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“Inspiragdo vem dos outros. Motivagdo vem de dentro de nds.”

(Junior Montalvao)
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RESUMO

O presente trabalho objetiva identificar, junto as agéncia do Banco Alfa localizadas
em Sananduva e David Canabarro, quais sao os fatores que geram sentimento de
motivacédo e quais os fatores que geram sentimento de desmotivacédo. Para analisar
esses dados, realizou-se um estudo de caso através de uma pesquisa
predominantemente quantitativa por meio da aplicacdo de 14 questionarios aos
funcionarios das duas agéncias. A pesquisa realizou-se no periodo de setembro e
outubro de 2010. Os dados analisados foram interpretados tendo como base as
teorias motivacionais dos dois fatores (Herzberg), na teoria da equidade (Stancy
Adams) e na teoria de fixacdo dos objetivos (Edwin Loke). Como resultado principal,
percebeu-se que o fator de maior motivacao refere-se ao reconhecimento pessoal, o
qual as pessoas sentem-se Uteis e importantes para a empresa. A necessidade que
0s sujeitos tém em participar nas decisdes da empresa, conforme a teoria de fixacdo
dos objetivos, também se apresenta como fator motivacional. Em contra partida, o
que mais causa desmotivagdo, junto ao grupo analisado, é a falta de
reconhecimento.

Palavras-chave: Motivacdo, reconhecimento, feedback, participacdo na decisdes.
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1 INTRODUCAO

Sempre que sentimos um desejo ou necessidade de algo, estamos em um
estado de motivagdo. Motivagdo é um sentimento interno, € um impulso que alguém
tem de fazer alguma coisa (TODOROV apud Moreira, 2005, p.120-123). A
motivacdo, quando constantemente “alimentada” reflete diretamente na
produtividade do funcionario, Herzberg (1968, apud SAYLES, 1969).

Segundo Vergara (2000, p. 42, apud Fiorelli, 2004, p. 118) “motivacdo é uma
forca, uma energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa que nasce de
nossas necessidades interiores”, fazendo assim com que as pessoas tornem-se
mais produtivas, atuem com maior satisfacdo e produzem efeitos multiplicadores.

Em sua teoria, Herzberg dividiu os fatores que afetam o comportamento do
individuo em dois grupos: os higiénicos e os motivacionais. Os fatores higiénicos,
extrinseco do individuo, compreendem salarios, beneficios recebidos, seguranca no
cargo e relacdes interpessoais no trabalho. No caso da insuficiéncia provocariam
insatisfagdo, porém atendidas elas ndo despertam a motivagdo do individuo. Esta
seria despertada pelos fatores motivacionais, intrinsecos ao profissional,
representados por reconhecimento, responsabilidade, oportunidade de
reconhecimento, riqueza do trabalho, desafios. A auséncia desses fatores, contudo
nao ocasiona insatisfacdo, no entanto, afetam a motivacdo dos funcionarios
(FIORELLI, 2004).

Dutra (2002, p.48-49) relata que “uma vez que a organizagcao faz sua parte,
as pessoas sao estimuladas a fazer também o que Ihes cabem”. Percebe-se entao,
que a motivacao é reciproca.

Segundo Dutra (2002, p. 49):

O papel das empresas, na atualidade, € de criar o espago, estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condi¢cdes para uma relagéo de
alavancagem mutua das expectativas e necessidades. A empresa nao
conseguira fazé-lo sem estar em continua interacdo com as pessoas. Por
isso, a atengdo as pessoas tem se configurado como a chave para o
caminho da exceléncia nas organizacoes.

Assim como Dutra (2002), observa-se que além de outras condigdes e
incentivos, ao qual, faz-se necessario criar para obter uma boa relagdo entre as

partes, nota-se que o suporte, principalmente, aos funcionarios da linha de frente, é
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um dos fatores de grande importancia, para o bom desenvolvimento e crescimento
do quadro funcional da empresa. Em empresas onde existe uma caréncia nao
somente de estimulo aos funcionarios de menor nivel hierarquico, é perceptivel a
necessidade de maior auxilio, por parte dos niveis superiores, quando esses sao
demandados.

E neste contexto que o trabalho sera realizado junto as agéncias do Banco
Alfa, situada nas cidades de David Canabarro e Sananduva, tendo como base a
motivacdo no ambiente profissional, buscando elementos tedricos e praticos que
fortalecam a idéia de que existem vérias formas que podem motivar o quadro
funcional.

Considerando-se os elementos mencionados, o problema de pesquisa ao
qual busca-se uma resposta neste trabalho é: quais fatores influenciam para que
uma equipe de trabalho mantenha-se motivada e disposta a atingir os objetivos
organizacionais?

Nesse sentido, este estudo tem como objetivo principal analisar fatores que
causam motivagao no quadro funcional, buscando elementos teéricos e praticos que
ressaltem a importancia da motivacao junto as pessoas.

A importancia de manter os funcionarios motivados € refletida nos resultados
da empresa, pois assim, conseguem desempenhar um bom trabalho. De acordo com
GIL (2001), funcionarios motivados para realizar seu trabalho, tanto individualmente
como em equipes, tendem a proporcionar melhores resultados, sendo que a
motivacdo individual pode ser entendida como o principal combustivel para a
produtividade de uma empresa. Segundo HELLER (2000), a desmotivacao traz
consequéncias graves na produtividade de uma empresa que ndo trabalha com
funcionarios comprometidos e envolvidos com resultado.

Os objetivos especificos referem-se a identificar quais os aspectos que
motivam os funcionarios a atingir as demandas organizacionais; verificar os
acontecimentos que causam desmotivacdo e descontentamento dos mesmos para
com a empresa; e propor sugestdes de melhorias, caso faca-se necessario.

O presente trabalho tem como forma de apresentagdo a seguinte ordem:
primeiramente, apresenta o quadro teérico, que relata as principais teorias
motivacionais, tendo como principal teoria de trabalho, a apresentada pelo professor
e psicologo Frederick Herzberg. Em seguida, define-se a metodologia da pesquisa,
ressaltando as caracteristicas do estudo desenvolvido. No capitulo subseqlente,
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destacam-se os resultados da pesquisa e suas respectivas analises, buscando
alcancar os objetivos propostos e contribuir para o desempenho profissional. O

trabalho encerra-se com as consideragodes finais sobre o presente estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico busca junto aos principais autores que trabalham com o
tema motivagdo, apresentar fundamentos, conceitos e idéias para permitir um
melhor embasamento acerca do assunto.

Para que se possa falar em motivacdo, € necessario, primeiramente,
compreender 0 que mantém uma pessoa entusiasmada querendo agir e dar o
melhor de si a equipe. A motivagdo consiste em influenciar e inspirar a acao,
podendo essa ser definida como, o conjunto de fatores que determina a conduta de
um individuo. Conforme afirma Aguiar (1992), seu conceito é empregado como
sinbnimo de forgca psicolégica, desejos, impulsos, intuito, necessidade, vontades,
intencdes, entre outros.

Para chegar ao objetivo da pesquisa, precisa-se averiguar 0 que causa essa
reacao aos colaboradores, quais sdo seus anseios, como fazer para que se sintam
parte daquilo que estao construindo e a importancia do fornecimento de feedback.

Para Bergamini (1997) a motivacdo é algo que esta contido dentro das
préprias pessoas, mas pode ser amplamente influenciada por fatores externos ao
individuo ou pelo préprio trabalho na empresa.

Segundo Neves (2004, p.1)

a motivagao [...] € uma fonte inspiradora para qualquer pessoa ir a busca de
uma meta, € o que nos impulsiona para lutar todos os dias pelos nossos
sonhos”, compartilhando da mesma idéia Chiavenatto (1994, p.101) reforga
que “as necessidades ou motivos ndo séo estaticos; ao contrario séo forgcas
dindmicas e persistentes que provocam comportamentos.

Essa forgca que impulsiona o individuo, motivando-o, tem caracteristicas
pessoais intrinsecas ao ser humano. Envolvem seus objetivos, anseios e
necessidades, de acordo com o ambiente, as condicbes e o estado fisico e
emocional de cada um.

Para que se possa melhor entender a relagdo existente entre a motivagéao
humana e as organizacdes é necessario perceber que a motivacao esta ligada ao
processo de compreensdao do comportamento humano e por serem as pessoas
diferentes, a motivagdo varia de individuo para individuo, as necessidades e

expectativas variam, produzindo diferentes padroes de comportamento, valores
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sociais, expectativas e 0 que é mais complexo, € que estes variam na mesma

pessoa ao longo do tempo.

2.1 TEORIAS MOTIVACIONAIS

As teorias da motivacdo sdo muitas. De acordo com Vries (1993), tudo se
passa como se cada pesquisador interessado pelo fendmeno se sentisse obrigado a
elaborar a sua prépria teoria. As diversas teorias motivacionais podem manter
enfoques diferentes, porém o fato € que todas elas sado validas, e ndo séao

excludentes, ou seja, muitas sdo complementares.

2.1.1 TEORIA DAS NECESSIDADES DE ABRAHAM MASLOW.

Bergamini (1982) cita Abraham Maslow como o primeiro dos teéricos que
merece destaque no que diz respeito a deteccdo dos objetivos motivacionais no
trabalho.

Maslow busca em seus estudos mostrar que a motivacao apdia-se no estado
de satisfacdo das necessidades humanas. Para ele, as necessidades dos seres
humanos obedecem a uma hierarquia, ou seja, uma escala de valores a serem
transpostos, isso quer dizer que quando o individuo realiza uma necessidade, surge
a outra, fazendo com que a pessoa busque maneiras para satisfazé-la.

Maslow (1954, p. 407) em sua teoria relata:

Ha uma graduacdo das necessidades humanas, que ditam uma hierarquia
entre si. Uma vez satisfeita a necessidade localizada na base da hierarquia,
o individuo passa a tentar satisfazer a préxima necessidade, ordenando-se
da seguinte maneira: Necessidades fisiolégicas, necessidade de seguranca,
necessidade social, necessidade de estima e necessidade de auto-
realizacao.

Com base em seus estudos, Maslow cria a piramide hierarquica das
necessidades conforme o Grafico 01, onde as necessidades seriam satisfeitas da
base até o topo:
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Necessidades fisiologicas se referem as necessidades biolégicas dos
individuos, como a fome, a sede, o sono. S&o as mais presentes e
dominam fortemente a direcdo do comportamento caso nao estejam
satisfeitas

Necessidades de seguranga surgem na medida em que as necessidades
fisioldgicas estejam razoavelmente satisfeitas. Levam as pessoas a
proteger-se de qualquer perigo, seja ele real ou imaginario, fisico ou
abstrato.

Necessidade social refere-se a necessidade das pessoas que
consideramos (filhos, amigos). Sao necessidades sociais presentes em
todo ser humano.

Necessidade de estima diz respeito as necessidades ou desejos das
pessoas de uma outra avaliacdo estavel, bem como, uma auto-estima
firme. Quando satisfeita essa necessidade o individuo apresenta
sentimento de auto-confianca, de valor, de capacidade e sentimento de
utilidade.

Necessidade de auto realizagdo sao necessidades de crescimento e
revelam uma tendéncia de todo ser humano em realizar plenamente seu

potencial.

/ Necessidades de Auto Realizagdo \

/ Necessidade de Status e Estima \

/ Necessidades Sociais (afeto) \

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisiologicas

Grafico 01 — Piramide de Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Robbins, 2002
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Maslow (1943, apud CHIAVENATTO, 1998) vé o ser humano como
eternamente insatisfeito e possuidor de uma série de necessidades, que se
relacionam entre si por uma escala hierarquica na qual uma necessidade deve estar
razoavelmente satisfeita, antes que outra se manifeste prioritaria. Nesta hierarquia,
busca-se primeiramente satisfazer as necessidades primarias, neste caso,
fisiologicas, fundamentais a existéncia e, de segurangca, anteriormente as

necessidades subsequentes.

2.1.2 TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG

Segundo Herzberg (1997, p. 61) criador da teoria:

Os fatores envolvidos na producédo da satisfagcdo (e motivagdo) no trabalho
sao separados e distintos dos fatores que levam a satisfagao no trabalho. Ja
que € necessério considerar fatores separados, dependendo do fato de
estarmos examinando a satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho, segue-se
que esses dois sentimentos ndo sdo antagbnicos. O oposto de satisfagao
no trabalho nao é insatisfacdo no trabalho, mas sim a auséncia de
satisfacdo; e, da mesma forma, o oposto de insatisfagcdo no trabalho, ndo é
satisfagdo no trabalho, mas sim auséncia de satisfacao.

A teoria proposta pelo autor defende que o comportamento humano no
trabalho € orientado por dois grupos de fatores: os higiénicos e os motivacionais.

Segundo Davis (1992) os fatores higiénicos (extrinsecos) sao aqueles
definidos pelo contexto que envolve o empregado e que fogem ao seu controle, no
caso que se referem a salério, beneficios sociais, tipo de chefia, politicas e diretrizes
orcamentarias. Quando esses sdo 6timos, evitam a insatisfagdo, no entanto ndo
proporcionam a motivacao.

Os fatores motivacionais (intrinsecos) sao aqueles relacionados ao cargo e a
natureza da tarefa desempenhada, sendo, portanto controlavel pelo individuo, e que
deve levar ao reconhecimento e a valorizagao profissional.

Conforme afirma Chiavenatto (2004, p. 479):

Os fatores motivacionais ou satisfacientes, relaciona-se com o contetdo do
trabalho e envolvem o trabalho em si, a responsabilidade, o crescimento e
progresso, e a realizagao pessoal. Relacionam-se esses fatores com fontes
de satisfacdo no trabalho.
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Para Maximino (2000) essa teoria explica a razdao pelo qual, alguns
profissionais valorizam mais a atividade realizada, do que as vantagens materiais
que dela possam auferir. Os fatores motivacionais suprem as necessidades
estabelecidas no topo da hierarquia, enquanto que os fatores higiénicos atendem
aqueles que se localizam na base da piramide proposta por Maslow.

Para ilustrar a correlacdo existente entre as teorias de Maslow e Herzberg,
Maximino (2000, p.19) relata que “"quanto mais se sobe na hierarquia das
necessidades, maior a importancia dos fatores motivacionais. Quanto mais se desce
na hierarquia de Maslow, mais importantes se tornam os fatores higiénicos”. Entao,
enquanto a satisfacdo esta ligada ao cargo e a atividade, a insatisfacdo esta
relacionada com salario, beneficio, clima organizacional, dentre outros fatores.
Herzberg, em sua teoria, busca focalizar fontes de motivagao que estao relacionadas
ao trabalho.

Schermerhom (1999, p. 89) transcreve as duas questdes ao qual serviram de
base para a pesquisa de Maslow: “conte as ocasides em que vocé se sentiu
extremamente bem no seu trabalho e conte as coisas em que vocé se sentiu
extremamente mal no seu trabalho”.

Apés tabular as respostas dos quase 200 engenheiros e contadores de onze
industrias nas proximidades de Pittsburgh, nos EUA, conforme Hersey (1977, p.
121), Herzberg percebeu que quando as pessoas apresentavam o sentimento de
insatisfacao, falavam em fatores extrinsecos e, quando apresentavam sentimento de
insatisfeitos, referiam-se a fatores intrinsecos, foi entdo que surgiram os fatores
motivacionais e fatores higiénicos. De acordo com Bergamini (1992, p. 123):

Ha fatores que quando estdo presentes, proporcionam alto nivel de
satisfagdo, mas a insatisfagdo determinada por sua auséncia ndo chega a
ser significativamente proporcional, sdo os fatores que chamou de
motivacionais; diferentemente, ha fatores que, quando estdo ausentes,
proporcionam grande insatisfagdo, mas sua presenga ndo traz o mesmo
nivel percentualmente de satisfagao, sdo esses os fatores que chamou de
higiénicos.

Herzberg, em sua teoria atribui a satisfacdo a fatores intrinsecos, fatores
esses que proporcionam a motivacdo e estdo diretamente relacionados a
valorizagdo e reconhecimento profissional. Na teoria da equidade, vista a seguir,
perceber-se-4 que a remuneracao é fator gerador de insatisfacdo, quando esse é
distribuido de forma desigual, sem equidade.
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2.1.3 TEORIA DA EQUIDADE

Em 1963, John Stacy Adams, psicélogo que desenvolveu a teoria da
equidade apresenta como visdo principal, que toda recompensa deve ser
proporcional ao esforgo e iguais a todos. Quando duas pessoas fazem o mesmo
esforco, a recompensa de uma deve ser igual a outra, ou seja, deve haver equidade
na relacao.

Para Chiavenatto (2002, p.366):

Quando ha auséncia de equidade, o funcionario experimenta um sentimento
de injustica e insatisfagdo. Por exemplo, quando da percepcdo de um
salario menor ou maior do que ele julgar ser justo. Os sentimentos de
injustica e insatisfagdo levam a tenséo, raiva ou culpa que provocam danos
ao desempenho do pessoal.

Na interpretacdo de Robbins (2002), quando uma pessoa percebe que foi
cometida uma injustica, surge um aumento na tensao e consequientemente, uma
mudanca em seu comportamento. Essa injustica pode ser perceptivel ndo somente
no que se refere o salario, mas em varios outros aspectos.

Segundo Fayol (1990, p.61):

Para que o pessoal seja estimulado a empregar no exercicio de suas
funcdes toda boa vontade e o devotamento de que é capaz, € preciso que
sejam tratados com benevoléncia; a equidade resulta da combinagdo da
benevoléncia com a justica. A equidade exige em sua aplicagao, muito bom
senso, muita experiéncia e muita vontade.
Importante perceber nessa teoria, que o0 que pode parecer justo para o
administrador, pode nao ser percebido pelo subordinado. No entanto, na teoria a
seguir pode-se perceber a influencia do ambiente no desenvolvimento do sentimento

de motivacao do funcionario.

2.1.4 TEORIA DAS NECESSIDADES DE McCLELLAND

Desenvolvida por David McClelland, esta teoria se concentra nas
necessidades que as pessoas adquirem por meio de sua interacdo com ambiente,
dividindo-se em trés categorias: necessidade de realizacdo, de poder e de afiliagao.
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McClelland (1997) considera que as pessoas que tem necessidade de
realizacdo como motivadora, buscam, primeiramente, o crescimento pessoal em
fazer melhor, recorrentemente ultrapassando os padrdoes de exceléncia. Para
maximizar sua satisfacdo, os individuos estabelecem metas para si préprios,
extremamente desafiadoras, no entanto, passiveis de atingimento pois ndo querem
fracassar e, se caracterizam pela vontade de ser bem sucedidos em situacdes de
competicao pelo desejo de fazer alguma coisa melhor ou de forma mais eficiente do
que ja feito (SOUZA, 2001). O feedback concreto e imediato de seu desempenho,
também é uma caracteristica dessa necessidade, para que possam dizer como
estado se sentindo.

Segundo Stoner e Freman (1999, p. 326):

Pessoas com alta necessidades de realizagdo gostam de assumir
responsabilidades pela solugao de problemas; tendem a determinar para si
mesmos objetivos moderadamente dificeis, e a riscos calculados para
alcancar esses objetivos; valorizam muito o feedback sobre seu
desempenho. Assim as pessoas com grande necessidade de realizagédo
tendem a ser altamente motivadas por situagdes de trabalho desafiadoras e
competitivas; pessoas com pequena necessidade de realizagcdo tende a ter
um desempenho fraco no mesmo tipo de situagao.

A necessidade de poder vem do desejo de ter impacto, de ser forte e
influenciar as pessoas (MCCLELLAND, 1997), ou seja, sdo motivados para
influenciar os outros fazendo com que os mesmo se comportam de maneira que nao
o fariam naturalmente. As pessoas que tém essa necessidade em alta gostam de
estar no comando. Possuem preferéncias por situacées competitivas e de status e
tendem a se preocupar mais com o prestigio e a influéncia do que propriamente com
o desempenho eficaz (ROBBINS, 2002).

As necessidades de afiliacdo sédo perfis de gerentes colaboradores, centrados
na equipe, 0s quais buscam estabelecer um relacionamento pessoal préximo,
evitando conflitos e estabelecendo fortes amizades. O grande problema existente é
que o0s gerentes com essas caracteristicas podem perder sua eficacia se sua
necessidade de aprovagdo social de amizade interferir em sua disposigdo para
tomar decisdes gerenciais, pois conforme Mcclelland (1997), uma caracteristica das
pessoas que possuem esta necessidade € que sao mais propensas a fazerem
concessao a demandas particulares.
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Percebe-se que a grande contribuicdo da teoria das necessidades de
Mcclelland é atribuida as pessoas, dando enfoque a importancia de auxilid-las junto
ao seu trabalho.

O quadro a seguir tem um conjunto de caracteristicas as quais se pode

avaliar qual necessidade esta mais dominante em cada individuo.

Motivos O Individuo
Realizacao - Procura alcancgar sucesso perante uma norma de exceléncia
pessoal.

- Aspira alcangar metas elevadas, mas realistas

- Responde positivamente a competicao

- Toma iniciativa

- Prefere tarefas de cujos resultados possa ser diretamente
responsavel

- Assume riscos moderados

- Relaciona-se preferencialmente com peritos

Poder - Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os
meios
que Ihe permitem exercer essa influéncia
- Tenta assumir posicdes de lideranca espontaneamente
- Necessita/gosta de provocar impacto
- Preocupa-se com o prestigio
- Assume riscos elevados

Afiliacao - Procura relagbes interpessoais fortes

- Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagdes

- Atribui mais importancia as pessoas que as tarefas

- Procura aprovagao dos outros para as suas opinides e atividades

Quadro 1 — Caracterizacao dos motivos de sucesso, afiliacao e poder
Fonte: Cunha M., Rego A., Cunha R., Cardoso C (2004 p. 113-119)

Assim como McClelland afirma que a motivacdo é resultado de uma
necessidade da qual as pessoas necessitam, as teorias a seguir retratam a
importancia de um bom ambiente de trabalho, bem como objetivos claros aos quais

os funcionarios estao sendo avaliados.
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2.1.5 TEORIA DA FIXACAO DE OBJETIVOS

Definir, especificamente, o que se espera de um funcionario, tende a produzir
mais resultados do que demandar que ele de o maximo de si (CAVALCANTI, 2005),
ou seja, a compreensao do funcionario ao objetivo determinado pela empresa bem
como o estabelecimento de metas, embora desafiadoras, porém passiveis de
atingimento, proporciona um sentimento de motivagdo para o funcionario. Este
sentimento motivacional tende a ser ampliado quando ha um envolvimento do
funcionario no estabelecimento das metas, gerando assim maior comprometimento e
uma aceitacao pacifica dos objetivos tracados. De acordo com Edwim Locke (1998,
apud ROBBINS, 2004), a intencdo de lutar por um objetivo é a maior fonte de
motivacao no trabalho.

Outro fato relevante no que se refere a aceitacdo das metas, € a necessidade
de que nao aja conflito com os valores pessoais, pois valor € a crenca em algo muito
importante para o individuo, como a dignidade do trabalho e a honestidade. Por
tanto, se um executivo preza pela honestidade, estabelecera uma meta de contratar

somente funcionarios que tem a honestidade como principal caracteristica.

2.1.6 TEORIA DAS EXPECTATIVAS

A teoria das expectativas, de Victor Vroom, atualmente, é uma das aplicacdes
mais amplamente aceitas sobre motivacdo (ROBBINS 2002). Ele desenvolveu um
modelo contingencial de motivagdo, baseando-se na observacdo que o0 processo
motivacional ndo depende apenas dos objetivos individuais, mas também o contexto
de trabalho em que o individuo estd inserido (QUEIROZ, 1996).

De acordo com Vroom (1964), a questao da satisfacdo no trabalho deve ser
encarada como resultante da relacdo entre expectativas que a pessoa desenvolve e
os resultados esperados.

Seguindo o raciocinio de Vroom, Robbins (2005, p. 148) afirma que:

Essa teoria sugere que um funcionario se sente motivado a despender um
alto grau de esforco quando acredita que isto vai resultar em uma boa
avaliacdo de desempenho; que a boa avaliagdo vai resultar em
recompensas organizacionais, tais como bonificagdo, aumento de salério ou
promogao; e que estas recompensas vao atender suas metas pessoais.
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Ha dificuldade de se explicar a motivacao de todas as pessoas da mesma
forma, sendo que cada qual apresenta sentimento e anseios diferentes. Entretanto,
acredita-se que o modelo pode ser mais valido para prezar comportamento em
situacdées nas quais individuos percebem claramente as relacoes entre esforco e
desempenho, e, desempenho e recompensa. Faz-se necessario que
administradores possuam habilidade para identificar as expectativas dos
funcionarios e criar um ambiente propicio a motivagdo (BERGAMINI, 1990).

Vroom (1964) em sua teoria olha para o papel da motivacdo no ambiente de
trabalho, ao invés de centrar-se em necessidades individuais, objetivos ou
comparagbes sociais. Para tanto, existem trés conceitos principais que contemplam
a teoria das expectativas, a saber.

. Valéncia: valor ou peso que o individuo atribui as recompensas
obtidas e consequéncia do seu desempenho. Quando a pessoa prefere
atingir o resultado, diz-se que a valéncia sera positiva, porém, quando
preferir ndo alcangar o resultado a valéncia serd negativa, e em caso de
indiferenga em alcancar o resultado ela sera neutra.

. Instrumentalidade: a percepgao de que a obtencdo de um resultado
esta associada a uma recompensa, podendo-se traduzir no grau em que o
resultado facilita o acesso a outro resultado. Pode-se dizer ainda que algo
seja instrumental quando nos permite acender a determinado resultado.

. Expectativas: indica a intensidade com que a pessoa acredita que um
resultado serd possivel de ser alcangcado. Se determinado esforgo for
exercido por um individuo que disponibilize de meios e competéncia para
atingir o sucesso, o resultado serda em desempenho bem sucedido, para
tanto, se um determinado esforco tiver sucesso serd obtida uma
recompensa. (VROOM, 1964).

Em 1964, Victor H. Vroom (apud, Chiavenatto, 1995) afirmou que motivacao é
0 processo que governa a escolha de comportamento.

A teoria das expectativas possui algo em comum com a teoria que sera
apresentada a seguir, principalmente no que se refere a teoria Y, ambas, defendem
que um ambiente de trabalho propicio, colabora com o bom desempenho dos

funcionarios.

2.1.7 TEORIA X e TEORIA'Y DE MCGREGOR

Mcgregor (1960) em sua teoria apresenta dois grupos de individuos, que

procura demonstrar uma variedade de estimulo administrativo utilizados nas
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organizacdes; o comportamento das pessoas tem relacao direta com a convicgao e
estilos utilizados pelos administradores. Ela apresenta maneiras com o qual as
pessoas se comportam dentro da organizacéo.

A teoria X, conforme McGregor (1960) caracteriza-se pela concepcgao
tradicional, mecanicista e pragmatica de administracdo, que define as pessoas como
indolentes, que evitam o trabalho, buscam recompensas para trabalhar, pouco ou
quase nada de ambicdo, eximem-se da responsabilidade, sao resistentes a
mudancas. Esse modelo de gestdao é muito parecido com a administracao cientifica
de Taylor, a classica de Fayol e a burocratica de Weber, as pessoas fazem
exatamente aquilo que a organizacao pretende que fagam.

De acordo com Marras (2002, p. 60) a teoria X & baseada nos seguintes

hipéteses:
. O ser humano médio ou padrao tem aversao pelo trabalho e o evitaria
se pudesse.
. Por isso, a maioria das pessoas deve ser obrigada, controlada,

dirigida e intimidada com punicdo para ser levada a empregar esforgos
adequados na realizacao dos objetivos.

. O ser humano médio prefere ser dirigido, evitar responsabilidade, tem
relativamente pouca ambigao e deseja seguranga acima de tudo.

A Teoria Y, conforme McGregor (1960) possui, no entanto, uma concepg¢ao
contemporanea de administracdo, levando em conta conceitos sobre a natureza
humana; as pessoas gostam de trabalhar, o trabalho pode trazer satisfacdo e
recompensa, as pessoas aceitam e buscam novas responsabilidades, possuem
imaginacao criatividade. Essa concepg¢ao de administracdo se baseia na eliminacao
de preconceitos sobre a natureza humana.

Também para Marras (2002, p 60) a teoria Y se baseia nas seguintes
hipéteses:

o Que o esforgo fisico e mental, despendido no trabalho, é tdo natural
como o despendido em recreagao ou repouso.
i Que o controle externo ou os regulamentos ndo sdo Unicos meios

para dirigir os esfor¢cos, tendo em vista o alcance dos objetivos
organizacionais. O homem exercera autocontrole e autodirecdo para
alcanca-los.

. Que o homem aprende, em condi¢bes apropriadas, a ndo sé aceitar,
mas também a procurar responsabilidades. O empenho em alcancar os
objetivos € fungdo das recompensas associadas a sua realizagéo.

i Que ¢é caracteristica das pessoas a capacidade de exercer a
imaginagédo, talento, espirito criador, na solugdo de problemas
organizacionais. Essa caracteristica é apenas, parcialmente explorada.
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Conforme McGregor (1960), a teoria X € um estilo administrativo de
fiscalizacdo e controle rigido, limita a capacidade de participacédo e desenvolvimento
de habilidades das pessoas, onde o salario € a Unica forma de estimulo. No entanto,
na teoria Y, a administracdo deve liberar potenciais rumo ao autodesenvolvimento,
apresentando um modelo de gestéo participativa.

McGregor (1960) em sua proposta estimula a administracao a criar condi¢cdes
para que 0s membros da organizagdo em todos os niveis buscam seus proprios
objetivos, dirigindo seus esforcos para o objetivo da organizacao.

As teorias vistas até o momento e que se referem aos fatores intrinsecos, tém
como objetivo demonstrar formas e maneiras para que os individuos estejam
motivados. ApoOs esta revisdo de literatura sobre este tema, segue a secao que
apresenta os procedimentos metodologicos utilizados no desenvolvimento da

presente pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Gil (2002) pode-se definir pesquisa como procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos.

O método utilizado é um estudo de caso, que possui carater
predominantemente quantitativo, que se destina a descrever as caracteristicas de
uma determinada situagao.

O estudo de caso investiga um fenbmeno observado dentro de um contexto
da vida real, onde é possivel ter uma visdo mais detalhada. Segundo Benbasat,
Goldstein e Mead (1987) “o estudo de caso é um método de pesquisa que investiga
um fenbmeno em seu ambiente natural, onde sdo adotadas mudultiplas fontes de
evidéncias, sobre uma ou poucas entidades, sem o0 uso de manipulagao e controle”,

seguindo esse mesmo raciocinio Yin (2001, p. 27) destaca que:

O estudo de caso & uma estratégia escolhida ao examinarem
acontecimentos contemporaneos relevantes. O estudo de caso conta
muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta
duas fontes de evidéncias, que usualmente ndo sao incluidas no
repertério de um historiador: observagao direta e série sistémica da
entrevista.

Como método utilizado para a coleta de dados definiu-se pela utilizagdo do
método quantitativo, que segundo Malhotra (2001 p. 115) “procura quantificar os
dados e aplicar alguma férmula de analise estatica”, ou seja, é voltada para
mensuragao das informacgoes.

Com os questionérios, buscou-se, primeiramente, verificar a satisfacdo dos
funcionarios das agéncias do Banco Alfa de David Canabarro e Sananduva, para
perceber o que vem sendo feito no atual modelo de incentivo, bem como a
verificagcdo de novas maneiras e métodos para buscar a maior satisfacao possivel
desses colaboradores.

Na presente pesquisa teve-se uma amostra do sentimento motivacional dos
funcionarios do Banco Alfa, pois se trata de duas agéncias com quadros e publicos
diferentes, o que retrata com maior precisdo o ambiente vivido dentro da instituicao.
Essa mescla de agéncias foi interessante, pelo motivo de apresentarem funcionarios

contratados recentemente, bem como, aqueles proximo de desfrutarem de suas



26

aposentadorias, apresentando assim visdes distintas, entre 0 que vinha sendo feito,
e 0 que esta sendo realizado na atualidade, no que se refere a motivacao funcional.

Neste trabalho, buscou-se discutir o modelo de pesquisa de motivagao,
utilizado pelo Banco Alfa, verificando quais sdo os pontos de maior motivacdo por
parte do empregado e aqueles nas quais se pode melhorar, ou até mesmo incluir,
para assim encontrar a melhor forma de gestao de RH. Esses dados foram colhidos
através de questionarios (Apéndice A), onde os participantes responderam a 14
perguntas fechadas.

A coleta dos dados utilizados para a pesquisa foi efetuada durante os meses
de setembro e outubro do corrente ano, sendo que as mesmas foram entregues
individualmente para os funcionérios localizados na agéncia de David Canabarro.
Para os pesquisados localizados na agéncia de Sananduva, os questionarios
seguiram via malote interno do préprio Banco aos cuidados de um funcionario dessa
agéncia, sendo que o0 mesmo se prontificou a recebé-los, distribui-los e
posteriormente retornar os mesmos para o pesquisador. Ressalta-se que o retorno
dos questionarios também ocorreu via malote. Cabe destacar que a agéncia de
David Canabarro possui 06 funcionarios e a de Sananduva, 15 funcionarios. Foram
assim, distribuidos 21 questionarios, sendo que desses 15 retornaram, ou seja, 71%.

Para melhor compreender o grau de satisfacdo dos funcionarios, realizaram-
se também entrevistas semi-estruturadas (Apéndice B) com trés funcionarios
distintos, buscando ouvir funcionarios dos trés niveis locados nas agéncias:
Administrativo e Diretivo, agéncia David Canabarro e Gerencial, agéncia Sananduva.
Esta distingdo entre os niveis funcionais ao qual foi efetuada a entrevista serviu para
que se tivesse a percepcao, sobre fatores motivacionais nos trés niveis hierarquicos
das agéncias. Assim, foi entrevistado o administrador da agéncia, ou como
popularmente conhecido o Gerente Geral; foi entrevistado também um funcionario
da geréncia média, onde, enquanto sdo subordinados ao administrador, também
possuem equipe de subordinados e por fim um escriturario, funcionario que esta
iniciando sua carreira junto ao Banco.

Os dados coletados via questionario, foram tabulados no Excel e
apresentados em freqléncia e percentual, sendo visualizados neste trabalho em
tabelas e graficos. Ja as entrevistas foram transcritas e analisadas tendo como base
o referencial tedrico construido neste estudo.
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4 RESULTADOS

Os dados analisados neste capitulo resultaram da pesquisa efetuada em duas
agéncias do Banco Alfa, localizadas nas cidades de David Canabarro e Sananduva,
que totalizou na aplicacdo de 15 questionarios. Como o principal foco de trabalho,
refere-se a motivagao dos funcionarios no ambiente de trabalho, primeiramente,
analisa-se o perfil do publico participante, que assim se apresentou:

- 54% ou seja, 08 participantes sdo do sexo masculino e 46% ou 07 participantes do
sexo feminino.

- quanto ao estado civil, 04 pessoas sao solteiras, 08 sdo casadas, 02 apresentam
uniao estavel e uma é separada.

Outro fator importante investigado se refere a faixa etaria. Pode-se perceber,
conforme gréfico 02, que ndo existe uma discrepancia entre as mesmas, havendo

certo equilibrio.

Faixa Etaria

0%

7%

@ até 20 anos

m de 21 a 30 anos
O de 31 a 40 anos
O de 41 a 50 anos
m mais de 50 anos

39%

Grafico 02 — Faixa etaria dos funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao grau de instrucdo dos pesquisados, 80% (12) dos mesmos
possuem ensino superior, 13,5% (2), possuem superior incompleto e apenas 6,5%
(1) apresentam apenas o segundo grau, dados esses que demonstram que 0s
entrevistados, na sua grande maioria, sdo pessoas com bom conhecimento, € na

sua maioria com opinido formada sobre o assunto.



28

O gréfico a seguir retrata o valor auferido de proventos pelos funcionarios do
Banco Alfa que fizeram parte da pesquisa. Tais dados serdo analisados junto ao

grafico 08.

Percentual de Renda

0%

33% 34% O Até 1 salario
mde2ab
Ode6a9

O mais de 10

33%

Grafico 03 — Percentual de renda

Fonte: Dados da pesquisa

O que se pode visualizar no grafico 03, em consonancia com a teoria de
Maslow, é que todos os entrevistados, possivelmente, como pode se observar,
mantém supridas as duas primeiras necessidades, fisiolégicas e de seguranca,
buscando entdo as que gerem reconhecimento e aceitacdo, o que vem ao encontro
do trabalho que esta se realizando.

Buscando encontrar o fator motivacional dos funcionérios, elencaram-se no
grafico 04, mais dados para que o leitor tenha bem presente o publico que esse
trabalho abrange. Para isso, relaciona-se abaixo o tempo em que os entrevistados
possuem de empresa, bem como, 0 tempo que os mesmos possuem de atividade

junto ao cargo exercido.

Tempo Tempo de Empresa Tempo de Funcao
Até 1 ano 0 5
De 1 a 3 anos 2 6
De 4 a 6 anos 5 2
De 7 a 10 anos 3 1
De 11 a 15 anos 0 0
Mais de 15 anos 5 1

Grafico 04 — Tempo de atividade e Funcao

Fonte: Dados da Pesquisa
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O Grafico 04, mostra que a grande maioria dos funcionarios entrevistados
possuem até 3 anos na nova funcdo, ou seja, sao funcionarios que foram
promovidos a pouco tempo, e conforme a teoria de Herzberg, o reconhecimento é
um dos principais fatores motivacionais (intrinseco), por gerar sentimento de
valorizagédo profissional. Os fatores motivacionais apontados como mais relevantes

foram:

Fatores Motivacionais

Beneficios |

Perspectiva de crescimento |

Reconhecimento |
I I I I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Clima

Espirito de Equipe

Grafico 05 — Fatores Motivacionais

Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados coletados mostram que, dentre os fatores motivacionais, o que mais
afeta o grupo de trabalho é o reconhecimento dentro do ambiente de trabalho.
Quando solicitados que assinalassem 03 fatores motivacionais, percebeu-se que
74% (11) dos respondentes atribuiram esse critério como sendo um dos fatores
principais de motivagao, seguido pela perspectiva de crescimento, 46% (7), e clima
junto ao ambiente de trabalho, 46% (7) respondentes.

Percebe-se conforme foi visto anteriormente no referencial teérico, quando os
principais itens assinalados pelos respondentes refletem quase que na sua
totalidade aos principais elementos abordados junto as teorias. Na teoria das
expectativas, percebemos que Queiros (1996) relaciona a motivacdo ao clima
organizacional no ambiente de trabalho, onde analisa que o processo motivacional
nao depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho
em que o individuo esta inserido.

Junto a teoria da fixacdo dos objetivos, existe uma relagcdo com a perspectiva
de crescimento, onde o individuo devera ter bem claro quais sdo os objetivos da
empresa, para entdo buscar o seu crescimento. Isto se percebe, quando
evidenciamos o relato dos entrevistados onde os trés (100%), informam que a
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perspectiva de crescimento, bem como a realizacao profissional sdo fatores que os
motiva a trabalhar na referida empresa.

Os fatores aqui vistos também possuem uma forte ligacdo com a teoria de
Herzberg, pois como o mesmo relata, os fatores motivacionais sdo aqueles
relacionados ao cargo e a natureza da tarefa, sdo aqueles que levam o individuo ao
reconhecimento e a valorizagéo profissional.

Nos dados apresentados, pode-se perceber, que o reconhecimento € um dos
grandes fatores de motivagdo dentro da empresa. Nao somente nas respostas dos
questionarios, mas também nas entrevistas, esse fator & perceptivel junto as
pessoas. Dentre os entrevistados, apresenta-se a seguinte distingcao: entrevistado A,
refere-se ao escriturario, entrevistado B, geréncia média, pessoas que possuem
cargos ao qual apresentam subordinados em sua equipe, e entrevistado C, trata-se
de administrador de agéncia. A seguir, apresentam-se as falas dos mesmos,
quando perguntados sobre quais principais situagdes contribuem para sentirem-se

motivados:

“Quando os superiores chegam para mim e dizem que estou fazendo certo,
estou correspondendo” (Entrevistado A)

“Tudo é reconhecimento” (Entrevistado B)

“A alegria do cliente. O reconhecimento pelo trabalho realizado”.
(Entrevistado C)

Nota-se que no caso estudado, o que motiva o funcionario é a sua
valorizacdo, fazendo com que se sinta parte integrante da empresa, ndo sendo
apenas uma pessoa que cumpre ordens. Isso vem corroborar com o que dizem as
teorias sobre a necessidade de envolvimento do funcionario nas decisdes da
empresa, bem como no estabelecimento dos objetivos estabelecidos pela mesma.

Sobre o que lhes causa desmotivagdo, novamente percebe-se, conforme
grafico a seguir, que a falta de reconhecimento aparece como principal motivo.
Analisando o gréafico anterior juntamente com o atual, percebe-se que o
reconhecimento esta ligado a realizacdo das pessoas, 0 que vem ao encontro do
conceito de McClelland, que em sua teoria, refor¢ca que a motivagcéo é proporcionada
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pela necessidade de realizacdo, onde as pessoas buscam 0 seu crescimento
pessoal.

Fatores Desmotivacionais

. — ‘ ‘
Clima organizacional |

Falta de Feedback |
Falta de Oportunidade |

Falta de Reconhecimento |
I I I I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Acumulo de senigo

Grafico 06 — Fatores desmotivacionais

Fonte: Dados da pesquisa

Vindo ao encontro do grafico 06, em uma das entrevistas feitas com o
entrevistado B, percebe-se nitidamente o que foi identificado acima, pois conforme
palavras do mesmo: “a gente & pouco reconhecido pelo que se faz”, o que vem
reforcar a necessidade de reconhecimento para com as pessoas que fazem parte de
uma equipe de trabalho.

A desmotivacao pode estar ligada a condi¢des inadequadas ou ao excesso de
trabalho, é preciso identificar o foco da desmotivacdo. Nem sempre o baixo
desempenho profissional esta ligado a organizacdo, pode ser algo pessoal
(HELLER, 1999).

O acumulo de servigo é outro fator que deve ser analisado pela empresa,
tendo em vista o grande nivel de indicacdes refletindo que é um dos fatores que
pode estar reduzindo a produtividade dos seus funcionarios, prejudicando assim, o
atingimento de seus objetivos. Conforme relatado junto as entrevistas, pode-se
identificar que a burocratizacdo nos processos, 0 que resulta indiretamente, em
acumulo de servico, também foi mencionado por todos os entrevistados, como
sendo fatores que Ihes causam desmotivagao.

Quando questionados sobre o que o trabalho representa para os mesmos,
percebe-se que um percentual de 40%, (6) responderam que o mesmo € uma fonte

de prazer, enquanto que 13%, (2) que o trabalho é uma obrigacado a ser cumprida e
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13% (2) que nao tem outra op¢do no momento, o que pode ser visualizado na tabela

a seguir.

Descricao Valor absoluto Percentual %
Uma fonte de prazer 6 40 %
No momento ndo tenho outra op¢ao 2 13 %
Uma obrigacdo 2 13 %
Outros 5 34 %
Total 15 100 %

Grafico 07 — Para vocé seu trabalho significa

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre aqueles que assinalaram a opcao outros significado, 02 dessas
pessoas informaram que o trabalho € uma fonte de renda, os demais responderam
qgue se trata de parte da vida com momentos bons e ruins (01), opgéo de trabalho
(01) e realizagao (01).

Conforme os dados do grafico 07 percebe-se mais uma vez o que as teorias
relatam. A motivagdo pode ser instigada, incentivada, mas € algo intrinseco de cada
individuo. As pessoas que responderam o questionario trabalham na mesma
empresa, no entanto, algumas estdo motivadas (fonte de prazer) e outras

apresentam sentimento oposto (uma obrigagéo).

No grafico 08, observa-se o grau de satisfacdo dos pesquisados e seus
respectivos salarios.

Grau de Satisfacao

Até 1 salério de 02 a 05 de 06 a 09 mais de 10

Grafico 08 — Grau de Satisfacao

Fonte: Dados da pesquisa
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Quando se faz uma correlagéo entre a motivacdo e remuneracao, observa-se
que existe uma confusdo entre o sentimento de motivacdo e o sentimento de
satisfacdo, pois conforme Steur (1989), explica a motivagdo manifesta a tensao
gerada por uma necessidade e satisfagcao expressa a sensagao de atendimento da
necessidade.

Os dados apresentam que ha maior grau de satisfacdo por parte dos
pesquisados que recebem entre 02 e 05 salarios. A analise mostra o que ja foi
evidenciado nas teorias vistas anteriormente, mais enfaticamente, na teoria dos dois
fatores, pela qual se percebe que o salario, quando refere-se ao apenas ao valor
bruto, ndo se trata de um fator motivacional, pois conforme pode ser visto, as
pessoas que recebem melhores salarios, ndo necessariamente sdao as mais
motivadas. O que se percebe é que, de acordo com a teoria da equidade, a
satisfacdo é resultado de uma remuneracao justa e principalmente com equidade,
para que pessoas Qque exercem O mesmo cargo Ou possuem a mesma
responsabilidade, percebam a mesma remuneracido, iSso evita a geracado de
conflitos, e a melhora na satisfacao da equipe

Importante ressaltar ainda que o aumento de remuneracao dentro da empresa
pesquisada, s6 é possivel através da promocao, ou seja, através do reconhecimento
e do crescimento profissional, o que gera essa confusdo entre a remuneracao € o
reconhecimento, pois 0 que realmente as motiva é a possibilidade de ascensao, que
€ expressa na forma de reconhecimento, e por conseqiiéncia se obtém uma
elevacao das verbas salariais.

Henne & Locke (1985) e Locke (1976; 1984) identificam salarios como fatores
causais de satisfagdo no trabalho, desde que com equidade. Novamente percebe-se
que esses sao fatores de satisfacao, sentimento que aquilo que recebe é justo e
esta de acordo com aquilo que esperava obter, e ndo de motivacédo, o que leva as
pessoas a fazem mais e melhor.

Conforme Spector (2007, p. 198), “a motivacdo € um estudo interior
que induz uma pessoa a assumir determinado tipo de comportamento”. Observa-se
entdo, que a motivagdo pode ser vista como um desejo de adquirir ou atingir um
objetivo. Nota-se que as pessoas que ganham menos, dentre 0 grupo pesquisado,
sS40 as que mais apresentaram estado de motivacéo. Isso comprova que o estado de
motivacdo, parte do interior de cada pessoa, ou seja, é um fator intrinseco ao
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individuo, ninguém motiva ninguém, as pessoas é que se motivam, o que vem de
fora serve apenas como estimulo e incentivo para a motivacao (VERGARA 2005).

Ainda, referindo-se ao resultado demonstrado no grafico 08, o fator
motivacional, principalmente dos que recebem salarios menores, é a oportunidade
que a empresa lhes proporciona para o desenvolvimento profissional, pois quando
perguntados sobre a existéncia de oportunidade de desenvolvimento profissional
dentro da empresa, na sua totalidade assinalaram que a empresa fornece subsidios
para tal.

Nos dados do grafico 09, pode-se visualizar mais um motivo que estimula o
sentimento de motivacdo, que se refere a possibilidade de os funcionarios
participarem das decisdes junto a empresa. Para confirmar essa posicao pode-se
verificar o resultado apresentado na seqiéncia, onde foi solicitado aos participantes
assinalarem o grau de motivacdo quando de sua participagdo junto ao processo
decisorio da organizacao onde trabalham.

Numero de Pessoas

Concordo totalmente 9

Concordo parcialmente 5
Nao concordo nem discordo 1
Discordo parcialmente 0
Discordo totalmente 0
Total 15

Grafico 09 — Grau de motivacao quando da participacao nas decisoes

Fonte: Dados da pesquisa

O que é perceptivel nestes dados assinalados, é que todo o funcionario
precisa de uma forma ou de outra ser “visto” dentro da empresa ao qual 0 mesmo
desenvolve suas fungdes. Na grande maioria das informagdes coletadas, identificou-
se que os fatores que causam motivacao estdo diretamente ligados a percepcao que
se tem do funcionario, ao valor atribuido a ele, bem como a importancia que se da
ao trabalho por ele realizado. Conforme Robbins (2005, p 164), “envolvimento do
funcionario é o processo participativo que utiliza toda a capacidade dos funcionarios
e tem por objetivo estimular um comprometimento crescente com o sucesso da
empresa”. Assim, nota-se que quanto mais houver o envolvimento do funcionario,
maior sera sua determinacdo, bem como seu comprometimento, para com o0s

objetivos da empresa.
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Outro dado importante e que vem ao encontro do que ja foi visto, € saber qual
motivo faz com que as pessoas busquem atingir os objetivos ao qual a empresa o0s
propde. Muitas vezes, acredita-se que isso ocorre devido uma pressao por parte das
empresas ou do proprio mercado. Entretanto, no grafico a seguir, pode-se
compreender que as pessoas buscam realmente a sua satisfacdo e o seu
reconhecimento, por esses motivos, além é claro, do profissionalismo, que cada uma

delas desempenha o seu melhor dentro do seu dmbito de trabalho.

Busca Atingimento dos Objetivos

Aceitacdo no Grupo [

Satisfacao

Profissionalismo ]

Press@dodaempresa [ ]

Ascencao Profissional

Reconhecimento ]

0% 20% 40% 60% 80%

Grafico 10 — Motivos para busca dos objetivos da empresa

Fonte: Dados coletados

Na questao apresentada no grafico 10, os pesquisados podiam optar por até
trés motivos, sendo que, a opg¢ao agradar os seus superiores, nao foi elencado por
nenhum dos participantes. De acordo com a teoria Y de McGregor, as pessoas
dirigem seus esforcos para atingir os objetivos da organizacdo bem como os seus
interesses, 0 que demonstra que as mesmas buscam alcancar os objetivos do todo,
nao apenas de alguns.

No grafico 11, pode-se verificar que quando os superiores sdo considerados
lideres e esses exercem tal lideranca de forma produtiva e construtiva, isso passa a
ser mais um fator motivacional para seus liderados. E 0 mais importante disso é
perceber que o liderado ndo busca agradar o seu superior, mas preocupa-se em nao
desaponta-lo, até pelo fato de que o verdadeiro lider ndo se considera superior aos

outros, mas sim, um orientador, um auxiliar.
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O que um verdadeiro lider busca é identificar e satisfazer as necessidades
legitimas de seus liderados e remover todas as barreiras para que 0s mesmos
possam entao servir o cliente da melhor maneira possivel, conforme afirma Hunter
(2004).

Numero de Pessoas

Concordo totalmente 4
Concordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Total 15
Grafico 11 — Lideranca exercida pelo superior como fato motivacional

O = W

Fonte: Dados da pesquisa

No grafico 12, observa-se quais sdo os motivos pelos quais os pesquisados
permanecem nesse determinado emprego. O que se verificou foi exatamente o que
Maslow elencou em sua piramide das necessidades, onde primeiramente é
necessario suprir as necessidades fisiologicas e de seguranga, para entao,
posteriormente suprirem as demais necessidades elencadas por Maslow.

Em conformidade com a questao anterior, os pesquisados, dentre as opcdes

disponiveis, poderiam elencar até trés que melhor refletisse seus motivos.

Razoes Permanéncia no Emprego

Seguranga ‘ |

Responsabilidade Familiar :::I

Estabilidade

Possibilidade Crescimento |

Aprim. Profissional
Beneficios Recebidos

Satisfagao

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Grafico 12 — Raz6es pela permanéncia no emprego

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se a importancia que os pesquisados tém para com a estabilidade no
emprego, que é uma relagao de trabalho, de confianga mutua, a qual nao é aceitavel
qguando uma das partes queira encerrar o contrato com a outra, se a mesma estiver
fazendo o que foi anteriormente acordado. Quando se compara as informacdes
apresentadas na piramide das necessidades, verifica-se que a estabilidade
encontra-se no segundo nivel (seguranca), pois o primeiro, as necessidades
fisioldgicas, sdo supridas quando se analisou anteriormente os valores auferidos
pelos entrevistados.

Sendo de muita importancia, tanto para o crescimento profissional como para
motivar uma equipe, o grafico a seguir mostra a resposta dos pesquisados quando

perguntados se o recebimento de feedback auxilia no crescimento profissional.

Numero de Pessoas

Concordo totalmente
Concordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Total 15
Grafico 13 — Auxilio do feedback no crescimento profissional

(el \S I NSl IV |

Fonte: Dados da pesquisa

No grafico 13, observa-se que o feedback é valorizado pelos participantes por
ser esse um dos mecanismos utilizados para demonstrar a satisfacdo, ou nao, de
seu desempenho profissional. O feedback ndo necessariamente deverda ser de
reconhecimento, por vezes, o feedback de aprimoramento se faz necessario, por ser
uma maneira de ajuda ao crescimento profissional. Junto as entrevistas realizadas,
quando perguntados de algum momento que se sentiram motivados, o feedback é
identificado como fator de grande importancia. A seguir sdo transcritas algumas
falas:

“Quando percebo que falam bem de mim, do meu trabalho. Quando erro os

administradores me dao o caminho certo.” (Entrevistado A)

“Quando recebi um feedback positivo de meu superior hierdrquico porque
observei naquele momento o reconhecimento pelo trabalho até entao
desenvolvido.” ( Entrevistado C)
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De acordo com Rocha (2001), o feedback, além de ser uma ferramenta de
gestdo, € uma excelente técnica de desenvolvimento pessoal, € uma maneira de
demonstrar atencédo. O feedback requer evolucao significativa e de confianca entre
as partes, auséncia de julgamento de valor, pois deve focar no crescimento mutuo.

No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback é
um meétodo que auxilia no processo de mudangca de comportamento, ou seja, é a
comunicacdo entre uma pessoa ou um grupo no sentido de fornecer-lhes
informacdes sobre sua performance Reynierse (1994)

Caudrom (1997) ressalta que o feedback proporciona aos empregados uma
forma de medir seu desempenho, além de mostrar que a organizacao interessa-se
pela opiniao dos seus funcionarios, Brown (1976) ressalta que informar a um
funcionario sobre seus resultados, sobre seu progresso, aumenta sua eficiéncia
pessoal, servindo de incentivo.

A maneira com o qual o feedback € dado e recebido, contribui para o
processo de aprendizagem e crescimento dos funcionarios. Nao existe feedback
negativo, todos, mesmos os mais dificeis (isto €, aqueles em que é necessario tratar
questbes delicadas) séo realizados para reorientar as pessoas, além de ser uma
maneira de oferecer ajuda . E o principio da educagéo, e isso na maioria das vezes é
positivo.

Funcionarios que se sentem reconhecidos por sua contribuicdo, tornam-se
positivos e entusiasmados em relacdo a todos os aspectos da organizagdo. O
feedback é visto por varios autores como uma via de méao dupla. Tanto a pessoa que
transmite, como a que recebe precisam estar abertas e flexiveis a mudanca para
que os resultados sejam alcancados.

Em resumo, o feedback ndo deixa de ser uma forma de reconhecimento, de
valorizacao e de crescimento das pessoas participantes, por esse motivo muitos dos
participantes o percebem como um fator de motivagéo.

Outro fator de grande importancia que pode ser visto junto a pesquisa, € a
necessidade de aprimoramento e necessidade de efetivamente utilizar o feedback,
tal como mostra a grafico 14.

Na sequéncia, apresenta-se o0 resultado dos pesquisados quando
perguntados sobre como se sentem quando seus superiores lhe dao feedback,

motivando a obterem melhores resultados.
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Numero de Pessoas

Concordo totalmente 3

Concordo parcialmente 2
Nao concordo nem discordo 6
Discordo parcialmente 4
Discordo totalmente 0
Total 15

Grafico 14 — Motivacao quanto a maneira de recebimento de feedback

Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com gréafico 13, pode-se perceber que o feedback é uma das
maneiras de motivar os funcionarios através do reconhecimento, no entanto,
analisando a grafico 14, nota-se que o mesmo esta sendo pouco utilizado, ou
utilizado de forma nao desejada, por isso a necessidade de melhoramento dessa
ferramenta dentro da empresa pesquisada.

Tamanha é a importancia do feedback, que o0 mesmo pode ser relacionado a
varias teorias analisadas no quadro tedrico desse trabalho, pois quando visto a
teoria Herzberger, dentre os fatores motivacionais encontra-se o sentimento de
reconhecimento, que na maioria dos casos € transmitido na forma de feedback.

Um dos fatores motivacionais elencados na pesquisa trata-se do crescimento
profissional, visto junto a teoria de Mcclellan, no entanto para que isso possa se
concretizar faz-se necessario receber informagdes, sugestdes, mudanca ou
confirmacao de posicao e isso sb sera possivel através do feedback.

O reconhecimento profissional € a necessidade que o individuo busca
constantemente para ser valorizado dentro de seu ambiente de trabalho. Esse
sentimento faz com que o individuo sinta-se Util e necessario naquilo que ele
desenvolve. Este sentimento ndo pode ser desprezado, para evitar que o individuo
gere um sentimento de inferioridade, o que é extremamente prejudicial, tanto para si
préprio como para a empresa ao qual trabalha.

O que pode ser percebido nesta analise, € que as pessoas apresentam um
sentimento muito forte de motivagcdo quando seus trabalhos sdo reconhecidos, bem
como, a mesmas percebem que de fato sdo Uteis a empresa. Isso pode ser
verificado nas respostas das questdes causadoras de motivacdo e desmotivacao,
que em ambos 0s casos, esse sentimento de reconhecimento ou falta do mesmo

foram apontados pela maioria dos respondentes.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa teve como obijetivo principal analisar fatores te6ricos e praticos
que ressaltem a importancia da motivagdo no quadro funcional das agéncias
analisadas. Procurou-se conhecer quais fatores influenciam uma equipe de trabalho
para que se mantenha motivada e disposta a atingir os objetivos organizacionais,
bem como, verificar o0s acontecimentos que causam desmotivacdo e
descontentamento dos mesmos para com a empresa.

A participagdo junto as decisbes foi um dos fatores de destaque, pois 14
entrevistados relacionaram-no como sendo fator que Ihes proporciona motivacdo. O
estudo deixa claro que, a grande maioria das pessoas demonstra sentimento de
valorizacdo quando da participacado nas decisdes que direta ou indiretamente, reflete
no seu dia-a-dia junto ao ambiente de trabalho. Isso pode ser visto na teoria de
fixacdo, onde a mesma alerta para definicdo especifica do que se espera do
funcionario, ao invés de simplesmente demandar o maximo de si. Informa que as
pessoas devem fazer parte do processo decisorio, para que saibam exatamente
onde devem chegar para atingir os objetivos da empresa, e consequentemente, 0s
seus, pois 0 mesmo fez parte da decisdo ao qual definiu os objetivos tracados.

Destaca-se ainda a questdo do reconhecimento profissional, como fator de
grande relevancia. O reconhecimento € um dos fatores que nao dependem de
dispéndio de valores, apenas de um reposicionamento dos dirigentes e,
consequentemente elevara o nivel motivacional do quadro funcional. E esse
reconhecimento, ndo é apenas por intermédio de promocao, esse reconhecimento
pode ocorrer no dia-a-dia, através de feedbacks.

Vroom (1964) defende que a motivagdo provém do resultado da relacdo das
expectativas a qual a pessoa desenvolveu e, aos resultados obtidos. Com isso, o
autor demonstra que todas as pessoas possuem alguma expectativa, no entanto, se
as mesmas nao sao atingidas, acabam transformando-se em frustragdes o que é
prejudicial ao desenvolvimento das pessoas. A possibilidade de crescimento também
figura como sendo um dos principais fatores motivacionais, o que esta diretamente
ligado ao reconhecimento, fortalecendo ainda mais a percepg¢ao de que o funcionario
precisa constantemente ser percebido e incentivado a buscar novos horizontes,

novos desafios.
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De acordo com a Teoria Y de McGregor, ao qual se baseia na concepcao
contemporanea de administragdo, as pessoas valorizam o0 ambiente onde
desenvolvem suas atividades, ou seja, o clima organizacional. Varias vezes
mencionado, esse fator, auxilia, tanto no desenvolvimento de tarefas como na
criagdo do sentimento de motivacao.

Existe também fatores que se entende estarem na contramdo dos fatores
motivacionais, como é o caso do acumulo de trabalho, que se percebeu um grande
namero de indicacoes, refletindo que as pessoas estdo dispostas e preocupadas
com o bom desenvolvimento das suas atividades. No entanto, quando existe este
acumulo mencionado, o bom andamento das tarefas fica fragilizado, o que pode
causar enorme descontentamento entre os respondentes, até pelo fato de a grande
maioria dos mesmos, terem respondido que o profissionalismo € um dos grandes
fatores para a busca do atingimento dos objetivos.

Verificou-se que, a falta de feedback pode acarretar em dificuldade de
relacionamentos interpessoais, comunicacao e falta de motivacao, porém, quando
esta ferramenta é utilizada de forma adequada, pode propiciar uma melhoria junto a
motivacdo e ao clima organizacional.

Percebe-se também, conforme ja foi visto na andlise dos resultados, que o
principal fator desmotivacional esta diretamente ligado a falta de reconhecimento,
podendo esse problema ser resolvido apenas com uma mudanca de atitude. As
pessoas querem ser vistas, querem ser lembradas e esperam sempre um retorno
guando conseguem desenvolver um bom trabalho, que va ao encontro dos objetivos
da empresa. Recorrentemente pode-se perceber que a palavra chave para a
motivacao é o reconhecimento.

A pesquisa foi limitada tendo em vista o pouco tempo para efetiva realizacao
e elaboracdao do trabalho. Outros pontos poderiam ser analisados como questdes
salariais, beneficios, plano de cargos e salarios, lideranca, no entanto, tais assuntos
ficam de sugestdes para outras pesquisas.

Por fim, cabe ressaltar que esse assunto € muito importante para o
crescimento e desenvolvimento das empresas, por isso, se faz necessarias
pesquisas rotineiras sobre 0 mesmo, para que se possa perceber se existem
mudancas com o passar do tempo nos fatores motivacionais das pessoas.

A referida pesquisa foi efetuada durante o periodo de negociacao coletiva e
greve junto ao Banco, sendo que em pesquisas posteriores, podem-se perceber
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alteracbées junto aos dados analisados. Em virtude do pequeno numero de
participantes (21) sendo que desses, apenas 15 responderam os questionarios, esta
nao pode ser generalizada, pois trata-se de uma pesquisa realizada em apenas

duas agéncias.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO

Caros Colegas
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Venho por meio deste questionario, com finalidade académica, solicitar sua

ajuda que é de fundamental importancia para que se possa identificar aspectos que

causam motivacao dentro da empresa em que trabalha.

N&ao é necessaria a identificacdo. As respostas nao serdo consideradas como

certas ou erradas, o0 que se busca é perceber a realidade vivida dentro da empresa,

por isso responda com o0 maximo de reflexao e sinceridade.

Perfil da populacéao
1) Sexo
() Masculino ( ) Feminino

2) ldade

( ) até 20 anos

( )de21a30anos
() mais de 50 anos

3) Estado civil
() Solteiro
( ) Casado
() Companheiro (a)

4) Renda familiar
( ) até 1 salario minimo

( ) de 2 a5 salarios minimos

5) Grau de escolaridade

( )de 31a40
( )de 41 a50

() Separado
() Viavo

( ) de 6 a9 salarios minimos
()10 ou mais

( ) Ensino fundamental ( ) Ensino médio técnico ( ) Superior Completo

() Ensino médio
Pés/Mestrado/Doutorado

( ) Superior Incompleto (



6) Ha quanto tempo trabalha no Banco?
() menos de 01 ano ( )de 4 a6 anos
( )de1a3anos ( )de 07 a 10 anos

7) Ha quanto tempo esta no cargo atual?
( )menosde 01 anos ( )de4 a6 anos
( )de1a3anos ( )de 7a10 anos

Dados especificos

8) Para vocé seu trabalho é7?
Uma fonte de prazer
no momento n&o tenho outra opcéao

uma obrigacéo a ser cumprida

—_~ A~~~
~— ~— ~— ~—

Outro significado. Qual?

47

( )de 11 a 15 anos

() mais de 15 anos

( )de 11 a15anos
( ) mais de 15 anos

9) Assinale com um “X” os 3 atributos que vocé considera como mais importantes

para a sua motivacao no seu ambiente de trabalho:

) Reconhecimento
Perspectiva de carreira no Banco
Espirito de equipe
Possibilidade de recebimento de feedback

Clima no ambiente de trabalho
Trabalho realizado

(
()
()
()
()
() Beneficios
()
()
()

Remuneracao
() Outros. Qual?

Relacionamento que mantém com a lideranga

10) O que lhe causa desmotivacdo? Assinale com “X” os 3 atributos que vocé

considera como mais desmotivador.
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( ) Falta de reconhecimento

() Acumulo de servigo

( ) Falta de oportunidade de crescimento

( ) Falta de suporte de 6rgaos superiores

() Problemas de relacionamento com os colegas

( ) Falta de feedback

() Dificuldade na comunicagdo com os superiores

( ) Beneficios oferecidos

( ) Falta de clareza quanto ao estabelecimento das metas
( ) Clima Organizacional desfavoravel

()

Outra razdo. Qual?

11)Quais as principais razbes pelas quais vocé esta hoje neste emprego.
Assinale até trés alternativas

) Seguranca

) Responsabilidade familiar

) Estabilidade

) Possibilidade de crescimento

) Possibilidade de aprimoramento profissional através de cursos e treinamentos
) Beneficios recebidos

) Satisfagdo com o trabalho exercido

(
(
(
(
(
(
(
(

) Outra razao. Qual?

2)O que faz vocé buscar atingir os objetivos propostos pela empresa
Reconhecimento
ascensao profissional

agradar a seus superiores

Profissionalismo
Propria satisfacao
Aceitacdo no grupo em que esta inserido

’
(
(
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
) pressao por parte da empresa
)
)
)
)

Outra razdo. Qual?
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13) Marque um “X” em relacédo ao seu grau de motivacao com cada um dos itens
abaixo que se referem ao seu trabalho. A escala varia de 1 (nada motivado) e

5 (completamente motivado).

Questodes
Trabalho que realizo
Possibilidade de assumir novas

responsabilidades

Recebimento de feedback para o crescimento
profissional.

O clima organizacional no meu ambiente de
trabalho

Reconhecimento

Possibilidade de promocéao e crescimento

Ambiente de trabalho

Equipe em que trabalho

Lideranca exercida pelo seu superior

Treinamentos realizados

Comunicagao com o superior

Comunicagao com os colegas

14)Assinale as afirmativas abaixo, seguindo a escala de 1 a 5, sendo 1 concordo

totalmente e 5 discordo totalmente

Questodes

O meu trabalho realiza-me profissionalmente

Sao me reconhecidas capacidades e
competéncias pelos meus superiores

Sinto que meus superiores me dao feedback,
motivando-me a obter melhores resultados

Considero que trabalhar nessa empresa me da
prestigio social/profissional

Tenho oportunidades de participar nas tomadas
de decisdes organizacionais

Em caso de ser convidado a participar das
decisdes, isso me causaria sentimento de
valorizagdo/motivacéo

Sinto que meus superiores sdo acessiveis

Os meus superiores hierarquicos ouvem as
minhas opinides e sugestbes sobre meu
trabalho.

A empresa me da oportunidade de
desenvolvimento profissional

Sou recompensado pelo bom desempenho no
trabalho
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Quando ha algum problema, posso contar com
a colaboracao das pessoas que fazem parte da
empresa

A empresa adota algum tipo de punicéo para as
pessoas que nao executam seu trabalho como
foi determinado

Sou reconhecido quando realizo meu trabalho
de forma eficiente e eficaz

As regras e normas da organizacdo estédo
claramente definidas

A chefia confia no trabalho das pessoas, sem
precisar vigia-las

H& cooperacdo entre as pessoas para
realizacdo das atividades




APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perfil dos pesquisados:

1.Sexo:
() Masculino () Feminino

2. Faixa etéaria:

( ) até 20 anos ( )21a30anos ( )31a40anos ( ) 41ab50anos ( )

mais de 50 anos

3. Estado civil:
( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Companheiro ( )Viavo ( ) Separado

4. Grau de instrucéao:
completo incompleto

( ) ensino médio () ()

() superior () ()

() pbs graduado () ()

5. Tempo de empresa:

( )1ai1i2meses ( )1a2anos ( )3ab5anos ( )6a10anos
( )11a20anos ( )21 a30anos ( )acimade 30 anos

6. Area de atuagdo na empresa:

() Administrativo/Servigos () Geréncia/Neg6cios

7) O que mais Ihe motiva a trabalhar no Banco?

8) Quais principais situacdes contribuem para vocé sentir-se motivado?
9) Quais os fatores ou situacdes que lhe causam desmotivacao?

10) Dentre os fatores que lhe causam desmotivacao, existe algo que o Banco
possa fazer para reduzir esse sentimento?

11) Vocé se lembra de algum momento que sentiu-se muito motivado? Por qué?
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