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RESUMO

O atual ambiente institucional vive mais um momento de grandes transformacgdes da
histéria. Dessa forma, para que uma instituicao financeira possa garantir sua posicao
de mercado e/ou sua expansdo, cada vez mais se evidencia o elemento humano
como fator essencial para consecucdo de seus objetivos. Para que eles sejam
atingidos, € preciso que haja alinhamento e sinergia entre os interesses individuais e
0S organizacionais, ou seja, entre a Gestdo Estratégica de Pessoas e o
Planejamento Estratégico como um todo. Esse alinhamento somente pode ser
gerado em um ambiente onde haja motivacdo por parte de toda a equipe, em seu
dia a dia. Com o intuito de contribuir para esse desafio, realizou-se um estudo
exploratério numa determinada agéncia de uma instituicao financeira localizada em
Porto Alegre. O principal objetivo da pesquisa foi identificar os aspectos que motivam
e 0s que desmotivam os funcionarios da agéncia Alfa para a consecucao da venda
de produtos e servigos, a partir do ponto de vista dos funcionarios envolvidos no
atendimento presencial aos clientes do Banco “X”. Os sujeitos da pesquisa foram os
funcionarios responsaveis pelo atendimento direto ao publico naquela agéncia. A
coleta de dados deu-se através da observacdo ativa e de entrevistas
semiestruturadas com os sujeitos da pesquisa. A compilacdo dos resultados deu-se
através da Analise de Conteudo, e revelou um grupo heterogéneo, com relacéo a
motivacdo para a venda de produtos e servicos, mas que, no conjunto, apresentou
como principais fatores motivadores: os beneficios financeiros e nao financeiros
percebidos pelos funciondrios entrevistados; o sentimento de utilidade social; a
estabilidade; a possibilidade de crescimento pessoal; e a viabilizagdo de sonhos.
Como principais fatores desmotivadores encontraram-se a auséncia de
reconhecimento por parte da empresa; a falta de clareza nos critérios de promocao;
as metas inatingiveis; o ambiente hostil entre os funcionarios; a falta de treinamento;
a falta de ética; e a sobrecarga de trabalho no dia a dia. A partir dos resultados
encontrados, podem-se sugerir agcoes voltadas para o incremento da motivacdo na
referida agéncia, que contemplem uma revisdo por parte da empresa, nos itens
elencados pelos entrevistados.

Palavras-chave: Motivacao, Gestdo de Pessoas, Teorias de Motivacao



ABSTRACT

The current work environment lives another moment of great transformations in its
history. Therefore, for a financial institution to guarantee its position in the market
and/or its expansion, each day the human element gains in evidence as an essential
factor for the production of results. For them to be achieved, it is necessary that both
alignment and synergy be present among the individual and organizational interests,
i.e., between the Strategic Management of People, and the Strategic Planning as a
whole. This alignment can only be generated, in an environment in which all team
members are motivated in their daily activities. With the intention to make a
contribution for this challenge, an exploratory study was made in a certain agency of
a financial institution located in Porto Alegre. The main objective of the research was
to identify aspects which motivate and aspects which discourage the employees of
the Alpha agency for achieving the sale of products and services, from the point of
view of employees involved in the direct service of clients at Bank “X”. The research
subjects were the employees responsible for the public’s direct service at the agency.
The data collection was done through observation, and semi-structured interviews
with the research subjects. The results’ compilation was made through a Content
Analysis, and revealed a heterogeneous group regarding the motivation to sell
products and services, but as a whole, presented as their main motivating factors:
financial and non-financial benefits received; the feeling of making an important
social contribution; stability; possibility of personal growth and of achieving life
ambitions. As the main discouraging factors it was found the lack of recognition by
the company; lack of clear promotion criteria; unattainable goals; hostile environment
among employees; lack of training; non-ethical behaviors; excessive daily workload.
From these results found it is possible to suggest measures, which take in
consideration a revaluation by the company about these items cited by the
interviewed employees, with the intention of promoting this agency’s motivation.

Keywords: Motivation, Management of People, Motivation Theories
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INTRODUCAO

Nosso momento histérico é de grandes transformagdes no ambiente
institucional e nas relagdes trabalhistas. A partir da globalizacdo, e diante de um
mercado cada vez mais competitivo, fazem-se necessarios novos arranjos na forma
dos individuos perceberem e conduzirem as empresas e as instituicoes. Na base
dessas mudangas, encontra-se a alta competitividade, a globalizacdo dos mercados,
dos indicadores econémicos e financeiros, e a diminuicdo dos postos de trabalho,
que impactam diretamente as relagdes humanas e a forma de pensar e fazer a
Gestao de Pessoas nas empresas.

O mercado das instituicdes financeiras também foi alterado fortemente com
fusdes e aquisicdes que concentraram sua participacdo entre algumas poucas e
grandes instituicbes no Brasil. Nesse ambiente altamente competitivo, conforme
Bohlander, Snell, Sherman (2003), o elemento humano assoma como um dos
fatores essenciais para a consecucao dos objetivos da organizacdo, aumentando
gradativamente a necessidade de alinhamento entre a Gestdo Estratégica de
Pessoas e o Planejamento Estratégico da Organizagao como um todo.

Acredita-se que, nesse contexto, a relacdo entre padrdes e objetivos
individuais, organizacionais e institucionais, deve estar no centro de atengédo das
praticas gerenciais e dos estudos sobre as organizacées. Quando essa relacao
entre os interesses individuais € 0os da organizacdo encontra-se alinhada, pode-se
dizer que os objetivos da empresa terdo mais chance de serem atingidos (LOPES,
1980).

E essa sinergia que é esperada e gerada quando existe a motivacdo dos
funcionarios em seu dia a dia. O estudo da motivagéo, portanto, faz-se necessério e,
em linhas gerais, consiste na compreensdo do comportamento humano, seu
comeco, foco, intensidade, desenvolvimento e término, abrangendo suas
preferéncias, valorizacoes e decisdes (LOPES, 1980).

Na area de Recursos Humanos, muitas abordagens consideram os individuos
como ativos valiosos e potenciais fontes de vantagem competitiva
(MASCARENHAS, 2008). Um dos grandes desafios, portanto, é entender quais
fatores sdo necessérios para a motivagdo humana, como e por que as pessoas
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apresentam determinado comportamento em diferentes condigdes; como, enfim, é
tecida a delicada trama das relagcdes de trabalho e com o trabalho.

Dentro desse contexto, e considerando que o quadro de pessoal é a parte
principal e vital na entrega de valor ao cliente (MASCARENHAS, 2008), identifica-se
a necessidade do estudo e do conhecimento dos motivos que impelem as pessoas a
consecucao de suas atribuigdes, e tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: quais
sao os aspectos motivadores e desmotivadores para vendas, sob a
perspectiva dos funcionarios da agéncia Alfa do banco “X”?

No intuito de discutir essa questao, o presente trabalho teve como objetivo
geral identificar os aspectos que motivam e os que desmotivam os funciondrios da
agéncia Alfa para a consecucao da venda de produtos e servicos, a partir do ponto
de vista dos funcionarios envolvidos no atendimento presencial aos clientes, no
Banco “X”. Os sujeitos da pesquisa foram os funciondrios responsaveis pelo
atendimento direto ao publico, lotados na agéncia Alfa do banco “X”. Dentro dessa

linha, tém-se os seguintes objetivos especificos:

e Identificar e analisar os fatores que motivam os funcionarios em seu dia a
dia, na efetivacdo da venda de produtos e servigos bancarios;
e |dentificar e analisar os fatores que desmotivam os funcionarios em seu dia

a dia, na efetivacao da venda de produtos e servicos bancarios;

Assim, acredita-se que o presente trabalho possa colaborar em futuras acdes
relacionadas a motivacdo do quadro funcional do banco “X”, contribuindo, assim,
para o fortalecimento da Empresa no mercado e o aumento da satisfacdo do quadro
funcional.

Esse trabalho é resultado de uma pesquisa qualitativa em uma agéncia
bancaria de uma instituicdo financeira de economia mista, localizada em Porto
Alegre, Rio Grande do Sul. A referida instituicdo (Banco “X”) passou por grandes e
intensas mudancas no ano de 1997, quando perdeu a conta capital do governo
(conta de depésitos compulsorios — recebedora de recursos das demais instituicoes
financeiras), tendo a necessidade de prospectar recursos no mercado, com
modernizacao tecnoldgica, programa de demissdo voluntaria e enxugamento do

quadro de pessoal.
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A partir de sua nova realidade, passou a adotar sistema de metas para as
vendas de produtos e servicos bancarios, tais como seguros de vida, de automovel,
residencial e empresarial, titulos de capitalizagao, aplicacdes, financiamentos de
bens moveis e imoveis, desconto de titulos e outros papéis, etc., e a cobranga pelo
alcance das mesmas junto ao quadro funcional.

Assim, como em todas as organizacdes, para se manter lucrativa e sobreviver
em seu ambiente, o banco “X” necessita que as pessoas que compdem seu quadro
de pessoal estejam motivadas e dispostas ao trabalho — nesse caso — a venda de
produtos e servicos bancarios aos clientes e usuarios. Essa perspectiva alinha-se
com a afirmacdo de Nacif (1997, p.27): “as pessoas e as organizagdes Sao
engajadas em uma constante interacéo, pois, enquanto as pessoas dependem da
organizacao para seu sustento, estas ndo existiriam sem as pessoas”.

E partindo dessa premissa que se acredita importante o estudo e o
entendimento dos aspectos responsaveis pela motivacdo ou desmotivacdo das
pessoas que integram o quadro de funcionarios da empresa.

O trabalho estruturou-se a partir de algumas das principais teorias
motivacionais estudadas e desenvolvidas, com o fim de subsidiar e ampliar a
compreensao desse tema. No segundo capitulo, apresentaremos os procedimentos
metodoldgicos selecionados para a realizagdo do trabalho, como os dados serdo
coletados e como sera procedida a analise dos mesmos. A seguir, serao
apresentados os resultados obtidos através da andlise das entrevistas realizadas
com os funcionarios da Agéncia Alfa do Banco “X, a partir do referencial teorico
visitado, e procurando identificar padroes que possam subsidiar futuras acdes na
area de Gestdao de Pessoas, por parte da referida empresa. Além disso, serao
apresentados os principais resultados e as consideracdes finais do trabalho.
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1 MOTIVAGAO DE PESSOAS

O que é motivacdo? E uma questdo bastante presente nos debates
académicos e praticas gerenciais. A principio, cada pessoa tem sua propria
concepcao sobre o que seja motivacao. Usualmente, encontram-se palavras como:
estimulos, impulsos, necessidades, metas, objetivos, entre outras. Tratando-se de
motivacdo no ambito organizacional, considera-se, para este trabalho, a motivacao
como “um processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta” (ROBBINS,
1943, apud LOPES, 1980).

Dentro dessa concepcéo, apresentam-se algumas das principais teorias sobre
motivacdo humana, objetivando subsidiar, ampliar essa pesquisa e fornecer
elementos comparativos e enriquecedores para a compreensdo consistente dos
resultados obtidos.

E fator crucial na qualidade de toda acdo humana a motivacdo. Nas
organizagoes, cujas relagées humanas sao fatores criticos de sucesso, esse aspecto
assume a maior importancia (LOPES, 1980). Segundo o mesmo autor, sabe-se que
a motivagao é intimamente ligada a personalidade do ser humano, bem como ao seu
desenvolvimento mental, emocional, profissional e social.

E a motivacdo o “motor” que incentiva as pessoas a se superarem, bem como
a persistirem na consecucao do objetivo a que visam. Assim, conhecer a motivacao,
promové-la e canaliza-la em beneficio de pessoas e da organizagdo a que servem
parece de crucial importancia para o sucesso de qualquer empreendimento coletivo
humano (LOPES, 1980).

A partir dessa percepcao, compreende-se o grande interesse que existe em
conhecer as causas da motivacao, os fatores que nela interferem, e os meios — se
existentes — de estimula-la nas sociedades, nos grupos, incluindo as organizacoes —
onde o resultado econébmico costuma ser estreitamente relacionado a motivacao de
sua equipe (LOPES, 1980).

A literatura, bem como os estudos encontrados nessa area, é tanto rica
quanto vasta, e fornece a dimensao da importancia e relevancia desse tema para

nossas vidas e organizacoes.
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As principais teorias da motivacdo podem ser dispostas em trés grandes

grupos:

¢ Teorias de Conteudo;
e Teorias de Processo;

¢ Teorias de Motivacao e Sentido do Trabalho.

Essas trés teorias serdo abordadas de maneira mais detalhadas a seguir.

1.1 TEORIAS DE CONTEUDO

Sao teorias que se preocupam em discutir os elementos que sao importantes
no processo de motivacdo. A mais discutida e conhecida nesse grupo é a do
psicélogo Abraham Maslow, e sua feoria da motivagdo humana, baseada numa
hierarquia das necessidades humanas (MASLOW, 1954).

Para Maslow, quando se tratam de motivacdes, elas sdo necessidades
prementes, ou seja, quando determinada necessidade aflora, o individuo inteiro
precisa satisfazé-la. Esse desejo s6 sera aplacado com a sua satisfacdo. Além
disso, tao logo uma necessidade € satisfeita, outra aflora, e assim sucessivamente,
até o que ele considera o desejo de autorrealizagdo, ou seja, o desejo que todos
trariam em si, de realizar o seu potencial interno, ou, nas palavras de Maslow (1954,
p. 46, traducao nossa): “O que um homem pode ser, ele deve ser”.

Fundamenta-se na premissa de que as pessoas, embora trabalhem a fim de
atender as suas necessidades, estas, depois de satisfeitas, ndo mais provocam
motivagédo para novos esforgos. Em outras palavras, uma necessidade satisfeita ndo
motivaria mais nada. Segundo o autor, existiia ainda uma hierarquia das
necessidades, ou seja, elas aflorariam segundo uma ordem de importancia para a
sobrevivéncia do individuo. Assim, em ordem ascendente, as necessidades
humanas sdo as seguintes, de acordo com Maslow (1954): fisioldgicas; de
seguranca; sociais; de estima; e de autorrealizacéo.

Ao explorar cada uma delas, tem-se que as necessidades fisioldgicas sao as
necessidades inerentes a vida, e sua satisfacao é indispenséavel a sobrevivéncia do
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individuo e da espécie, como: respirar, comer, beber, dormir, procriar e excretar. A
necessidade de seguranca refere-se diretamente a protecdo contra perigos,
ameacas, privacoes, doencas, instabilidade no emprego, inadequada distribuicao
salarial, etc.

As necessidades sociais nascem da natureza gregaria do ser humano, e
referem-se a necessidade de associacdo com outros seres humanos, e com 0
pertencer a determinado grupo. Apds, a necessidade de estima, que se refere a
estimar-se, e estimar e respeitar outras pessoas, € de fazer-se estimar e respeitar
por outras pessoas. Exemplos de necessidades deste nivel sdo: prestigio, poder,
autoconfianca e status.

Por fim, e no topo das necessidades e aspiracbes humanas, estaria a
necessidade de realizacdo, que significa a motivacdo de um individuo para
transformar a percepcao de si mesmo em realidade; a necessidade ultima de tornar
real todo o potencial criativo humano que trazemos conosco (MASLOW1954).

Embora seja alvo de criticas no meio cientifico, a contribuicdo da teoria de
Maslow tem sido sublinhada pela maioria dos estudos sobre o assunto, e tem
estimulado o desenvolvimento de novos modelos teoricos. Suas consideracdes
continuam sendo objeto de atencdo e estudo por parte de cientistas do
comportamento (HERZBERG, 1959; MCGREGOR, 1960; MCCLELLAND, 1961;
ALDERFER, 1969; STEERS, PORTER, 1983, entre outros), como aponta Pérez-
Ramos (1987).

Algumas contestacées sobre sua teoria incluem o raciocinio de que a
satisfacdo de uma necessidade de determinado nivel & pré-requisito para o
surgimento de uma necessidade de nivel acima. Além dessa, existem dluvidas sobre
se as necessidades podem ser incluidas em hierarquias estaveis, se todas as
pessoas possuem a mesma hierarquia de necessidades, e se uma pessoa pode
tentar satisfazer simultaneamente duas necessidades, etc. (PEREZ-RAMOS, 1990).

Uma alternativa derivada das ideias de Maslow e proposta por Alderfer no
final dos anos 60 combinou as cinco categorias de necessidades de Maslow em trés
novas categorias, e lancou um novo olhar sobre sua interpretacao. Trata-se da teoria
ERG (Existéncia, Relacionamento, Crescimento) (PEREZ-RAMOS, 1990).

Para Alderfer, a necessidade de existéncia englobaria as categorias
“fisiologica” e de “seguranca” descritas por Maslow; a necessidade de

relacionamento conteria as necessidades “sociais” e de “estima”; e a de crescimento
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equivaleria a de “autorrealizacdo”. Além da diferenca no nimero de categorias,
Alderfer (1972, apud PEREZ-RAMOS, 1980), que mantém a ideia de hierarquia das
necessidades, acredita, no entanto, que a satisfacdo de uma necessidade de nivel
inferior ndo é pré-requisito para que uma de nivel superior se manifeste. Também
aceita a ideia da manifestacado simultdnea de duas ou mais necessidades, ou 0 que
ele chamou de sentido regressivo descendente, ou seja, uma frustracao ou bloqueio
numa necessidade de categoria mais elevada poderia causar um retorno as
necessidades inferiores, onde o individuo ja tivesse experimentado satisfacao
anterior.

Também € importante, dentro das teorias de conteddo, a colaboragcdo de
David C. McClelland, que concentrou seu trabalho na necessidade de realizagao.
Ele criou a expresséo “nAch” (n de “need” e Ach de “achievement” — necessidade de
realizacdo). Para esse autor, um motivo € uma “preocupacéao constante”, ou seja, é 0
que pré-dispde a luta por um objetivo. Acredita que a necessidade de realizacao €
uma tendéncia aprendida, e nao inata. E € a partir de estimulos do ambiente que a
adquirimos (LOPES, 1980, p. 37).

O principal mérito que se atribui ao trabalho de McClelland é a identificagéo,
categorizacao e interrelagdo das necessidades humanas definidas como fatores de
motivacdo. Para McClelland, estdo presentes em todas as pessoas as necessidades
de Poder, Afiliacdo e Realizacdo. No entanto, sua presenca ocorre em diferentes
graus em cada individuo, e essa preponderancia relaciona-se com a cultura, idade e
extrato social.

McClelland identifica um perfil psicolégico relacionado a cada fator de
motivacdo. Assim, as pessoas que apresentam elevada necessidade de realizagao
esforcam-se em seu desenvolvimento pessoal, gostam de aceitar desafios e
responsabilidades realisticas, e de autonomia. Individuos com a prevalescéncia da
necessidade de afiliacdo preocupam-se mais com o desenvolvimento de
relacionamento social, com os sentimentos dos outros, e buscam adaptacdo as
normas sociais (PEREZ-RAMOS, 1990).

Por dltimo, os individuos com mais necessidade de Poder buscam
prioritariamente serem prestigiados, dominar e controlar agdes dos demais.
Frequentemente tém grande fluéncia verbal, que lhes facilita tal intento. McClelland
realizou amplos estudos em diferentes culturas, e sua colaboracao € bastante
importante para a compreensdo das motivagées humanas (PEREZ-RAMOS, 1990).
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Outra importante abordagem dentro das Teorias de Conteudo é a teoria das
satisfacbes humanas, ou Teoria Bifatorial de Motivagdo-Higiene, proposta por
Frederick Herzberg. Sob seu ponto de vista, as necessidades humanas sao tao
somente “fatores higiénicos” relacionados as necessidades animais dos homens, e
estas se contrap6em as motivagées humanas de crescimento psicolégico.

Herzberg empreendeu uma importante pesquisa a fim de conhecer o que
motivava e o que desmotivava as pessoas no ambiente de trabalho. A partir do
resultado obtido, separou os fatores negativos, na categoria “higiénicos”; e os
positivos, na categoria “motivadores”. Segundo o autor, os fatores higiénicos
funcionariam como agentes de insatisfagdo porque representam o ambiente no qual
nosso aspecto animal tenta constantemente se adaptar. Sdo eles: Politica da
organizacao, administracdo geral da mesma, estilo de supervisao, salario, relacdes
interpessoais e condi¢des de trabalho (PEREZ-RAMOS, 1990)

Ja os fatores motivadores sao positivos porque € a esséncia de uma tarefa
que estimularia metas de crescimento, e seriam principalmente: o reconhecimento
de tarefa bem executada, a natureza do trabalho, a responsabilidade sobre o que faz
e a possibilidade de progresso na hierarquia da organizacao (LOPES, 1980, p.43).

Percebe-se, portanto, que, para Herzberg, a verdadeira motivacdo advém da
satisfacdo encontrada no préprio trabalho, sobretudo na possibilidade de auto-
realizacdo. Nesse aspecto, percebe-se uma relacdo existente entre as teorias de
Maslow, McClelland e Herzberg, que identificam a auto-realizacdo como motivador
maior dos seres humanos, apesar do caminho até ela ser visto sob pontos de vista
diferentes pelos autores citados.

1.2 TEORIAS DE PROCESSO

Apresentam-se agora algumas teorias que buscam compreender a estrutura
de pensamento e 0s processos cognitivos que influenciam no comportamento
humano e no processo motivacional. As teorias de processo investigam as
percepcoes e perspectivas dos individuos no estabelecimento das metas e objetivos
pessoais (PEREZ-RAMOS, 1990).
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Uma das mais conhecidas Teorias de Processo, e que se destaca pelo seu
carater elucidativo sobre o fendmeno da motivacdo no trabalho, € a Teoria da
Expectancia de Victor Vroom, também chamada Teoria da Instrumentalidade, ou
Teoria VIE (Valéncia, Instrumentalidade, Expectéancia).

A Teoria da expectancia de Vroom € uma das facetas mais aclamadas da
Teoria da Expectativa, que tem suas bases na visao cognitiva do comportamento, e
prende-se as pesquisas de Kurt Lewin & Edward C. Tolman, entre outros (LOPES,
1980). A ideia central dessa Teoria € de que as pessoas tém expectativas
relativamente aos resultados que provavelmente ocorrerdo em consequéncia do que
fazem, e tém preferéncias com relagéo a esses resultados.

Para a teoria cognitiva, a antecipagcdo da recompensa é que dinamiza o
comportamento. E o valor percebido a partir dos varios resultados possiveis € que
da direcao ao comportamento. A motivagdo dependera, sempre, da interacdo dos
trés fatores cognitivos VIE, ou seja: Valéncia (forca de atracao ou repulsao sentida
ou percebida); Instrumentalidade (relagdo causal entre os resultados desejados € a
potencialidade de desempenho) e da Expectancia (antecipacido dos resultados da
decisdo tomada) (VROOM, 1964, apud PEREZ-RAMOS, 1990).

Esses trés fatores combinados por multiplicagdo (VxIXE) resultariam no grau
de motivacdo de um individuo. Assim, uma das grandes funcdes dessa teoria €
justamente esclarecer como os motivos afetam a percepcao dos individuos sobre
determinada situacdo. Segundo Vroom (1964,apud PEREZ-RAMQOS,1990), a
motivacdo de uma pessoa para desempenhar uma tarefa de forma eficaz depende
diretamente dessas trés varidveis e sua combinagdo. Se uma delas, por exemplo,
tiver valor zero, a motivagao sera nula.

Na pratica, acredita-se ser dificil fazer predicdes exatas, uma vez que um
observador nunca podera obter todos os dados necessarios para conhecer o grau
de motivacao de determinada pessoa ou tarefa. Além disso, pesquisas sugerem que
as decisdes importantes sdo frequentemente repletas de tensdes e carregam em si
muitos elementos subjetivos, nem sempre se prestando para um calculo racional e
preciso (LOPES, 1980).

Somam-se ai as criticas que afirmam que nas organizagdes poucas pessoas
percebem uma clara relacéo entre desempenho e recompensa. Esse fator, no fundo,
valida a referida teoria, ja que se explica por que um segmento significativo da forca
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de trabalho mostra-se desmotivada ou pouco motivada (ROBBINS,1943,apud
LOPES ,1980).

Porter e Lawler, por sua vez, formularam um modelo instrumental denominado
Teoria de Desempenho-Satisfacdo. Essa teoria, a semelhanga da proposta por
Vroom, baseia-se na teoria da expectativa, que enfatiza a antecipacdo das conexdes
futuras envolvidas nos resultados da resposta a expectativa (PEREZ-RAMOS,
1990).

O modelo proposto prevé a interacdo de grande diversidade de fatores que
interferem no processo motivacional. Assim, temos que o esforco, por exemplo,
como quantidade de energia necesséaria para desempenhar determinada tarefa,
dependera do valor percebido da recompensa e, simultaneamente, da probabilidade
de relacao entre esforco e recompensa.

Ja o desempenho que pode ser medido pelas organizacbes € uma
combinacao do esforco com a capacidade de cada individuo. Assim, a recompensa
percebida adquire um carater extrinseco ou intrinseco para cada individuo, e difere
da Satisfacado, pois essa ultima deriva da recompensa, mas relaciona-se aquilo que
o individuo acredita que deveria receber pelo seu desempenho. Nota-se, portanto,
uma relagdo onde a satisfacdo depende mais do desempenho do que o
desempenho da satisfacdo (LOPES, 1980).

Verifica-se que esse modelo € interessante, e bastante complexo, devido a
diversidade de variaveis e sua interagdo. No entanto, a énfase nos aspectos
cognitivos langa uma importante visdo sobre os processos motivacionais nas
Organizacgdes, sobretudo devido ao seu aspecto racional, que leva em consideracao
a antecipacao de resultados, a proposicao da gratificacdo, a tomada de decisdes e a
utilizagdo consciente das variaveis envolvidas no processo motivacional (PEREZ-
RAMOS, 1990).

Outro modelo cognitivo dentro das Teorias de Processo, que teve importante
colaboragdo no entendimento dos mecanismos motivacionais, € a Teoria do
estabelecimento de metas de Edwin Locke. Em sua proposta, Locke (apud
ROBBINS, 2004) aponta que a intengcéo de lutar por um objetivo € a maior fonte de
motivacdo no trabalho. E estudos experimentais demonstram que metas especificas
e dificeis causam melhor desempenho do que metas especificas, faceis e/ou vagas,
ou a propria auséncia de metas, confirmando positivamente a importancia dos

objetivos.
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A teoria do estabelecimento de metas parte do principio de que as pessoas se
esforcam sempre em direcao a objetivos pessoais; portanto, o estabelecimento de
objetivos energiza ou motiva um individuo, orientando suas atitudes para uma
finalidade (CAVALCANTI et al, 2005).

Ainda, segundo Cavalcanti et al (2005), as metas tém de possuir aspectos
capazes de provocar certo nivel de motivacao: devem ser aceitaveis de modo que
fagcam sentido para os individuos e ndo entrem em conflito com os seus valores
pessoais. Assim, estabelecer metas em conjunto com a equipe de funcionarios pode
tornar mais provavel seu atendimento, a partir de maior nivel de comprometimento.

Além disso, as metas devem ser desafiadoras, mas factiveis; devem ser
especificas e, se possivel, quantificaveis e mensuraveis. Definir especificamente o
que se espera de um funcionario tende a produzir mais resultados do que demandar
que ele dé o maximo de si, conforme sinaliza Cavalcanti et al (2005).

A teoria do estabelecimento de objetivos assinala que o comportamento é
regulado por valores e metas, sendo valor a crenca de que algo é realmente
importante para o individuo, como reconhecimento ou honestidade. Os valores
despertam nos individuos o desejo de agir e esforcar-se coerentemente com eles
(LOPES, 1980).

Ainda, segundo Locke (1968 apud PEREZ-RAMOS, 1990), a maneira pela
qual as pessoas irdo determinar esse juizo de valor é bastante complexa, uma vez
que é impregnada de aspectos emocionais. Além desse aspecto, o0 cumprimento de
terminada meta dependera de fatores como capacidade de decisdo e suficientes
conhecimentos e habilidades. Portanto, o simples estabelecimento de metas nao é
garantia de melhor desempenho, pois podera inclusive entrar em conflito com as
metas pessoais do individuo (PEREZ-RAMOS, 1990).

Portanto, esforcos para aumentar o comprometimento dos funcionarios com
0s objetivos da organizacéo passarao por delegacao de poder e responsabilidades e
terdo que ser apoiados por politicas de gestao de RH que transmitirdo seguranca e
sistemas de remuneracao encorajadores (BOHLANDER; SNEL; SHERMAN, 2003).
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1.3 TEORIAS DE MOTIVACAO E SENTIDO NO TRABALHO

A principal tonica das teorias de motivacdo e sentido no Trabalho,
encabecadas por Burkard Sievers, propdem-se a olhar o ambiente do trabalho sob a
perspectiva historica, cultural e social, procurando entender as mudangas ocorridas
nesse ambiente e seus impactos sobre a motivacao dos individuos. Em seu artigo
“Além do sucedaneo da motivacao” (SIEVERS, 1990), o autor faz uma forte critica
as teorias de Motivagéo existentes, atribuindo-lhes uma visdo miope do individuo.

Para Sievers (1990), a motivacdo s6 passou a ser um tépico — tanto para as
teorias organizacionais quanto para a Gestao de Pessoas nas empresas — quando 0
sentido mesmo do trabalho desapareceu ou foi perdido, fruto da fragmentacao e
divisdo do trabalho que tem sido cada vez mais praticada em nossas organizagdes
ocidentais. Assim, as teorias motivacionais seriam o sucedaneo do préprio sentido
do trabalho, uma tentativa de resgate do sentido perdido (SIEVERS, 1990).

Ainda segundo Sievers (1990), o resgate do sentido do trabalho deve ser
contextualizado no resgate do préprio sentido da vida, perdido, segundo ele, devido
a nossa propria estrutura social e suas impactantes transformacdes orientadas para
uma visao consumista do individuo. Tal atitude seria possivel se os Administradores,
Psicélogos e Socidlogos retomassem a consciéncia da morte e, por conseguinte, do
sentido da propria vida, em nossos circulos académicos e sociais.

Essa reflexao é fortemente defendida por Cecilia Bergamini que reforca a
ideia de que existe grande equivoco relacionado as teorias motivacionais, que
propiciam por vezes certa confusdo entre condicionamento e motivacao de pessoas
(BERGAMINI, 2002).

Ainda, segundo a autora, todas as Teorias sobre Motivacdo de Pessoas
seriam embasadas em dados estatisticos, que logram somente transmitir o perfil de
determinada amostra populacional sem, no entanto, explicar a maneira Unica e
particular pela qual cada um dos componentes conduz sua existéncia de ser
humano motivado (BERGAMINI, 1990). No entanto, a grande diversidade de teorias
e formulacdes sobre a motivagdo humana reflete a importancia que esse aspecto
assume nos grupos humanos - e, portanto, nas organizagoes.

Uma das principais confusées que permeiam esse assunto, segundo
Bergamini (1990), seria a utilizagdo de aspectos ou incentivos que causam mera



23

alteracdo de comportamento — as motivacées extrinsecas — sendo vistos como
motivadores. Segundo a autora, s6 pode ser considerada motivada uma agao que
tenha origem no potencial propulsor da prépria pessoa (motivos intrinsecos).

A reacdo ou movimento sdo estudados nas teorias comportamentalistas, que
tem seu expoente no fisiologista russo lvan Petrovich Pavlov com seus estudos
embasados em estimulo-resposta. A principal caracteristica da reacdo ou simples
movimento € que a atividade comportamental cessa quando acaba a variavel
exterior que causou o movimento (BERGAMINI, 1990).

Para Bergamini (1990), uma compreensdao mais ampla sobre motivagdo sé
sera alcancada quando ela for percebida numa dimensao mais intrinseca e profunda
da natureza humana. Ainda, segundo a autora, os diversos trabalhos existentes
possuem seu valor, mas é preciso considerar fortemente toda colaboracdo que as
pesquisas empreendidas na area da psicologia proporcionam, para possibilitar um
melhor conhecimento e aprofundamento no estudo sobre motivacdo humana.

A construgdo Tedrica apresentada por esses trés grandes grupos
proporcionou um panorama bastante abrangente do estado atual das teorias sobre
motivacdo humana, e fornecem sustentacdo para a compreensdo e analise dos
resultados encontrados nesse trabalho. Apesar de apresentarem nuancgas préprias,
identifica-se que as teorias “conversam entre si” e, quando olhadas em conjunto,
oferecem mais claramente a percepgdo da grande complexidade envolvida na
motivacdo humana.

Esse trabalho ndo objetiva confirmar ou ratificar uma ou mais das teorias
visitadas, mas lancar um olhar consistente sobre a realidade estudada, a luz destas,

e assim poder perceber como ela se relaciona com os pressupostos apresentados.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa de natureza qualitativa seguiu a classificacdo proposta por
Severino (2007), e teve uma abordagem exploratéria ndo conclusiva, visando
identificar, apés apreensdo dos constructos na area de motivacdo humana, quais
sdo os elementos motivadores e os desmotivadores para a venda de produtos e
servicos entre os funcionarios da Agéncia Alfa do Banco “X” em Porto Alegre.

Tratou-se de um Estudo de Caso na forma como encontramos em Severino
(2007, p. 121) que a define como: “pesquisa que se concentra no estudo de um caso
particular, considerado representativo de um conjunto de casos analogos, por ele
significativamente representativo”.

Essa agéncia bancaria encontra-se instalada dentro do Campus Central da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, e conta com 24 funcionarios em seu
quadro. Destes, 10 sdo gerentes de contas, 2 gerentes administrativos, 4
assistentes, 4 caixas e 4 escriturarios. A Agéncia em questdo possui a grande
maioria de clientes concentrada entre Servidores Publicos e alunos da Universidade,
sendo, contudo, aberta ao publico em geral.

A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas semiestruturadas e
observacéao ativa, junto ao grupo de funcionarios. Os sujeitos da pesquisa foram os
funcionarios ligados diretamente ao atendimento presencial aos clientes naquela
agéncia, e principais responsaveis pela venda de produtos e servicos aos mesmos.

Foram realizadas 10 entrevistas, no periodo entre 20 de setembro e 11 de
outubro. O grupo de entrevistados abrangeu trés funcdes: escriturarios, gerentes de
contas e assistentes, com idades entre 24 e 49 anos, e com tempo de empresa
variando entre 2,5 e 23 anos. As entrevistas contavam com 11 questdes que foram
elaboradas com base nos objetivos geral e especificos da pesquisa, e nas teorias
visitadas, a fim de viabilizar a andlise de conteudo, buscando correlacao entre as
respostas obtidas e os pressupostos tedricos estudados.

Vale dizer que as entrevistas semiestruturadas combinam perguntas fechadas
e abertas, e o0 entrevistado é convidado a discorrer sobre 0 assunto sem se prender
exatamente ao que foi perguntado. Elas resultam em elementos objetivos e
subjetivos que nao poderiam ser apreendidos por outras formas de coletas de dados
(MINAYO; DESLANDES; GOMES, 2009).
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O roteiro para as entrevistas presentes no Apéndice 1 (Roteiro de Entrevista Semi-
Estruturada Para os Funcionarios da Agéncia Alfa do Banco X),
foi elaborado tendo como objetivo principal o levantamento de informacdes e
percepcoes dos funcionarios com relacdo aos fatores que os motivam e/ou
desmotivam em seu dia-a-dia na empresa. Através de perguntas abertas, que
possibilitaram a analise, ndo somente do conteudo explicito, mas também das
representacbes dos entrevistados com relagdo aos fatores mencionados no
instrumento.

Para se ter uma ideia melhor dos entrevistados, abaixo segue uma tabela que

ilustra de maneira geral, quem foi o publico-alvo.

Tabela 1 — Perfil dos sujeitos da pesquisa

Tempo de  banco

Entrevistado ldade (anos) Funcéo

1 32 4 Escriturario

2 28 6 Escriturario

3 31 5 Assistente

4 48 9,5 Assistente

5 23 2,5 Assistente

6 25 6 Gerente de contas
7 32 7 Gerente de contas
8 39 10 Gerente de contas
9 44 23 Gerente de Contas
10 42 7,5 Gerente de contas

A partir dos dados coletados, procedeu-se a analise tendo como ‘linha
mestra” os procedimentos citados por Minayo (2009): “categorizacao, inferéncia,
descricao e interpretacao”. Esse tipo de analise é considerado uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o que estd sendo dito a respeito de
determinado tema, e se presta, conforme Bardin (1977, apud TRIVINOS, 1987,
p.159), para o estudo “das motivacoes, atitudes, valores, crencas, tendéncias”.

Ele prima por um conjunto de técnicas de analise das comunicagbes visando
obter, por procedimentos sistematicos, a descricdo do conteudo das mensagens,
permitindo a inferéncia de conhecimentos relativos as condigcbes de
producao/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens (BARDIN, 2002, apud
TRIVINOS, 1987).
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Importante ressaltar que a pesquisa foi realizada no ambiente de trabalho no
qual a pesquisadora é funcionaria e, portanto, a analise dos resultados contou com
aspectos pertencentes a observacao ativa, tais como relatérios e bloco de notas.

Assim, elementos como as limitacbes e cultura organizacional vigentes, o
cargo exercido pelo entrevistado, entre outros aspectos, estao presentes em nossa
analise. Portanto, foram levados em conta aspectos que ndao podem ser captados
em sua esséncia, somente através de entrevistas ou questionarios, mas cuja unica
maneira de obté-los é através da observacdo (MALINOWSKI, 1978, apud
CAVEDON, 2008).

Apbés a aplicacdo de todas as entrevistas, realizou-se uma leitura
compreensiva do conjunto do material coletado, procurando ter uma visao geral do
conjunto de respostas, mas identificando as particularidades disponiveis e
percebendo formas de classificacdo inicial possivel. Na segunda etapa, realizou-se a
exploracdo do material, separando as respostas que cada entrevistado ofereceu, e
distribuindo trechos, frases ou contextos pelo esquema de classificacao inicial. As
partes foram, portanto, reagrupadas em categorias, considerando-se a seguinte
definigédo:

Uma operacao de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciacao e, seguidamente, por reagrupamento segundo o género
(analogia),com critérios previamente definidos. As categorias sao rubricas
ou classe, as quais reinem um grupo de elementos (unidades de registro)
sob um titulo genérico. (BARDIN, 1979, apud MINAYO; DESLANDES;
GOMES, 2009, p.88):

Através desse processo de analise e posterior reagrupamento, chegou-se a
trés grandes categorias identificadas a partir das respostas obtidas, para dar conta
da presente pesquisa. Sao elas: Fatores Motivadores, Fatores Desmotivadores, e
Aspectos Gerais. Dentro de cada uma delas, as unidades de andlise estao
distribuidas em temas identificados. Os fatores motivadores e os desmotivadores
possuem, conforme Bergamini (1990), uma natureza intrinseca ou extrinseca.

Nos resultados encontrados, essas duas tematicas apareceram em evidéncia,
0 que nos levou a optar por essa subclassificacdo dentro das categorias: Fatores
Motivadores e Fatores Desmotivadores. Na categoria Aspectos Gerais, estao
incluidas as concepcbes que, segundo Triviiios (1987) foram identificadas como
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neutras, isto é, ndo puderam ser unidas a alguma teoria estudada, mas que
possuem, de acordo com a analise, uma natureza comum.

Sao respostas relacionadas pelos entrevistados como “motivos”, sem, no
entanto, caracterizarem-se como tal, de acordo com as teorias abordadas. Pode-se,
a luz de Herzberg, considera-las antes fatores higiénicos, mas discutiremos melhor
esse aspecto na analise da referida categoria.

Por fim, procura-se relacionar os resultados obtidos com o0s pressupostos
tedricos na area de motivacdo de pessoas, identificando acdes e/ou diregdes que
poderiam ser uteis no sentido de interferir — caso se figure possivel — no nivel
motivacional dos funcionarios.

Algumas respostas dos entrevistados foram transcritas no texto da analise
realizada, com o intuito de melhor elucidar a percepcao das idéias subjacentes a
unidade de registro. As citacdes foram apresentadas com a autoria: “E-1”, “E-2”, etc.,
a fim de preservar as identidades dos sujeitos da pesquisa.
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3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, apresenta-se a analise feita a partir dos resultados obtidos
apods a aplicacao do instrumento de pesquisa, e das anotacdes de campo realizados
ao longo do periodo compreendido pelo trabalho, conforme detalhado nos
procedimentos metodoldgicos.

Ao longo de toda a analise, retoma-se o estudo sobre as teorias de Motivacao
Humana, considerando que determinado grupo de pessoas sempre apresentara
caracteristicas Unicas e riquezas particulares, constituindo, portanto, um estudo
singular, ainda que representativo, através da inferéncia, de outros grupos similares
(MINAYO, DESLANDES, GOMES, 2009).

Considera-se, assim, que existe uma riqueza de fatores intrinsecos e
extrinsecos envolvidos no processo motivacional de um unico individuo. Essa
grande diversidade, segundo Bergamini (1990), “permite aceitar a crenga segundo a
qual as pessoas nao fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes”.

Abaixo, a partir da categorizacdo efetuada, apresentamos um quadro-sintese
dos resultados, incluidos na Categoria Fatores Motivadores:

Tabela 2 — Fatores Motivadores

Unidade de Analise
Extrinsecos
Beneficios Financeiros e nao financeiros
Estabilidade
Representacao Social da fungao
Encarreiramento
Desafios
Confiabilidade no produto
A marca
Intrinsecos
Sentimento de utilidade
Viabilizacdo de sonhos
Crescimento pessoal que vem do trabalho em si
Satisfagcao na vida pessoal

Para tornar homogéneo o entendimento da presente analise, ressaltamos que
fatores extrinsecos referem-se aqueles externos ao individuo, e sdo considerados,
na visdo de Bergamini (1990), como algo que gera somente movimento, causado por

uma reagdo a um agente condicionante externo, e ndo motivo, pois esse ultimo sé
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pode ser realmente engendrado a partir do interior do individuo, e encontra sua fonte
de energia nas emogoes.

No entanto, ndo podemos confundir esses conceitos, pois uma motivacao
aparentemente extrinseca, como seria, por exemplo, o salario, pode possuir
motivadores intimos que ndo temos acesso a nao ser por um conhecimento mais
préximo da vida e dos valores dos entrevistados. Assim, nossa divisdo entre
extrinseco e intrinseco resultou da busca de sinteses coincidentes ou divergentes de
idéias.

As unidades de registro relacionadas a fatores motivadores extrinsecos
foram: Beneficios financeiros e ndo financeiros; Estabilidade; Representacdo social

da funcao; Encarreiramento; Desafios; Confiabilidade no produto e a Marca da

empresa.
Em primeiro lugar nos resultados obtidos, os beneficios financeiros e nao

financeiros aparecem como pano de fundo em todas as questdes cujo intuito era a
identificacdo dos fatores motivadores para vendas, e de maneira geral. As
referéncias aos beneficios recaiam sobre: Plano de Previdéncia complementar
corporativo; Plano de Assisténcia médica corporativo; Auxilio Alimentacao; Clube de
Lazer, e foram referidos pela maioria dos entrevistados, denotando a forte influéncia
que esse quesito tem sobre o que os funcionarios consideram motivacao para o
trabalho.

Aqui € possivel fazer uma relagdo com a teoria de Alderfer, a partir da forte
referéncia aos beneficios sociais oferecidos pela empresa. Identifica-se a
preocupacao dos entrevistados com a satisfacdo de suas necessidades de
Existéncia, e de Relacionamento, se considerarmos a teoria ERG, do referido autor,
conforme verificamos nessa resposta: “[...] 0 que me mantém na empresa hoje é o
salario, mas principalmente a estabilidade, a certeza e se repetir o salario e a
relagdo de emprego no tempo.” (E-1)

Ja com relagéo a estabilidade no trabalho, faz-se necessario abrir-se aqui um
“paréntese”, a fim de aprimorar o entendimento do ambiente onde estao inseridos os
entrevistados, e a contextualizagdo de suas respostas. E importante ressaltar que o
ingresso na referida empresa ocorre via concurso, e os funcionarios sao, de acordo
com a Reforma Administrativa, empregados publicos, sem estabilidade de emprego,
e sujeitos as normas do direito privado da consolidacao das Leis do Trabalho (CLT).
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Apesar disso, a instituicdo possui uma cultura ainda bastante ligada a época
cujo vinculo era estatutario, com estabilidade no emprego, de forma que os
processos de demissdo sao bastante raros e sempre com base em faltas graves,
como negligéncia ou praticas espurias.

Assim, acredita-se que essa cultura influencia o ponto de vista dos
funcionarios, que veem seu trabalho com “estavel” e apontam nas entrevistas, o fator
“estabilidade”, como segundo principal motivo de permanéncia na empresa e como
fonte de motivacao para as vendas.

Essa informacdo corrobora a necessidade de seguranca, conforme a
hierarquia das Necessidades de Maslow (1993, p.193), que afirma: “A seguranca é a
necessidade vital dominante, mais forte, mais premente que o amor, por exemplo; e
a necessidade de alimentacdo € geralmente mais forte que ambas”. As respostas
obtidas foram ainda complementadas pelas anotacdes de campo, onde constam
referéncias ao mercado de trabalho, por parte dos entrevistados, como sendo
“inseguro” e “instavel”.

Identificamos aqui algum conflito com a teoria bi-fatorial de Herzberg, que néao
considera a estabilidade um motivador em si, mas td4o somente um fator higiénico.
Pode-se pensar que uma parcela do grupo, possui baixa necessidade de realizacao,
no sentido dado por McClelland (1970, apud LOPES, 1980), e maior necessidade de
afiliacéao.

Aparece forte também o Encarreiramento, entendido enquanto possibilidade
de crescimento profissional, e as metas desafiadoras e especificas, que podemos
relacionar com a necessidade de realizacdo, presente também no grupo e
confirmando o estudo da Teoria do estabelecimento de metas de Edwin Locke, que
afirma que as metas pessoais sdo importantes motivadores no ambiente de trabalho.
A citacdo abaixo espelha bem essa ideia, que foi recorrente na maioria das

respostas:

[...] acho que auséncia de metas ndo rende.... Acho que a gente precisa de
um foco. Um foco mesmo, ndo o foco do banco, que é um foco multifocal, tipo
“nosso foco hoje é consércio, seguro de carro, seguro de vida, seguro de néo
sei 0 qué.... Acho que tem que ser bem por aqui, especifica. E desafiadora no
sentido de ser alcangével... Uma meta ndo alcangéavel € mesma coisa que
nao ter metas. (E-2)
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Na unidade de registro “Representacdo social da fungcédo”, encontramos
respostas que relacionam a motivacdo para vendas ao status que os funcionarios
acreditam possuir enquanto bancarios, ressaltando suas necessidades de estima,
conforme nos aponta Maslow (1954), conforme vemos na resposta abaixo:

[...] o que me levou a entrar na empresa foi 0 tamanho, também. E o
que elarepresenta para o pais. Eu tinha um sonho de trabalhar no
Banco X, e esse sonho se realizou. Até hoje quando eu falo onde
trabalho, sinto orgulho [...]

As unidades de registro relacionadas em nossa analise como fatores
motivadores intrinsecos foram: o sentimento de utilidade, os desafios, a

viabilizacdo, através do trabalho, de outros sonhos pessoais, a possibilidade de

crescimento pessoal que advém do trabalho em si, e a satisfacdo na vida pessoal.

Esse ponto da andlise é bastante significativo, pois, conforme Maslow (1993, p. 193):
“Esta ja suficientemente demonstrado na atualidade que o ser humano possui como
parte integrante de sua estrutura intrinseca, ndo somente necessidades fisiologicas,
mas também necessidades psicoldgicas”.

As referéncias a esses motivadores intrinsecos foram feitas por menos da
metade dos entrevistados (quatro entre dez), mas ai se apresentaram de forma
bastante enfatica, e evidenciou, conforme as teorias visitadas, uma parcela dos
respondentes identificada com a realizacdo pessoal através do trabalho, e a
percepcao do trabalho como algo integrado a vida, e ndao como um fim em si mesmo,

conforme exemplificado pelas respostas abaixo:

[...] o trabalho é fundamental a vida, pra vocé se sentir util. O trabalho, s6
ele faz o cara se sentir Gtil mesmo, dentro da sociedade....Pode ser que o
trabalho no banco, com a venda de produtos, nem sempre seja Util, e pode
ser meio frustrante as vezes..mas o trabalho em si & fundamental pra
realizagcéo pessoal.(E-3)

[...] pela qualidade dos produtos que eu sei que o banco tem qualidade....
Eu sei que o que o banco entrega, tem muita coisa boa, e aquilo que eu ja
tinha falado que € atender a necessidade da pessoa, que € tu te sentir til
[sic.] Como é que tu te sente Util? E fazendo bem feito teu servico, e o teu
servigo é atender as necessidades dos clientes. Ah, ele quer comprar uma
casa...tem um sonho...e fazer um financiamento. Ele quer fazer uma
viagem. E tu conseguir pra ele, ndo financiar a viagem, mas de repente tu
faz um seguro pra ele viajar mais tranquilo. Entdo o que me motiva é
atender a necessidade do cliente, e do banco, é a qualidade do produto,
que eu confio no que eu estou oferecendo. (E-7)
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Ainda sobre a percepcdo de utilidade referida como forte motivador para
vendas, e no dia a dia, pelos entrevistados, pode-se relaciona-la com a necessidade
de afiiagaéo (MCCLELLAND, 1970 apud LOPES, 1980). Essa necessidade,
identificada no grupo, é expressa pela forte preocupacdao com a percepcao dos
demais com relacdo ao seu trabalho, bem como com a adaptacdo a nossa

sociedade e seus valores, conforme relata a anotagao:
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Entrevistado 2, antes de responder cada pergunta: - “[...] isso ai a
maioria deve ter respondido [...], ndo?” Denotando forte preocupagao
com o0 que era esperado que “alguém na funcdo dele respondesse”.
Preocupagédo com a representagéo social de sua fungdo. (Porto alegre,
07 de outubro, 16:30h — anotacdo de campo).

Nesse ponto da andlise, podem-se considerar apreendidos os fatores
motivadores para vendas entre o grupo entrevistado, e se delineia um perfil
interessante do grupo, onde, de um lado, transparece uma forte necessidade de
seguranca, esta se sobressaindo com relacdo as demais; e de outro, pessoas que
reconhecem suas necessidades intrinsecas, e voltadas para a realizagdo pessoal.
Mas consideram, de maneira geral, uma separacao entre suas vidas e suas vidas no
trabalho, com algumas excec¢des, ratificando a afirmacao de Sievers (1990) sobre a
fragmentacao da vida em vida no trabalho e o “resto”, talvez apontando uma direcéo
interessante para agbes na area de Gestdo de Pessoas, que promovessem a
percepcao da integralidade do ser humano, conforme preconizam Sievers (1990) e
Bergamini (1990).

Abaixo, vemos uma resposta (E-8) que explicita essa dicotomia:

[...] ndo considero o trabalho importante pra minha realizacdo pessoal.
Porque eu ndo me vejo fazendo isso a vida inteira... € s6 uma maneira de
eu conseguir fazer outras coisas que eu quero, no futuro. Entdo esse
trabalho nao significa nada pra minha realiza¢do na vida. (E-8)

Na analise dos fatores Motivadores, os que mais sobressairam foram, de um
lado, os beneficios financeiros e nao financeiros que a empresa disponibiliza, e de
outro o sentimento de utilidade social percebido. Esses fatores somam-se a
estabilidade relativa que a empresa oferece; a possibilidade de crescimento pessoal,
e a viabilizacdo de sonhos em outras esferas da vida, como principais motivadores
apontados pelo grupo para a oferta e venda de produtos e servigos bancarios.

Apresentamos a seguir, as unidades de registro selecionadas como Fatores

Desmotivadores em nossa analise:
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Tabela 3 — Fatores Desmotivadores
Unidade de analise
Extrinsecos
Auséncia de reconhecimento de curto e médio prazo
Falta de clareza nos critérios de promocao
Metas inatingiveis
Ambiente hostil
Intrinsecos
Falta de treinamento
Falta de ética nas vendas
Pressao psicologica
Sobrecarga de trabalho

Acima estdo elencadas as respostas que apresentaram os fatores percebidos
como desmotivadores para a consecucdo da venda de produtos e servicos pelos

entrevistados. Foram eles, principalmente: Auséncia de reconhecimento de curto e

médio prazo, falta de clareza nos critérios de promocdo, metas inatingiveis, e

ambiente hostil, na subcategoria extrinsecos, na forma como descrita

anteriormente. E falta de treinamento, falta de ética nas vendas, pressao psicoldgica,

e sobrecarga de trabalho, na subcategoria intrinsecos, na forma como exposto

acima.

A fim de melhor entendermos os resultados obtidos, ressaltamos que a
agéncia Alfa do Banco X, lugar onde foi realizada nossa pesquisa, possui um plano
de comissionamento dos funcionarios, cujo critério atende a trés fatores: 1 — que
haja uma vaga em determinada funcao almejada pelo funcionario. As vagas “abrem”
em razao das aposentadorias, da promoc¢ao do ocupante anterior, ou da mudanca
na politica de dotacado das agéncias pela empresa. 2 — Que o candidato atenda aos
requisitos para a mesma. 3 — que esteja classificado entre os 20 mais pontuados na
Gestdo de Desempenho por competéncias (GDP), método de avaliacdo de
desempenho adotado pela empresa.

Portanto, o reconhecimento, na forma de uma promocédo e/ou aumento de
salario € um processo complexo, e nem sempre agil. Situagdo que transpareceu
direta ou indiretamente na grande maioria das unidades de registro.

Identifica-se, assim, que os fatores auséncia de reconhecimento de curto e
médio prazo e falta de clareza nos critérios de promocgao relacionam-se diretamente
com a teoria da expectancia de Vroom, que nos apresenta a equacao “VIE”
(Valéncia x Instrumentalidade x expectancia).
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Segundo o autor, quando um desses trés elementos vale zero, ndo existe
motivacdo, ou seja, tem-se a desmotivacdo. Percebe-se, portanto, que,
considerando que os entrevistados ndo percebem relacéo clara entre seu melhor ou
maior desempenho com os resultados auferidos, seu nivel de motivagdo fica
prejudicado.

Evidencia-se aqui a necessidade da empresa verificar suas ferramentas de
reconhecimento pelo trabalho prestado, agilizando e explicitando os resultados que
podem ser esperados, como forma de incrementar a possibilidade de automotivacéo
dos funcionarios ligados ao atendimento.

Abaixo, alguns registros que ajudam a elucidar o exposto:

[...] acho que o banco precisaria rever isso do reconhecimento.... o trabalho
nao é reconhecido na empresa, ndo. Eu ndo quero a fala a questao de se
justo, mas nao deixa de ter esse viés, porque se vocé for analisar quem é
responséavel pelo cumprimento de metas, em que nivel ocorre a cobranga,
nao é o cobrador das metas. O responsavel é a geréncia média, é o
assistente, é o escriturario....o pessoal de ponta, é o pessoal do varejo, que
ta vendendo, que ta buscando as metas....E vocé veja que a recompensa,
ela ta mais relacionada com o cargo que se ocupa, do que com o
desempenho. (E-6)

[...] oque voceé fez hoje, acabou hoje o valor. O valor do que vocé faz, ele
tem uma duragdao muito pequena. Vocé pode fechar um grande negécio
hoje, amanha, ele ja ta esquecido. Entdo o que vocé recebe pra fazer um
esforco maior, pra ter um desempenho maior? Nada....No maximo, um
reconhecimento momentaneo. Mas isso, dependendo de quem ¢é tua
lideranca, de quem é que va acompanhar seu trabalho, até te indicar pra
uma futura promogéao, é como se fosse assim, 6: abre aspas “uma memoria
muito curta”, e como hoje, na empresa que se trabalha ndo tem nenhum
acréscimo financeiro em funcdo de um negdécio efetivado, com o qué que
nés contamos? S6 com a meméria das pessoas....E essa meméria ta
ficando muito curta. A gente precisa contar com a sorte de fazer uma
carreira rapida, e contar com a sorte de que la naquele momento que surgir
a oportunidade, vocé vai poder contar com a pessoa que acompanhou tua
carreira, pra vocé poder concorrer, pra poder vislumbrar uma possibilidade.
(E-9)

Interessante ressaltar que fatores considerados como meramente higiénicos,
por Herzberg, e, portanto, imaginava-se que apareceriam, eventualmente, como
desmotivadores estdo aparentemente atendidos no grupo pesquisado, € apareceram
como motivadores em nossa pesquisa. Esse foi um elemento que nos chamou a
atencao no trabalho e imagina-se que, dado o cenario que tem configurado o
mercado de trabalho, com alta concorréncia e competitividade referida pelos
entrevistados, fatores meramente higiénicos na origem, podem ser considerados

motivadores, na visdo dos funcionarios envolvidos.
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Com relacdo aos Fatores Desmotivadores intrinsecos, os resultados nos
possibilitam fazer uma relagdo com Sievers (1990), quando afirma que o sentido e a
autonomia no trabalho se perderam, dando espaco para fragmentacao do individuo,
e abrindo portas para seu sofrimento psiquico. Para o autor, a desmotivacao no
ambiente de trabalho ndo se dissocia da desmotivacao no contexto da prépria vida
do individuo (SIEVERS, 1990).

Com relacao a essa afirmacao, identificamos que os entrevistados que mais
transpareciam em sua postura e suas respostas, um quadro de desmotivacao, eram
individuos com pouca ou nenhuma atividade extrabanco, e cuja maior preocupacao
era a estabilidade no emprego, quando falamos de motivos internos. Assim, também
percebemos uma relagao clara e positiva dos resultados encontrados, com a teoria
da Motivacao e Sentido no Trabalho, de Sievers (1990). Abaixo, dois registros

elucidativos de nossa analise:

[...] eu sinto certo prazer quando vejo nas reunidbes os gerentes serem
cobrados.... E por isso que eu ndo quero ser promovido... Eu venho, fago
meu trabalho, e tanto faz se eu vender ou ndo, ninguém pode me punir
com diminuicao do salario. Por isso também podem me dizer pra vender de
qualquer jeito....Se eu achar que isso nao é certo, que eu nao devo falar
aquilo pro cliente, eu ndo fago e pronto...Eu fico no meu canto e ninguém
pode me atingir (E-7)

[...] eu vou ficando aqui pelo salario, mas principalmente pela estabilidade,
a certeza de se repetir o salario e a relacdo de emprego continuar no
tempo. (E-5)

Abaixo apresentamos as unidades da categoria Aspectos Gerais:

Tabela 4 — Aspectos Gerais

Unidade de Analise

Oportunidade disponivel

Necessidade de ingresso no mercado de
trabalho

Seguir a carreira do pai

Possibilidade de mobilidade
(transferéncia para outras localidades)
Salario compativel com a funcao
Relagdo com os clientes

Cumprir seu “papel”

Ambiente de Trabalho agradavel
Relagdo com os colegas
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Conforme descrito por Trivifios (1987), podemos identificar na andlise de
conteudo, eventualmente, unidades que expressam concepcgdes “neutras”, isto €,
que nao podemos relacionar especificamente a alguma teoria. Assim, algumas
unidades de registro foram relacionadas aqui por ndo termos identificado, dentro do
nosso referencial tedrico, sustentacdo para agrupar as referidas unidades com
sendo fatores motivadores, ou desmotivadores dentro da realidade estudada.

No entanto, acredita-se importante sua citacdo, para compreender melhor o
perfil dos entrevistados, € o seu contexto, conforme preconiza Minayo, Deslandes e
Gomes (2009, p.89): “As categorias devem ser: a) exaustivas (estas devem dar
conta de todo conjunto do material a ser analisado; se um determinado aspecto néao
se enquadrar nas categorias, devemos formular outra categorizagéo)...”

Os registros identificados com essa categoria, na analise realizada, foram:
Oportunidade disponivel, necessidade de ingresso no mercado de trabalho, intencéo

de sequir a carreira do pai, possibilidade de mobilidade (transferéncia para outras

localidades), salario compativel com a funcao, relacdo com os clientes, cumprimento

do “papel social’, ambiente de trabalho agradavel, relacdo com os colegas

(sociabilidade).

Analisando esses resultados obtidos, podemos lembrar novamente de
Herzberg e sua teoria bi-fatorial, relacionando, por exemplo, “necessidade de
ingresso no mercado”, “salario compativel’, “ambiente agradavel’ e “relacdo com
clientes e colegas”, como fatores higiénicos. Eles diferem dos fatores considerados
por Herzberg como higiénicos e elencados como Fatores motivadores nesta
andlise, principalmente pela mensagem subliminar expressa pelas entrevistas e
pelas observacoes.

Ressalta-se que, aqui, os proprios entrevistados ndo viam nesses fatores
“motivacbes” claras, mas substitutos para as motivacdes, quando perguntados nas
entrevistas, como se evidencia nas respostas abaixo:

[...] meu pai era bancério, entdo eu ja conhecia a empresa. Quando
terminei 0 segundo grau, eu ndo sabia o que iria fazer da vida. Entéo fiquei

sabendo que ia ter concurso... Fui la e fiz. Entrei no Banco porque foi o que
passou na minha frente (E-9)

[...] o que me motiva a trabalhar aqui... (pausa) acho que é a locomocgao...
€ poder morar noutra cidade, sem ter a perda do emprego... poder ir para
qualquer cidade do Brasil (E-5)
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Observa-se que o entrevistado acima (E-5), com 10 anos de Banco, nunca
saiu da Grande Porto alegre em sua trajetéria na empresa.

Pode-se identificar, também, a partir dessa categoria, que se tratam de
respostas significativas quando se lanca um olhar critico buscando identificar as
razbes para a desmotivacdo no grupo estudado, pois, considerando o conjunto de
nossa base teérica, a motivagdo humana estaria ligada a sentimentos internos ao
individuo e teria suas raizes na percepcao de valor a cerca do mundo a sua volta
(BERGAMINI, 2002).

Ainda segundo a autora, no processo motivacional, € indispensavel que se
entenda o sentido que as pessoas atribuem aquilo que fazem, e se conhecga o
referencial que conecta cada individuo ao seu “mundo real”. Assim, se
considerarmos que as unidades identificadas acima se tratam tdo somente de
fatores higiénicos, percebe-se, a luz de Herzberg (1970, apud BERGAMINI, 2002),
gue a empresa estaria, em certa medida, garantindo somente o bem-estar fisico dos
funcionarios.

Evidencia-se, assim, a necessidade de oferecer aos liderados oportunidades
para que cheguem aos seus objetivos internos: aqueles considerados no mais alto
nivel para o individuo. No entanto, ha que se conhecer o grande desafio para quem
queira empreender um trabalho efetivo na area de motivacdo numa organizacao.

Para termos uma ideia dessa complexidade, & preciso considerar, por
exemplo, numa pesquisa sobre motivacdo, como esta, que as motivacdes internas
possam estar dormentes dentro do individuo, ou seja, que ele sequer tenha
condigdes de conhecé-las no momento em que se encontra (BERGAMINI, 2002).

Os resultados da presente analise revelam um perfil de um grupo que,
conforme descrito nas teorias de Conteldo preocupa-se com a satisfacdo de suas
necessidades, e tem, na realizacdo pessoal também um motivador, embora nao
fique claro, algumas vezes, o que considera a propria realizacdo pessoal.

Principalmente nos respondentes jovens, transparece a associacdo de
realizacdo com sucesso profissional. Entre os respondentes com mais de 30 anos,
aparece mais clara a ideia de realizacdo como um todo que contém — mas nao se
restringe a carreira profissional.

Na comparagcdo com a Teoria da Expecténcia de Vroom, identificam-se
atitudes pouco motivadas ou desmotivadas diante da constatacdo de que mais

desempenho nao levaria a mais valor percebido ou, como descrito acima, as
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motivagdes extrinsecas apareciam mais frequentemente como padrdao do grupo,
apesar de existirem individuos automotivados entre os sujeitos de pesquisa.

Ja com relacao as teorias de motivacao e sentido do trabalho, a abordagem
de Sievers (1990) é bastante significativa, uma vez que os individuos que se
mostraram mais motivados no trabalho eram também os mais satisfeitos consigo
mesmo e motivados em suas vidas como um todo.

A partir dos resultados encontrados, identificamos oportunidades para que a
empresa intervenha positivamente para a motivacdo de seu quadro, aprimorando as
ferramentas utilizadas hoje para a avaliagéo e posterior promog¢ao ou outras formas
de reconhecimento. Vale salientar que o sistema de reconhecimento através de
remuneragao por vendas, por exemplo, ja é utilizado na maioria dos bancos publicos
e privados. Igualmente evidencia-se a importancia da empresa instigar a discucao
em seu quadro sobre as necessidades e aspiragcdes das pessoas, a fim de
aproxima-las através do autoconhecimento, de suas reais necessidades,
incrementando dentro do possivel, seu nivel motivacional. No entanto, pela vastidao
do tema, seria essa uma sugestdo para novas pesquisas, tanto nesta empresa,
como em outros Bancos do setor.

Os resultados encontrados corroboram as teorias estudadas, e fornecem
elementos que reforcam a multiplicidade de fatores presentes na motivagcao humana.
Esse estudo evidencia, ainda, a natureza multifocal que deve possuir o olhar
lancado sobre os individuos, através da interagao e do dialogo entre as diferentes
disciplinas — Administracédo, Psicologia, Sociologia, Antropologia — caso se deseje
compreender a natureza de seus motivos, tanto para fins cientificos, quanto para

aplicagdes praticas, como na Administragdo de Empresas.
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CONCLUSAO

O estudo das Motivacbes é objeto de constante atencdo no campo das
ciéncias Humanas. Assim, apresentou-se uma revisédo da literatura, especificamente
com algumas das principais teorias Motivacionais, a fim de compreender as bases
do processo motivacional dos individuos e servir de subsidio para o presente estudo.

A motivacdo do quadro funcional para a realizacdo de suas atribuicdes nas
empresas de modo geral assume grande relevancia quando percebemos o
acirramento da competitividade dos mercados. No setor financeiro, ndo é diferente, e
toda empresa da area, para sobreviver ou manter sua posicdo no mercado,
necessita de uma equipe motivada em seu dia a dia.

Portanto, o conhecimento dos fatores que motivam e dos que desmotivam a
equipe deve ser assunto de interesse e investigacdo constante dos Administradores.
A partir dessa percepcao, o presente trabalho se propbs a identificar quais sdo os
aspectos motivadores e desmotivadores para vendas, sob a perspectiva dos
funcionarios da agéncia Alfa do Banco X.

Procedeu-se, entdo, através das informagdes obtidas na literatura visitada, da
observacédo ativa, e da coleta dos dados, uma analise qualitativa, que resultou na
classificacdo das respostas em trés grandes categorias: Fatores Motivadores,
Fatores Desmotivadores e Aspectos Gerais. A partir dos resultados da andlise,
identificam-se como principais fatores motivadores para vendas na referida
agéncia: os beneficios financeiros e nao financeiros percebidos pelos funcionarios
entrevistados; o sentimento de utilidade social quando percebido, manifestado
principalmente na percepcéo de valor pessoal pelo trabalho que executam; a relativa
estabilidade que desfrutam os entrevistados, dada a cultura remanescente de
empresa publica, conforme exposto anteriormente; a visualizagdo, por parte dos
entrevistados, de possibilidade real de crescimento pessoal; e a viabilizacao, através
do trabalho, de sonhos pertencentes a outras esferas da vida.

Como principais fatores desmotivadores encontraram-se a auséncia de
reconhecimento por parte da empresa, principalmente de curto e médio prazo, na
forma de feedback, de remuneracao (variavel ou nado), ou na forma de promocéao

diretamente vinculada ao desempenho (meritocracia). Além desse, reforcado pela
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grande maioria dos entrevistados, encontraram-se a falta de clareza nos critérios de
promogao, as metas inatingiveis e o ambiente hostil entre os funcionarios.

A falta de treinamento adequado para a execucdo do trabalho é o principal
desmotivador intrinseco, ou seja, que encontra ressonancia nos sentimentos do
individuo, e nascem da percepcao de si mesmo com relagdo ao mundo externo.
Encontraram-se ainda como fatores desmotivadores para vendas, a falta de ética,
quando imposta, na percepg¢dao do funcionario, a pressao psicolégica sobre os
mesmos para o atendimento de metas, gerando o outro fator referido, a sobrecarga
de trabalho no dia a dia.

O presente trabalho ateve-se, no entanto, a uma agéncia especifica de um
determinado Banco do sistema financeiro nacional e, dessa forma, apresenta
limitacées claras com relacdo a especificidade e a individualidade dos resultados
encontrados, quando estendido para outras agéncias, e/ou empresas. No entanto, e
apesar do grupo reduzido, acredita-se que € representativo da mentalidade dos
funcionarios desse setor.

Para cumprir a finalidade de lapidar ainda mais os resultados, faz-se
necessario que o presente trabalho seja utilizado para reproduzir a pesquisa em
outras agéncias e/ ou diferentes Bancos, proporcionando um conhecimento mais
acertado dos fatores que motivam e dos fatores que desmotivam os funcionarios
desse setor para a venda de produtos e servicos.

Sugerem-se ainda, a titulo de colaboracdo com a Gestdao de Pessoas da
empresa, o estudo e implantacdo de agbes que visem minimizar os fatores que se
apresentaram como desmotivadores, bem como reforcar os que foram identificados
como motivadores através da revisdo das ferramentas hoje utilizadas pela empresa
para a avaliacdo e remuneracao dos funcionarios. Com essa finalidade, pode-se
pensar na implantagdo de um sistema de remuneragédo por vendas, bem como a
viabilizacdo de discu¢des que aproximem os funcionarios da percepcao de seus
motivadores intrinsecos, a fim de colaborar para sua motivacao no trabalho e fora
dele.

Apbs esse estudo, espera-se colaborar para as politicas de gestdo de
pessoas do Banco “X”, a fim de que cada vez mais atendam aos interesses dos
envolvidos, visando a melhoria dos resultados da empresa, e a qualidade de vida
dos empregados. Os desafios das novas relagdes de trabalho que se

estabeleceram, e que continuam em constante transformagéo, assinalam a
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importancia da investigacdo e do aprimoramento constantes do conhecimento sobre

a motivacdo humana na area de Gestao de Pessoas.



43

REFERENCIAS

ACEVEDO, Claudia Rosa; NOHARA, Jouliana Jordan. Monografia no curso de
Administracao. 3.ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

BARDIN, Laurence. Analise de conteudo. 3.ed. Lisboa: Edicées 70, 2004.

BERGAMINI, Cecilia W. Motivagdo: Mitos, Crencas e Mal-Entendidos. RAE, Sao
Paulo, abr/jun 1990.

BERGAMINI, Cecilia W. Motivagdo: uma viagem ao centro do conceito. RAE, Sao
Paulo, v.1, nov/2002 a jan/2003.

BOHLANDER, George; SNELL, Scott; SHERMAN, Arthur. Administracao de
Recursos Humanos. 12.ed. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2003.

CAVALCANTI, Vera Lucia; CARPILOVSKY, Marcelo; LUND, Myriam; LAGO, Regina
A. Lideranca e Motivacao. Rio de Janeiro: Fundagéao Getulio Vargas, 2005.

CAVEDON, Neusa Rolita. Antropologia para Administradores. 2.ed. Porto Alegre:
UFRGS,2008.

FERREIRA, Eliana Chemet; SIQUEIRA, Maralise Cristina; VASCONCELOS, Marco
Antonio. A qualidade de vida influenciando no atendimento. Sdo José do Rio
Preto: Banco do Brasil, 2005.

HERZBERG, F. Novamente: como se faz para motivar funcionarios? In:
BERGAMINI, C., CODA; R. (Org.). Psicodinamica da vida organizacional —
Motivacéao e lideranga. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

LOPES, Tomas de Vilanova Monteiro. Motivacao no Trabalho. Rio de Janeiro:
Fundacéao Getulio Vargas, 1980.

MASCARENHAS, André Ofenhejm. Gestao Estratégica de Pessoas. Sao Paulo:
Cengage Learnig, 2008.



44

MINAYO, Maria Cecilia de Souza; DESLANDES, Suely Ferreira; GOMES, Romeu.
Pesquisa Social — Teoria, método e criatividade. 28.ed. Petrépolis: Vozes,2009.

MASLOW, Abraham. El hombre autorrealizado — Hacia una psicologia Del Ser.
2.ed. Argentina: Troqvel, 1993

MASLOW, Abraham H. Motivation and personality. 2.ed. United States of America:
Harper & Row, 1954.

NACIF, Roberta Chohfi. A carreira profissional como um fato individual: um
estudo empirico. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), Sao Paulo, 1997.

PEREZ-RAMOS, Juan. Motivagdo no trabalho: abordagens teéricas. Psicol. USP,
[online] dez. 1990, v.1, n.2, p.127-140. Disponivel em: http://pepsic.bvs-
psi.org.br/scielo. php?script=sci_arttext&pid=s1678-51771990000200004&Ing =pt&
nrm = iso.

ROBBINS, Stephen Paul. Comportamento Organizacional. 9. ed. Sdo Paulo:
Prentice Hal, 2004.

SEVERINO, Anténio Joaquim. Metodologia do trabalho Cientifico. 23. ed. Séo
Paulo: Cortez, 2007.

SIEVERS, Burkard. Além do Sucedaneo da Motivacdo. ERA, Sao Pulo: FGV-
EAESP, Jan/Mar 1990.

TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de Administracao Cientifica. 8.ed. Sao
Paulo: Atlas, 1990.

TRIVINOS, Augusto N. S. Inroducédo a Pesquisa em Ciéncias Sociais. Sao Paulo:
Atlas, 1987.



APENDICE

45



46

APENDICE 1

Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada Para os Funcionarios da Agéncia Alfa
do Banco X

Nome (opcional):
ldade:

Sexo:

Funcéo:

Tempo de Banco:

Questoes de Entrevista:

1 — O que levou vocé, inicialmente, a querer ingressar nesta empresa?

2 — E quais motivos vocé identifica como responsaveis pela sua permanéncia atual

na empresa?

3 — Vocé considera seu trabalho importante para sua realizagdo pessoal (auto-

realizacédo)?

4 — Qual a influéncia que vocé atribui ao seu salario como um motivador em seu dia

a dia?

5 — Para vocé, o relacionamento social com os colegas é fonte de satisfacdo no
trabalho? Em que medida?

6 — O relacionamento com clientes Ihe motiva para a venda de produtos do Banco?

7- No momento de oferecer um produto ou servico do Banco ao cliente, qual é sua

real motivacao para fazer a oferta e querer vendé-lo?
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8- Vocé percebe relagcao clara entre seu desempenho e a recompensa que recebe?
(Considere recompensa tudo o que vocé considera ser conseqiéncia de seu
desempenho).

Complemento: Essa recompensa (financeira ou nao) tem valor para vocé?

09 — Vocé acredita que fica mais satisfeito se tem um bom desempenho, ou que tera

melhor desempenho na medida em que estiver mais satisfeito?

10 — Em termos de metas em seu trabalho, vocé prefere:
As desafiadoras e especificas?

As faceis?

As vagas?

A auséncia de metas?

11- Considerando as questbes anteriores, o que Ihe desmotiva para a venda de

produtos e servicos do Banco?



