

... Espiritode Equipe
0%

Concordo em
Parte
30%

Graéfico 10: Espirito de equipe
Fonte: Dados do autor

Quanto a questédo do local de trabalho, em termdsgiene, temperatura, ruido,
etc. a unanimidade dos respondentes demonstrotisfagdo com este quesito, conforme
apontam Aldefer (Existéncia) e Herzberg (Fatoregiénicos, condi¢cdes fisicas e
ambientais).

A percepcéo dos funcionarios quanto a reputacéengaesa é positiva, apoiado

pela expressiva concordancia, total ou parcial,rdepondentes quando perguntados se a
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empresa costuma cumprir as promessas que faz macsrfarios, sem nenhuma resposta

discordante.

Cumprimento de Promessas

Discordo
0%

Concordo em
Parte
50%

Gréfico 11: Cumprimento de promessas
Fonte: Dados do autor

A Cultura Organizacional foi averiguada junto aespondentes para verificar sua
percepcéao e influéncia na motivacdo. Para Edgagi®¢hpud FLEURY, 2002), a cultura
organizacional pode ser definida como um padracsujfgosicdes basicas inventadas,
desenvolvidas ou descobertas pelas empresas parachm situacdes problematicas
internas ou externas, que depois de validadas a8sagas aos novos membros da
organizacdo e devem ser percebidas por todos. domwa de avaliar as questdes
motivacionais apontadas por Herzberg, Aldefer e Glieltand quanto as Politicas e
Diretrizes, Crescimento e Decisfes Participativiisam propostas questdbes como
desenvolvimento profissional e comportamento dérgea, avaliados em questionamentos
dirigidos a este fim. Interessante notar que qaasepla maioria relata receldezedback
da sua geréncia e a reciproca € verdadeira, coarémaa solicitando aos quadros sua
participacdo na tomada de decisdes sobre assumpastantes. Quanto a continuidade da
carreira, ou as condi¢cdes para permanéncia na sajpmeuitos funcionarios veem de
forma positiva as politicas de recursos humanasi@stjulgam importante a possibilidade

de desenvolvimento profissional oportunizado pta.es
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Feedback biscordo
0%

Concordo em
Parte
10%

Grafico 12:Feedback
Fonte: Dados do autor

Oportunidades de Desenvolvimento

Concordo em
Parte
0%

Discordo
0%

Graéfico 13: Oportunidades de desenvolvimento
Fonte: Dados do autor

Embora esta empresa tenha sido apontada como @io@ao de carreira por
apenas 1 respondente, uma porgcdo generosa acemauroal boa opgédo de carreira,
embora os motivos para tal ndo sejam objetos drecile pesquisa para este trabalho,
servindo como sugestao para um futuro tema a sgu@ado em ciéncias organizacionais
e do comportamento.



Discord
50%

Primeira Op¢ao
Concordo
5%

oncordo em
Parte
45%

Graéfico 14: Primeira opcéo

Fonte: Dados do autor
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4 CONCLUSOES

7

O tema da motivagdo para o trabalho é recorrentde egrande interesse,
considerando-se a quantidade de artigos publicadbse 0 assunto. Uma pesquisa em
mecanismos de busca da internet resulta em um gmaintiero dedinks para o assunto.
Cita-se como exemplo o resultado conseguido no IBpogde o termo “motivacdo no
trabalho” resultou em aproximadamente 1.870.00ateef0s.

N&o causa estranheza por que tal tema atrai teenied® e interesse por parte dos
administradores e interessados no assunto. Peseebanhos de produtividade com os
trabalhadores exercendo suas fungdes estando seguranquilos para isto. Para Likert
(apud CORADI, 1998), em uma empresa, a adminisiraig recursos humanos é o
principal desafio para o atingimento de seus olgstie a motivacdo € um forte
componente para isto. Um ramo econdmico como odp@nprioriza, atualmente, a venda
de seus produtos para atingir seus indices detikidele. Para isto, boa parte das
atividades que antigamente eram de sua exclusejdemmo recebimento de contas e
boletos em geral, passou a correspondentes foraglrscias. Supostamente, agora sé
entra na agéncia quem vem para consumir os proddéoscidos pela instituicao, tais
como seguros, consorcios, créditos e financiameftodentro da agéncia que se da a
maioria dos negoécios da empresa, sendo estes édoslyzor funcionarios que devem
estar bem preparados; capacitados; orientadosajaastobjetivos da casa; motivados e

tranquilos para desempenharem estas funcoes.

Neste ponto se da o encontro de fatores de motivacdesmotivacao, como
apontado pela pesquisa. Aqui se apresentam osgagpontados como desmotivantes
citados pelos respondentes: a pressao por ressikad@cumulo de servigo. Do outro lado,
a satisfacado encontrada na execucédo de suas tarefastorno obtido como recompensa

configuram-se como fatores de motivacdo. Como anmaados respondentes apontou se
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sentir valorizado e ter seu trabalho reconhecigonmahstra-se o papel do superior na
percepcéao destes.

O que faz com que muitos tenham respondido favbrearge sobre a intencéo de
permanecer no banco, segundo apontado, sdo forenaatidfacdo como a estabilidade,
onde o afastamento de um trabalhador ndo se danaspependendo do temperamento de
um gestor, e a seguranca familiar que esta estatddiproporciona.

Como sugestdo a empresa e ainda pelos dados doslisacomenda-se, como
forma de melhoria de processos, atencédo para beéstanento de metas consideradas
abusivas pelos participantes, visto que este éatwn de estresse e desestimulante. O ideal
seria adequar estas a realidade exequivel pelo gdepmodo que se dé um objetivo onde
estes enxerguem a possibilidade de realizacdo spender de um golpe de sorte, ou
ainda apelando de forma duvidosa para realizars,esteantendo, assim, um

comportamento ético que dara tranquilidade ao linallar.

Como sugestao de pesquisas posteriores, poderapnafsindar a percepcao do
papel do gestor na motivacdo do grupo e sua pgaatéo para os objetivos da agéncia. E
ainda avaliar a reacdo do funcionario frente acormnario apds ingresso na instituicao,
se esta ndo foi sua primeira opcao de carreirdotenaginado para si alguma diversa e
agora estando no banco e decidido a permaneces,sficaas causas desta mudanca.

Com base nos resultados obtidos com a pesquisente fas teorias abordadas,
cabe afirmar que o ambiente na agéncia pesquisadaistatorio, com um bom clima
percebido entre os participantes e sua relacdoa@mpresa. Considerando-se o que a
pesquisa revela, a motivacdo vem do fato de seelpercreconhecido, tratado com
individuo, como ser humano, de forma justa. Teulw do préprio trabalho, aceitagéo e
oportunidades. Apesar de ndo se poder motivar mlgagiste concordancia sobre alguns
fatores que podem gerar reacdes favoraveis, coragpmstos anteriormente. Boa parte da
motivagcdo vem da prépria pessoa, intrinseca, ouinegta, com fatores gerados

externamente, como o ambiente de trabalho.

Para bons resultados na empresa, com funcionéategestos (no modo como
considerado ao longo dessa pesquisa), esta preemzeitar seus colaboradores,
valorizando seus pontos fortes e oferecendo opdedas de expandiren-se, desenvolver

seu potencial, tentando alinhar seus objetivositgficos com 0s objetivos destas pessoas.
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APENDICE

Questionario

Prezado pesquisado,

Vocé esta recebendo um questionario que subsidiardrabalho de Concluséo
do Curso de Graduacao em Administracdo da UFRG&Stema como tema a motivagao
dos funcionarios no servico bancario. Respondallemtdo a alternativa que mais se
aproxime do seu caso. Todas as respostas sao amigsit Se possivel, ndo deixe questbes
em branco. Nao é necessario se identificar. Agmdea participacdo, enfatizando que a
mesma em muito contribui para a formagéo e paranaticdo de conhecimentos nesta

area.

Orientacdo quanto ao preenchimento:

Atribua para cada afirmacédo abaixo uma “nota” geresenta o quanto vocé
concorda ou discorda do que esta sendo dito corfesmala abaixo:

1- Concordo
2-  Concordo em parte

3- Discordo



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Este trabalho € minha primeira opcao de carreira
profissional.

No meu dia-a-dia estou muito motivado.
No meu dia-a-dia estou motivado.
No meu dia-a-dia estou desmotivado.

Meu trabalho é instigante.

Meu trabalho tem um sentido especial, ndo sendoagpem
emprego.

Sou valorizado dentro da minha expectativa.
Tenho prazer em fazer meu trabalho.

Sou reconhecido pelo trabalho bem feito.

As condi¢bes ambientais (limpeza, temperatura,gespaido,
iluminacgéo etc.) do meu local de trabalho séofsadisas.

Nas relacdes entre meus colegas as pessoas Cumiainmee e
demonstram contentamento em encontrarem-se.

Sinto-me seguro em relacdo a minha vontade de peycea
nesta instituicao.

Meu superior imediato informa sobre a contribuici@meu
trabalho, as metas da instituicao.

Meu superior imediato gerencia o setor num climalicd e
favoravel a producéo.

Meu superior imediato costuma pedir a minha opigi@ando
decide sobre algo importante relacionado ao séealtra.

As politicas de recursos humanos e o quadro deicarde
minha categoria sdo bons e atendem minhas expexsati

A empresa costuma cumprir as promessas que fageass
funcionarios.

Existe cooperacao entre os colegas da agénciatqerade
informac&o ou apoio técnico.

Na agéncia percebe-se espirito de equipe na reabzdos
objetivos.

Existem pessoas suficientes para realizar o trabagh
agéncia.

Acho importante a empresa me dar oportunidaees

desenvolvimento profissional (cursos, palestras e
treinamentos).
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22) Quais as situacdes que provocariam desmotivagéon o bom desempenho das suas
fungBes (acumulo de trabalho, politica de remum@&raQu promoc¢ao, pressado por

resultados, etc.)?

23) O que a empresa faz e deveria continuar fazZendo

24) O que a empresa nao faz e deveria fazer?

25) O que a empresa faz e ndo deveria continuanda?




