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RESUMO

O sistema financeiro mundial sofreu constantes mudangas e evolugdes desde o final dos
anos 80 e inicio dos anos 90 com a globalizagdo mundial e intenso processo de informatizacdo das
instituicbes financeiras, acirrando a concorréncia mundial. No setor bancario brasileiro foram
intensificadas as mudancas, principalmente apds a década de 1960, trazidas por alguns fatores tais
como: as constantes inovagdes tecnoldgicas, alteracdes nos cenarios econdmicos do pais, reducao
de quadro funcional e mudanca de foco no atendimento dos bancos. Os bancos, a partir
reestruturacdo do setor bancério, passaram a serem mais competitivos, com metas e or¢camentos
cada vez mais ousados, exigindo assim funcionarios cada vez mais motivados para o atingimento
dos objetivos. Motivacdo esta estudada e debatida por vérios pensadores, professores, estudiosos,
administradores, entre outros, ao longo dos anos. No intuito de entender o processo motivacional no
trabalho e quais fatores influenciam este processo, o presente tem como objetivo identificar quais
fatores influenciam na motivacdo dos funcionarios das agéncias bancarias da Micro-Regido de
Jardim / MS do Banco do Pantanal, identificando estes fatores motivacionais na 6tica dos gerentes
gerais e dos demais funcionérios, classificados aqui apenas como “funcionarios” para fins de
estudo, identificando também as convergéncias e divergéncias entre estas Oticas.
Metodologicamente, optou-se pela pesquisa com abordagem quantitativa, na busca de quantificar os
fatores motivacionais dos pesquisados, caracterizada como tipo de pesquisa explicativa e método
survey. Para fins de coletas de dados, o instrumento elaborado foi um questionério divido em trés
partes, sendo a primeira parte composta por trés questdes fechadas sobre os dados pessoais dos
funcionarios e gerentes gerais. A segunda parte é composta por uma questdo fechada que elenca
vinte e quatro itens motivacionais, estes escolhidos com base nas pesquisas bibliogréficas, a terceira
parte € composta por duas questdes abertas, no qual a primeira questdo solicita a citacdo de trés
itens motivacionais que a pessoa em questao julgou ser essencial dentre todos os itens mencionados
anteriormente. E na segunda questdo solicita-se ‘em sua opinido, as caracteristicas motivacionais
sdo internas (o préprio individuo se motiva) ou externas (a organizacdo deve motivar 0s
funcionarios)’. O publico pesquisado &€ composto por 72 funcionarios ao todo, sendo estes
compostos por 6 gerentes gerais e 66 funcionarios que ocupam os demais cargos das agéncias, a
presente pesquisa obteve a participacdo de 61 funcionarios ao todo, sendo 56 funcionarios e 5
gerentes gerais. No que tange a descri¢do e analise dos dados, os mesmos foram trabalhados sobre
0s seguintes aspectos: 6tica dos gerentes gerais — o qual identificou os itens respondidos apenas
pelos gerentes; Gtica dos funcionarios — o qual identificou os itens respondidos pelos funcionérios,
exceto os gerentes; Gtica geral — o qual identificou os itens respondidos por todos (funcionarios e
gerentes); e por fim, interseccGes e distor¢des das respectivas Gticas. Os itens motivacionais
convergentes foram crescimento profissional e promogdes; e clima da agéncia e/ou equipe. No
primeiro quadrante a divergéncia entre gerentes gerais e funcionarios foi acentuado, ao comparar
com os itens que sdo de menor importadncia na motivagdo. Quanto aos trés itens considerados
motivacionais e com maior importancia, ficaram dois itens convergentes (remuneracao; e
crescimento profissional e promogdes) e um divergente (politicas de reconhecimento e de
promocdes — apenas nos gerentes gerais e clima da agéncia e/ou equipe — apenas nos funcionarios).
Por fim, no que diz respeito a convergéncia na pergunta: ‘em sua opinido, as caracteristicas
motivacionais sdo internas (o proprio individuo se motiva) ou externas (a organizacao deve motivar
os funciondrios)’, houve predominio que a motivacdo ¢ interna (gerentes gerais 71,4% e
funcionarios 61,9%). Enquanto que como resposta externa foi 28,6% para 0s gerentes gerais e
38,1% para os funcionarios. Deste modo, a relevancia deste estudo concentra em fornecer
informacdes as tomadas de decisGes por parte da geréncia das agéncias, assim como oferecer uma
visdo mais ampla acerca dos fatores considerados motivacionais pelos funcionarios e pelos gerentes
gerais das agéncias do Banco do Pantanal da micro-regido Jardim / MS, e ainda a convergéncia e
divergéncia entre os fatores motivacionais.

Palavras-chave: Motivacdo; Reestruturacdo Bancaria; Teorias Motivacionais.
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1 INTRODUCAO
O sistema financeiro mundial vem sofrendo um processo constante de mudancas e

evolucdes desde o final dos anos 80 e inicio dos anos 90, com a globalizacdo mundial e intenso
processo de informatizacdo das instituices financeiras e uma maior bancarizacdo das sociedades
em geral, acirrando cada vez mais a concorréncia mundial do setor bancério (BESSI; GRISSI,
2004).

Com o objetivo de reforcar a solidez e a estabilidade do sistema bancario internacional,
minimizar as desigualdades competitivas entre os bancos internacionalmente ativos e proteger as
economias dos paises, 0s principais Bancos Centrais do mundo através do Comité de Basiléia,
comecaram a criar normas e acordos internacionais para regulamentar a atuagcdo dos bancos, tendo
como principais acordos os denominados de: Acordo da Basiléia | de 1988 e o Acordo da Basiléia 1l
de 2004 (BANCO DO BRASIL, 2011).

Assim, na década de 90 teve inicio o processo de fusdes das instituicdes financeiras e a
consolidacdo dos bancos com atuagdo internacional, solidos e altamente competitivos, disputando
mercado em iguais ou em alguns casos em melhores condi¢cbes com bancos nacionais dos paises em
desenvolvimento, através principalmente da compra de bancos em dificuldades financeiras. As
estruturas solidas do sistema financeiro mundial e das grandes instituicGes financeiras foram
abaladas de forma dréstica com a crise financeira mundial de 2008, o qual teve seu inicio nos
Estados Unidos, se espalhando pelos paises da Europa e varios outros paises ao redor do mundo,

com propor¢des internacionais.

A crise de econdmica de 2008, a maior desde a Grande Depressdo da década iniciada em
1920 e do colapso da Bolsa de Nova York em 1929 [...] a crise de 2008 atingiu todos 0s
mercados - do monetario ao de crédito, das bolsas de valores e de mercadorias as operacdes
com opgoes de compra, contratos futuros e swaps, envolvendo até mesmo instituicbes ndo
financeiras, como é o caso de companhias seguradoras e construtoras (FARIA, 2009, pp.
299-300).

No Brasil a crise financeira mundial de 2008 provocou menores impactos negativos no
sistema financeiro e na economia do que nos Estados Unidos e Europa, devido a solidez de seus
bancos e a melhor supervisdo dos 6érgdos publicos encarregados desse setor (DULCI, 2009). Outro
ponto a destacar foi a resposta dada pelo governo brasileiro em termos de politica econdmica, em
suas dimensbes fiscal e monetaria, o qual € comumente apontada como responsavel pelo
abrandamento dos efeitos da crise (ARAUJO; GENTIL, 2011). Passado o periodo de turbuléncias,
0s bancos nacionais e internacionais que atuam no pais apresentam-se cada vez lucrativos e
extremamente competitivos, disputando o mercado de forma acirrada.

Deste modo, a micro-regido Jardim / MS, considerada neste estudo é composta pelas cidades
de Bela Vista, Bonito, Guia Lopes da Laguna, Jardim, Nioaque e Porto Murtinho, com

aproximadamente 107 mil habitantes, tendo sua economia local baseada na pecuaria, ecoturismo e
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turismo da pesca, com PIB (Produto Interno Bruto) aproximado para a micro-regido de R$ 945
milhdes (IBGE, 2010).

A rede bancéria desta regido conta com a concorréncia acirrada de cinco instituicoes
financeiras e uma cooperativa de crédito, o qual tem seus orcamentos e forma de atuacdo
direcionada para o atendimento aos nichos de mercado que sustentam a economia local, oferecendo-
Ihes produtos e servigos de acordo com suas particularidades. Inserido neste contexto, encontra-se o
Banco do Pantanal com suas (6) seis agéncias bancarias e (72) setenta e dois funcionarios diretos,
objeto do presente estudo.

No intuito de atender a questdes de ordem administrativa, de posicionamento de mercado,
entre outras razGes, o Banco do Pantanal estabelece um orgcamento anual para a sua rede de
agéncias, com fechamento e avaliacdo a cada final de semestre. Este or¢camento ou metas
representam para as agéncias 0 que a instituicao espera delas e estas vdo procurar com todas as suas
forcas atingi-las, através do estabelecimento de estratégias e atuacdo de funcionarios motivados.

A motivacdo o qual se exige dos funcionarios das agéncias no sentido do atingimento das
metas, pode ser definida como “o ato ou efeito de motivar, como o sentido, a curiosidade, o
interesse, o entusiasmo, o desafio, a mola propulsora de um processo que impele a busca, a pratica,
ao trabalho, a vida (GRISCI, 2006, p. 41)”. Enquanto que nas lentes da psicanélise nos ajudam a
olhar a motivagdo como “um processo intrinseco ao ser humano, cuja mola propulsora poderia dizer
respeito a uma necessidade néo satisfeita” (BERGAMINI; CODA, 1997 apud UFRGS, 2010, p.
63).

A maioria dos autores considera a motivacdo humana como um processo psicoldgico
estreitamente relacionado com o impulso ou com a tendéncia a realizar com persisténcia
determinados comportamentos. A motivacdo no trabalho, por exemplo, manifesta-se pela
orientacdo do empregado para realizar com presteza e precisdo as suas tarefas e persistir na
sua execucdo até conseguir o resultado previsto ou esperado (TAMAYO; PASCHOAL,
2003, p. 1).

Assim sendo, acredita-se na relevancia de se estudar um tema que abranja a questdo da
aceitacdo e do cumprimento de metas por parte dos funcionérios de uma agéncia bancaria, quais 0s
fatores que sdo considerados como motivacionais no trabalho pelo gerente geral e pelos demais
funcionarios dos setores da agéncia, tais como: geréncias médias, assistentes de negocios, caixas e
escriturarios, sendo estes no presente estudo descritos apenas como ‘“funciondrios”. Para tanto a
questdo de pesquisa é: Quais fatores influenciam na motivacdo no trabalho na perspectivas dos
gerentes gerais e dos funcionarios das agéncias bancérias da micro-regido Jardim / MS do Banco do

Pantanal?

1.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo central identificar quais fatores que influenciam na
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motivacao dos gerentes gerais e dos funcionarios das agéncias bancarias da Micro-Regido de Jardim
/ MS do Banco do Pantanal.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- ldentificar os fatores que influenciam na motivacdo no trabalho na perspectiva dos
funcionarios das agéncias bancérias da Micro-Regido de Jardim / MS;

- Identificar os fatores que influenciam na motivacao no trabalho na perspectiva dos gerentes
gerais das agéncias bancarias da Micro-Regido de Jardim / MS;

- Analisar as convergéncias e divergéncias apresentadas entre o entendimento dos

funcionarios e dos gerentes gerais, no que se refere aos fatores motivacionais.

1.3 JUSTIFICATIVA

O principal desafio das agéncias do Banco do Pantanal, inclusive das agéncias da micro-
regido de Jardim / MS é cumprir o or¢cado pelo banco, sendo que este orcamento apresenta-se cada
vez mais ousado (motivado pela alta competitividade, bem como rendimento para os acionistas),
com um crescimento médio de 20% em relacéo ao ano anterior.

Deste modo, o0 sucesso da equipe depende da participacdo de todos os envolvidos, desde o
gerente até o escriturario sem distin¢do, cada um deve fazer a sua parte. Ao analisar o desempenho
esperado e obtido deve-se levar em consideracdo que cada funcionario tem suas particularidades,
expectativas, aspiracdes e que estes reagem de forma singular em relacéo aos desafios apresentados,
as pressoes sofridas e sdo motivados pelas mais diversas razdes.

Este estudo torna-se relevante na medida em que busca fornecer informagdes salientes para
as futuras tomadas de decisGes por parte da geréncia das agéncias, assim como podera oferecer uma
visdo mais ampla acerca dos fatores considerados motivacionais pelos gerentes gerais e pelos
funcionarios das agéncias do Banco do Pantanal da micro-regido Jardim / MS, e também a
convergéncia e divergéncia entre os fatores motivacionais considerados pelos funcionarios e pelos
gerentes gerais. Torna-se assim viavel por visar demonstrar uma realidade que ocorre nas agéncias
bancarias por meio de um estudo realizado nas agéncias do Banco do Pantanal da micro-regido
Jardim / MS.

Nesse sentido, este estudo encontra-se dividido em quatro partes além desta introducéo. A
primeira apresenta o referencial tedrico subdividido reestruturacdo bancaria, fatores motivacionais e
teorias motivacionais; a segunda etapa traz os procedimentos metodoldgicos deste estudo de cunho
quantitativo; a terceira sessdo apresenta a descri¢do e analise dos dados, e por fim, a quarta parte

revela as conclusdes finais do trabalho bem como sugestdes para futuros estudos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

No intuito de embasar a analise e o atendimento dos objetivos (gerais e especificos) do
presente estudo, esta etapa da revisdo literaria estd divida em trés momentos, primeiramente busca
descrever as mudancas e alteracfes ocorridas no setor bancario através da revisao literaria referente
a reestruturacdo bancaria, passando pela descricdo das origens dos estudos sobre motivacdo e

finalizando com a apresentacgdo das principais teorias motivacionais.

2.1 REESTRUTURACAO BANCARIA

O setor bancario em geral, em especial o brasileiro, estd em constante transformacdo nas
ultimas décadas, principalmente ap6s a década de 1960, provocadas por alguns fatores tais como: as
constantes inovacgdes tecnoldgicas, alteragdes nos cenarios econémicos do pais, reducdo do quadro
funcional e mudanca de foco no atendimento dos bancos, dentre outros.

O setor bancério brasileiro até a década de 1960 era caracterizado por bancos em sua
maioria de pequeno porte, com atuagdo segmentada e regionalizada, com mudancas lentas na suas
formas de atuacdo e trabalho, exigindo pouco conhecimento dos funcionarios, sendo este
basicamente de contabilidade, atendimento de pequenas clientes e servicos de suporte (BESSI;
GRISSI, 2004; SOUZA, 2010).

A década de 1960 apresenta-se como um marco para a reestruturacdo bancéria, devido a
introducdo de tecnologia de base microeletronica e de novos modelos de gestdo, estes gerando
grande impacto na produtividade, nas condi¢bes de trabalho e no perfil dos trabalhadores desse
setor (BESSI; GRISSI, 2004).

O outro fator de transformacdo do setor bancéario séo as fusGes e aquisi¢cdes de instituicdes
financeiras, que tiveram seu inicio nas décadas de 60 e 70, mas que intensificaram na década de 90,
contanto com incentivos governamentais, dando origem aos grandes grupos financeiros que se
fortaleceram devido principalmente a situacdo econémica do pais e da menor concorréncia do setor
que prevalecia na época (SCHIMTZ; MAHL, 2000).

O processo de mudancgas continua nas décadas seguintes, com alteracbes no mercado
bancario como um todo, provocado principalmente pela nova visdo dos bancos voltada para o
cliente e pela disputa de mercado, exigindo a diversificacdo das atividades bancérias, dos servi¢os
oferecidos, inserindo na atividade cotidiana dos funcionarios o atendimento ao publico e a vendas
dos produtos e servicos, ainda que de forma discreta (BESSI; GRISSI, 2004).

Em trabalho desenvolvido a respeito da reestruturacdo produtiva do trabalho bancério no
Brasil, divulgado no sitio do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos
— DIEESE (www.dieese.org.br), o processo de reestruturacdo pode ser dividido em duas etapas: a

reestruturacdo ou ‘ajustes para dentro’ (reorganizacao interna) e a reestruturagdo ou ‘ajustes para
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fora’ (DIEESE, 2001 apud BESSI; GRISSI, 2004, p. 15).

Diante disto, Bessi e Grissi (2004) descreve a reestruturacdo para dentro da seguinte forma:

O processo de reestruturagdo para dentro (reorganizacdo interna) dos bancos brasileiros
ocorre mais intensamente a partir da segunda metade da década de 80, e caracteriza-se pela
reducdo de custos operacionais, intensificacdo da automacéo, desenvolvimento e incentivo
ao auto-atendimento, mudangas nas técnicas de gestdo, redugdo de postos de trabalho e
terceirizacdo. Tais ajustes ainda acontecem no inicio da década de 90, quando agdes
empreendidas pelo governo federal visando ao ajuste da economia propiciam a queda da
inflacdo que chegava a patamares proximos a 25% para cerca de 1% (BESSI; GRISSI,
2004, pp. 15-6).

Além disso, Maia (2003, p. 7) declara que “a implementa¢do do Plano Real em 1994
provocou grandes transformacdes no sistema bancario brasileiro, ao colocar em xeque a estrutura
patrimonial e o padrdo de rentabilidade caracteristicos dos anos de alta inflagdo”. A queda drastica
da inflacdo provocada pelo Plano Real eliminou o principal mecanismo de financiamento dos
bancos, pois a inflacdo era responsavel por cerca de 40% do faturamento total das instituicdes
financeiras até o inicio da década de 90, reduzindo este percentual para aproximadamente 20% no
final de 1994, e para patamares despreziveis no ano seguinte. Esta queda de receita fez com que 0s
bancos promovessem ajustes radicais nas suas estruturas a partir de 1995, levando a fechamento de
agéncias e filiais, e a demissao de funcionarios (MAIA, 2003).

Apds este cenario de readequacdo da estrutura das instituicdes financeiras, deu-se inicio a
segunda etapa da reestrutura¢do do trabalho bancario ou “ajuste para fora” conforme define Bessi e
Grissi (2004) com base no estudo do DIEESE realizado em 2001. Bessi e Grissi (2004) destacam
também outros ajustes além dos processados nas estruturas das instituicdes, sendo estes voltados

para o cliente e forma de atendé-los, conforme descrito a seguir:

Tais ajustes direcionam-se ao desenvolvimento de novos produtos e servicos, ao tratamento
diferenciado da clientela, conforme o perfil de renda e potencial de consumo dos servicos e
produtos financeiros. Essa etapa acontece principalmente por meio de processos que
envolvem transferéncia do controle acionario, intervencdo ou liquidacao por parte do Banco
Central e incorporacdo por outra instituicdo financeira (BESSI; GRISSI, 2004, p. 18).

Ganha forga neste momento o processo de informatizagcdo dos bancos, a reestruturacdo dos
custos, diminuicdo dos quadros de funcionarios atraves dos PDVs (Planos de Demissdo Voluntéria)
e novas exigéncias aos funcionarios que continuaram trabalhando no setor bancario. Este

movimento é ressaltado pelo Dieese (1998) apud Schimtz e Mahl (2000), os quais afirmam:

Os bancos privados vém promovendo demissdes ha mais tempo e os bancos publicos
federais e estaduais também implementaram (ou buscam implementar) essa mesma
estratégia mais recentemente. Nos bancos publicos, a adogdo de Programas de Demissdes
\oluntérias tem ocorrido com freqliéncia, sobretudo a partir de 1994, com as privatizacdes
(DIEESE, 1998 apud SCHIMTZ; MAHL, 2000, p. 14).

Passada a onda de demissdes e de readequacdo do quadro de funcionarios, os bancos
passaram a exigir novas habilidades e postura profissional dos funcionarios remanescentes e
contratados ap0s este periodo. Assim, “aqueles que permaneceram trabalhando, outros modos de
existéncia individuais e coletivos foram solicitados. Tais modos resultaram dos perfis que dizem da
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flexibilidade, adaptabilidade, cultura de desconstrucdo e reconstrucdo, e do processamento
instantaneo de novos valores” (GRISCI et al., 2006, p. 30). Ja para Fasolo (2009) apud Souza
(2010, p. 21) “surge uma mudanca quanto a relagdo dos bancos com seus colaboradores, apaga-se a
idéia de estabilidade por mérito e assume uma postura de trabalho visando metas e resultados
financeiros”.

Este novo modelo de relacdo dos bancos para com os funcionarios que deparamos nos dias
atuais, voltado para o atendimento de metas e resultados financeiros, exige funcionarios cada vez
mais motivados para o trabalho. Tamoyo e Paschoal (2003) descrevem esta motivacdo como sendo
a “orientagdo do empregado para realizar com presteza e precisdo as suas tarefas e persistir na sua
execucdo até conseguir o resultado previsto ou esperado”. Deste modo, serd explanado um pouco

mais sobre motivacdo, no intuito de atender os objetivos propostos, conforme topico a seguir.

2.2 MOTIVACAO

A motivacdo é um assunto amplamente estudado e debatido h& varios anos, despertando
interesse de empresarios, administradores, psicologos, socidlogos, educadores, entre outros,
principalmente a partir do século XX. Pode-se destacar como um dos precursores da teoria sobre
motivacdo e um dos estudiosos mais difundidos sobre o tema, o pesquisador Abraham H. Maslow
com sua teoria da Hierarquia das Necessidades, desenvolvida no inicio dos anos 50, no mesmo
periodo destacam-se outras teorias, como a dos Dois Fatores de Frederick Herzberg e a das
Necessidades Adquiridas de David I. McClelland. Na década seguinte surgem outras teorias sobre
motivacdo muito estudadas e importantes, entre elas citam-se a teoria da Equidade de J. Stacey
Adams de 1963, a teoria das Expectativas de Victor Vroom de 1964 e a teoria ERC de Clayton
Alderfer criada em 1969 (JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999; MONTANA; CHARNOV, 2003).

De acordo com Bzuneck (2009, p. 9) “o termo motivagdo tem origem no latim “motivum”
como sendo 0 motivo, motivacao, é aquilo que move uma pessoa ou pde em acéo ou a faz mudar o
curso”. Existem atualmente diversas outras definicbes para o termo motivacdo conforme ressalta
Guimarées (2009, p. 3), mas todas possuindo “um relativo consenso de que seu estudo envolve o
porqué uma pessoa pensa e se comporta do seu modo”.

Montana e Charnov (2003, p. 135) ressaltaram que a motivag¢ao pode ser descrita como “o
processo de estimular um individuo para empreender acdo que conduza a satisfacdo de uma
necessidade ou a realizagdo de uma meta desejada”. J& para Tarragb (1999), o termo motivacao tem
sua origem e embasamento na psicologia, dizendo respeito a compreensdo dos motivos e fatores
que conduzem a determinado comportamento.

Partindo deste principio Bergamini (2002) e Coda (1997) apresentam duas teorias a respeito

da motivacdo fundamentadas na psicologia, sendo estas teorias a da psicanadlise e a do
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behaviorismo, onde sob as lentes da psicanalise a motivacdo € um processo intrinseco ao ser
humano, cuja mola propulsora poderia dizer respeito a uma necessidade néo satisfeita, ja a teoria
behaviorista analisa a motivacdo como uma possibilidade que se instala de fora para dentro nas
pessoas, a partir de certos reforgos ou punicoes.

Alguns autores como Skiner (1972) e Bergamine e Coda (1990) possuem posic¢des contrarias
a respeito dos fatores externos ao individuo serem motivadores ou ndo. Segundo Skinner (1972)
apud Junior (2001, p. 31) “a personalidade do homem pode ser modelada de acordo com uma

programacao previamente estabelecida, prevendo-se um controle rigoroso das variaveis exteriores”.

Na opinido de Bergamine e Coda (1990) este tipo de teoria ilustra 0 comportamento reativo
que leva ao movimento e ndo se pode chamar de motivagdo, pois uma pessoa ndo motiva
outra, mas faz com que esta se movimente; assim, ela afirma (idem) que o movimento é
uma reacdo que surge e que perdura enquanto um reforco positivo esta presente, e que
semelhantemente desaparece quando tal tipo de recompensa nao é oferecido, ou em lugar se
oferece aos sujeitos reforcadores negativos, isto €, puni¢des. Continuando, cada pessoa
caracteriza-se por um perfil motivacional proprio, sendo a motivacéo algo interno a cada
ser humano, ndo sendo possivel se estar plenamente satisfeito, pois sempre surgird uma
necessidade que organizara e dirigird novas condutas motivacionais (JUNIOR, 2001, p. 31).

Bergamine (2002) reforga a sua tese de que a verdadeira motivagdo nasce das necessidades
interiores e ndo de fatores externos, e que a eficacia do lider depende de sua competéncia em liberar
a motivacao que os liderados ja trazem dentro de si. Ainda segundo Bergamine (2002), esta destaca
o trabalho de pesquisa do professor de Harvard, Frederick Herzberg, conhecida como a teoria dos
Dois Fatores, onde este ao final do seu trabalho constatou que havia dois objetivos motivacionais
(fatores), considerados qualitativamente diferentes, divididos em fatores higiénicos (extrinsecos) e
fatores motivadores (intrinsecos), o qual o primeiro diz respeito a busca de manter a insatisfacdo do
individuo ao menor nivel possivel, e 0 segundo busca a maximizacéo da satisfacdo motivacional do
individuo.

Além do contexto intrinseco e extrinseco debatido por varios autores, devem-se levar em
consideracdo no estudo da motivacdo 0s aspectos individuais e culturais, conforme Davis e
Newstrom (1992) apud Junior (2001, p. 48) “cada individuo tem tendéncia a desenvolver certas
forcas motivacionais como produto do ambiente cultural no qual vive, afetando a maneira pela qual

as pessoas percebem seu trabalho e encaram suas vidas”.

2.2.1 Motivagéao no trabalho
Diante do cenario de disputa de mercado cada vez mais competitivo, 0s empresarios e
administradores buscam cada vez mais funcionarios motivados ou desenvolver meios para motiva-

los, atraves da identificacdo de possiveis fatores motivacionais.

A complexidade do trabalho nas organizag@es, as suas multiplas e variadas demandas, 0s
novos ambientes de producdo e a competitividade crescente no mundo dos negécios tém
como corrolario a necessidade de valorizar os empregados e de criar condigdes favoraveis
para maximizar o seu desempenho e a sua satisfacdo no trabalho (TAMAYO; PASCHOAL,
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2003, p. 1).

Neste contexto de complexidade no relacionamento entre as organizac6es e os funcionarios,
com intuito do melhorar desempenho das suas atividades e conseqiientemente o atingimento dos
objetivos dos funcionérios e da empresa, Junior (2001, p. 47) define que “saber 0 que motiva € o
que satisfaz o trabalhador, é descobrir o procedimento a ser adotado com relacdo a ele, para que
melhore seu desempenho profissional e, por conseqiiéncia, o desempenho organizacional”.

O interesse pelo tema “motivacdo no trabalho” ndo ¢ privilégio dos empresarios,

administradores nacionais, devido a relevancia para o resultado das empresas ao redor do mundo.

O estudo da motivacgdo no trabalho recebe interesse consideravel na literatura internacional
devido, provavelmente, a sua estreita relagdo com a produtividade individual e
organizacional. O problema da motivagdo no trabalho situa-se, inevitavelmente, no
contexto da interacdo dos interesses da organizacdo com os interesses do empregado
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 1).

Borges et al. (2004) analisam o relacionamento entre os funcionarios e as organizagdes, sob
a Otica do funcionario, com base em trés construtos psicossociais: significado, satisfacdo e
motivacao no trabalho. Deste modo, com base nos estudos identificaram o significado do trabalho
através dos conceitos da centralidade do trabalho, os atributos valorativos e descritivos e a
hierarquia dos mesmos (BORGES, 1997; 1998; BORGES; TAMAYO, 2001; apud BORGES et. al.,
2004). Sendo que “a centralidade do trabalho refere-se & importancia que o individuo atribui ao
trabalho, comparando-o as outras esferas de vida: familia, lazer, religido e comunidade”
(ENGLAND; MISUMI, 1986; MOW, 1987 apud BORGES et al., 2004, p. 6). Ja os atributos
valorativos referem-se “as caracteristicas atribuidas ao trabalho, as quais oferecem uma definicdo de
como esse deve ser, sdo, portanto, os valores do trabalho. Os atributos descritivos designam o que o
trabalho é concretamente” (BORGES, 1998; BORGES; TAMAYO, 2001 apud BORGES et al.,
2004, p. 6). “As hierarquias de atributos referem-se aos arranjos individuais que consistem na
organizacdo dos diversos atributos valorativos e descritivos segundo a ordem de importancia dos
mesmos” (BORGES et al., 2004, p. 6).

Para Muchinsky (1994) apud Borges et al. (2004, p. 6), a satisfagdo e motivacdo no trabalho
sdo “uma resposta afetiva e emocional que o individuo estabelece com o seu trabalho e pressupde a
avaliacdo cognitiva e subjetiva que realiza sobre 0 mesmo”. Ja para Bergamine e Coda (1990) apud
Junior (2001, p. 47) trata-se de “um estado de prazer emocional resultante da avaliagdo que um
profissional faz sobre até que ponto o seu trabalho apresenta a capacidade de facilitar ou permitir o
atendimento de seus objetivos e valores”.

Os funcionarios e as organizacbes possuem demandas diferentes no relacionamento,

conforme descreve Tamayo e Paschoal (2003):

As demandas da organizacdo referem-se também ao cumprimento de normas de
comportamento que regulam o convivio dos seus membros, a prépria execucgdo do trabalho
e a tramitacdo interna dos processos ou projetos organizacionais. Além disso, existem
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expectativas ou demandas implicitas da empresa quanto a comportamentos espontaneos do
empregado. Trata-se de comportamentos altruisticos dos empregados, que sdo de vital
importancia para o bom funcionamento da organizacdo (Katz e Kahn, 1974). As demandas
do empregado no ambiente organizacional referem-se, fundamentalmente, a ser tratado e
respeitado como ser humano e a encontrar na organizacao oportunidades para satisfazer as
suas necessidades e atingir os seus objetivos e expectativas por meio da propria atividade
do trabalho (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 1).

Apresentado a reestruturagdo do setor bancario ocorrido a partir da década de 1960 até dias
atuais, as novas exigéncias aos funcionarios do setor e as empresas no sentido de sobrevivéncia e
crescimento em um mercado cada vez mais competitivo. Apresentado também o surgimento, alguns
conceitos e importancia da motivacao principalmente no mercado de trabalho, a seguir destacam-se
algumas importantes teorias motivacionais que serviram de base para a analise dos fatores

motivacionais dos funcionarios do Banco do Pantanal — Rede Jardim / MS.

2.3 TEORIAS MOTIVACIONAIS

Devido a importancia que o tema “motivacdo” adquiriu no dia-a-dia das pessoas e
organizacdes, varios estudiosos desenvolvem teorias com intuito de analisar e explicar os fatores
motivacionais apresentados pelos individuos. Junior, Hunt e Osborn (1999) e Tamayo e Paschoal
(2003) descrevem as teorias motivacionais dividas em duas categorias, sendo estas teorias de
contelido e de processo.

Para Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 183), as teorias de conteudo “focalizam principalmente
nas necessidades fisioldgicas e psicologicas do individuo, sugerindo que a chave para a motivagdo
no trabalho ¢ um ambiente que reaja de forma positiva as necessidades dos trabalhadores™. Ja para
Tamayo e Paschoal (2003), as teorias centradas no conteldo tratam de identificar construtos
fundamentais que motivam a atividade humana e, em conseqiiéncia, a atividade laboral. As
necessidades constituem o construto mais utilizado nestas teorias de Maslow (1954) e McClelland
(1985).

Ainda para Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 190), as teorias de processo “focalizam o
pensamento interior ou processo cognitivos que influenciam as decisGes quanto ao comportamento
no trabalho, explicando as necessidades dos individuos com relagdo as suas crencas sobre a relagao
esforco-desempenho-resultado™. Ja para Tamayo e Paschoal (2003), as teorias centradas no processo
tentam compreender e explicar o processo motivacional que determina a direcdo e a persisténcia do
comportamento. Os construtos mais utilizados sdo os valores, as expectativas, as intencfes e as
atribuigdes, compostas por VVroom (1964), Adams (1965), Locke e Latham (1990).

Junior, Hunt e Osborn (1999) e Tamayo e Paschoal (2003), descreveram como as principais
teorias de contelido sendo a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria ERG de
Alderfer, a Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland e a Teoria dos Dois Fatores de

Herzberg. Ja as teorias de processo como sendo a Teoria da Eqlidade de Adams, e a Teoria
19



Expectativa de Vroom. Teorias estas que serdo apresentadas nos itens a seguir, em ordem
cronolodgica de suas publicacGes para uma melhor identificacdo da evolucdo dos estudos sobre o
tema motivagéo.
2.3.1 Teoria da hierarquia das necessidades - Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow é uma das teorias de motivacdo mais
lembradas e difundidas. Segundo Casado (2002), Maslow concebe a motiva¢do como sendo algo

constante, infinito e complexo, encontrado em todos os seres humanos.

O homem é um animal que deseja e que raramente alcanca um estado de completa
satisfagdo, exceto durante um curto tempo. A medida que satisfaz um desejo, sobrevém
outro que quer ocupar seu lugar. Quando este é satisfeito, surge outro ao fundo. E
caracteristica do ser humano, em toda sua vida, desejar sempre algo (MASLOW, 1954 apud
CASADO, 2002, p. 251).

Segundo Montana e Charnov (2003), Maslow concluiu que as fontes primordiais de
motivacao do ser humano sdo suas necessidades insatisfeitas, onde este vai lutar com todas as suas
forcas para satisfazer. Ainda de acordo com os estudos de Montana e Charnov (2003) e Junior, Hunt
e Osborn (1999), relatam que Maslow em sua teoria descreve a motivacdo dos individuos de forma
hierdrquica, distribuido em cinco niveis distintos de necessidades individuais, apresentadas em
forma de piramide, classificadas em grau de importancia, onde as necessidades inferiores devem ser
satisfeitas antes que as proximas mais importantes possam ser usadas como motivadoras, sendo
estas: fisioldgicas ou sobrevivéncia, protecdo ou seguranca, sociais ou ato de pertencer, auto-estima

e auto-realizacéo.
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Figura 1: Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: Adaptado de Montana e Charnov (2003, p. 229)

Montana e Charnov (2003) descrevem os niveis da piramide das necessidades Maslow e 0s

seus significados, conforme segue e baseado na Figura 1:

O nivel mais baixo, que consiste nas necessidades fisiologicas, reflete a preocupacdo do
individuo com a sobrevivéncia. Em seguida passamos para o degrau da seguranca e em
evitar ferimentos. O terceiro degrau representa as necessidades de pertencer, o desejo
normal do ser humano de ser aceito e considerado pelos outros. O quarto é o nivel das
necessidades de estima, que motiva a pessoa a contribuir ao maximo com os esforcos do
grupo em troca das muitas formas de recompensa que o reconhecimento pode assumir. O
degrau mais alto na escala é o das necessidades de auto-realizacdo, que sdo satisfeitas
guando o individuo consegue experimentar uma sensagdo de crescimento e realizagdo
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pessoal, de satisfacdo e conquista por meio da acdo (MONTANA; CHARNOYV, 2003, p.
229).

Para Casado (2002) os estudos realizados com base nas teorias de hierarquia das
necessidades de Maslow, mostram que o nivel de necessidade esta diretamente ligado com o cargo
que o individuo ocupa na empresa, onde os trabalhadores de cargos inferiores apresentam maior
preocupacdo com as necessidades fisiologicas e de seguranca, enquanto os funcionarios de cargos
superiores demonstram mais importancia para com as necessidades de auto-estima e auto-
realizacdo.

Conforme Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 232) “a hierarquia das necessidades pode ser
flexivel variando de pessoa para pessoa e circunstancias, variando também de acordo com o estagio

da carreira, tamanho da organizacao e at¢ mesmo da localizagdo geografica”.

2.3.2 Teoria dos dois fatores — Herzberg

Casado (2002) relata que a teoria dos dois fatores ou teoria da motivagdo-higiene é fruto da
pesquisa do professor de Harvard, Frederick Herzberg, iniciada na década de 1950 com base nas
teorias de motivacdo existente na época. Conforme Montana e Charnov (2003), esta teoria diverge
na esséncia da teoria de Maslow, pois concentra os estudos nas fontes de motivacéo pertinentes ao
trabalho e a realizacdo no trabalho, enquanto a teoria de Maslow preocupava com as fontes de
motivacdo no sentido da vida em geral. Entretanto, ainda segundo Montana e Charnov (2003) a
conclusdo das pesquisas apontaram as mesmas necessidades motivacionais estabelecidas por
Maslow, mas com percepgdes diferentes sobre os aspectos motivacionais, onde as necessidades
bésicas correspondentes as de sobrevivéncia e de seguranca funcionavam como frustradoras no
ambiente de trabalho, e as necessidades de nivel superior, ou seja, de estima e auto-realizacao
funcionavam como fatores motivadores.

Segundo Junior, Hunt e Osborn (1999), Montana e Charnov (2003), Souza, Lima e Marques
(2008) e Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), esta teoria divide os fatores de motivagdo em higiénicos
e motivadores, onde os fatores higiénicos sdo extrinsecos ao funcionario, referem-se a beneficios e
condi¢cbes de trabalhos oferecidos pela empresa, tais como, ambiente de trabalho, clima
organizacional, seguranca no emprego, salarios entre outros, caracterizados pelo seu poder de gerar
insatisfacdo aos funcionarios, caso ndo atendam as expectativas. Ainda, segundo estes autores, 0S
fatores motivadores dizem respeito aos fatores intrinsecos do funcionario e estdo relacionados a
percepcdo do funcionario referente ao cargo que ele ocupa e valores que este proporciona, tais como
reconhecimento, oportunidade de progresso profissional, responsabilidade e realizacéo,

proporcionando a alteracdo do estado de ndo-satisfacdo para o estado de satisfacéo.
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Figura 2: Teoria dos Dois Fatores - Herzberg
Fonte: Adaptado de Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 89).

Segundo Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), Herzberg defendia que a motivagdo € intrinseca
do funcionério, questionando a eficiéncia do uso das recompensas e castigos extrinsecos, e
afirmando que a principal fonte de motivacdo é pelo proprio trabalho, proporcionado pelo
enriquecimento do cargo.

Para Ferreira, Fuerth e Esteves (2006, p. 8), as maiores contribuices da Teoria dos dois
Fatores para a compreensao da motivagdo para o trabalho foram “a possibilidade de o funciondrio
ter maior autonomia para realizacdo e planejamento de seu trabalho, a valorizacdo dos processos de
enriquecimento de cargos e uma abordagem diferenciada sobre papel da remuneracdo sobre a
motivacao para trabalho”.

Para Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 92), “uma importante e controversa logica dessa teoria
é tratar a insatisfacdo e a satisfagdo como dimensdes isoladas e independentes, onde qualquer

melhora numa dimensao afeta apenas ela, ndo a outra”.

2.3.3 Teoria das necessidades adquiridas - McClelland
David McClelland foi outro estudioso que teve como ponto de partida para seus estudos
relacionados a motivacao as necessidades humanas. No final da década de 1940, o estudioso através
do teste da percepcdo tematica (TPT) usada por ele e outros colegas, para medir as necessidades
humanas, desenvolveu a Teoria das Necessidades Adquiridas, conforme Junior, Hunt e Osborn
(1999). Segundo Junior, Hunt e Osborn (1999), Souza, Lima e Marques (2008), Ferreira, Fuerth e
Esteves (2006) e Montana e Charnov (2003), a teoria das necessidades socialmente adquiridas
descreve que as pessoas sao motivadas por trés necessidades basicas, que sdo: a necessidade de
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realizacdo, necessidade de poder e necessidade de associacdo ou afiliacdo. Segundo Montana e
Charnov (2003) algumas destas necessidades podem ser aprendidas e socialmente adquiridas por
meio de interagdo com o meio ambiente. Para Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 88), essas trés
necessidades “sdao adquiridas no decorrer do tempo e como resultado das experiéncias de vida de
cada um”.

Segundo Junior, Hunt e Osborn (1999) e Souza, Lima e Marques (2008) as necessidades de
realizacdo estdo ligadas ao sentimento individual de dever cumprido, a busca incessante de atingir
metas desafiadoras, sentir-se capaz de resolver problemas complexos, desenvolvendo e ou
aprimorando técnicas e habilidades para tornar-se cada vez mais eficiente. A necessidade de
associacao diz respeito ao desejo inconsciente de ser aceito e de fazer parte de um grupo amigéavel,
respeitador e acolhedor, interagindo com os demais integrantes do grupo. Ainda, segundo estes
autores, a necessidade de poder esta ligada a capacidade de influenciar, controlar e ser responsavel
por uma pessoa ou grupo organizacional.

Com base no estudo de McClelland, Junior, Hunt e Osborn (1999), tragam um perfil de
funcionario levando em consideracdo o nivel apresentado das necessidades, sugerindo que
funcionarios desempenhando seus trabalhos de acordo com as suas necessidades de realizacao,
associacdo e de poder seriam mais produtivos e motivados.

Estes (JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999) afirmam que o fato de McClelland acreditar que
essas necessidades pudessem ser aprendidas, as tornava passiveis de ser desenvolvidas e ensinadas.
Esta é uma possibilidade importantissima para as organizagoes e individuos, conforme afirmacéo de
Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 88), “se os perfis de necessidade associados ao sucesso em varios
setores de trabalho forem identificaveis, teoricamente seria possivel ajudar as pessoas a desenvolver
esses perfis como recurso desenvolvimento de carreira”.

Montana e Charnov (2003, p. 237) um grande detalhe da teoria das necessidades adquiridas
de McClelland € que este acreditava que “a realizagdo e o poder sdo fatores positivos que levam ao
aumento do alto desempenho, enquanto a motivacdo pela afiliagdo € um fator negativo que

prejudica a objetividade”.

2.3.4 Teoria da equidade — Stacy Adams

Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 91) definem a teoria da equidade desenvolvida por Adams
em 1963 como “uma comparacdo do equilibrio entre o que alguém faz (e 0 que recebe), com o que
os outros fazem (e recebem)”, e também que essas comparacdes sdo inevitdveis. Adams afirma que
“quando as pessoas avaliam o resultado do seu trabalho, qualquer diferenca percebida em relacéo ao
dos outros é um estado de consciéncia motivador” Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 91).

Segundo Montana e Charnov (2003) a teoria da equidade € movida pela luta pela igualdade,
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corroborando com esta afirmacdo, Maximiano (2000) afirma que o ponto central da teoria da

equidade é a crencga de que as recompensas devem ser proporcionais ao esforgo e iguais para todos.

A equidade implica que o individuo compara o seu desempenho e recompensas recebidas com o

desempenho e recompensas que outros recebem por realizarem trabalho similar (MONTANA,;

CHARNOV, 2003). Seguindo este conceito estes afirmam ainda que, quando um funcionario recebe

uma remuneragéo tem as suas percepcoes afetadas por dois fatores:

Comparacdo da remuneracao recebida em funcéo de fatores como o quanto se empenha no
trabalho, na formagdo, na experiéncia, no talento, no tempo de servi¢o e na resisténcia a
condicdes de trabalho adversas; comparacdo da equidade percebida em termos de salario e
recompensas recebidas com os recebidos por outras pessoas (MONTANA; CHARNOV,
2003, p. 240).

Robbins (2002) apud Ferreira, Fuerth e Esteves (2006, p. 8) afirma que de acordo com a

teoria da equidade, quando o trabalhador percebe uma injustica, espera-se que ele faga uma destas

seis escolhas:

Vi.

Modificar suas entradas (fazer menos esforco);

Modificar seus resultados (por exemplo, funcionarios que recebem por peca produzida
podem aumentar seus rendimentos produzindo mais pecas com menos qualidade);
Distorcer sua auto-imagem (por exemplo: eu achava que trabalhava em um ritmo
moderado, mas agora percebo que trabalho muito mais do que os outros);

Distorcer a imagem dos outros (por exemplo: o trabalho de Mike ndo é tdo interessante
quanto pensei que fosse);

Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: posso ndo estar ganhando tdo bem quanto
meu cunhado, mas certamente mais do que meu pai ganhava quando tinha minha idade); e
Abandonar o terreno (por exemplo, deixar o cargo).

Para Junior, Hunt e Osborn (1999, p. 92) esta teoria € importante porque as dinamicas de

equidade sdo comuns em todos os locais de trabalho e recomendam alguns passos para administrar

a dindmica da equidade:

Reconhecer que as comparacdes de equidade sdo inevitaveis;

Antecipar inequidades negativas quando oferecer recompensas;

Comunicar avaliacdes claras de desempenho quando oferecer recompensas;
Comunicar as razBes para as recompensas;

Comunicar qualquer ponto adequado de comparacao.

Ja para Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), a teoria da equidade possui papel de grande

relevancia para motivar a equipe ou até mais importantes ndo desmotivar a equipe, conforme

afirmacéo abaixo:

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade tem forte relacdo com a remuneracéo e a
distribuicdo de vantagens ou reconhecimento entre seus funcionarios. Estes processos, se
ndo forem bem conduzidos podem minar o clima social da organizacdo, contribuindo para a
criacdo de um ambiente de trabalho onde haja percepcdo de injustica e consequentemente
sem estimulos para a motivacdo para o trabalho (FERREIRA; FUERTH; ESTEVES, 2006,

p. 5).

2.3.5 Teoria das expectativas — Vroom

A teoria motivacional das expectativas de Vroom (1964) foi desenvolvida através de um

“modelo contingencial de motivacgdo, baseando-se na observacdo que o processo motivacional ndo
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depende apenas dos objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo
esta inscrito” (QUEIROZ, 1996 apud FERREIRA; FUERTH; ESTEVES, 2006, p. 3).

Para Vroom (1964) apud Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), a motivagdo € resultante das
relacBes entre as expectativas desenvolvidas e os resultados obtidos, sendo esta relacdo fruto das
escolhas de comportamento feitas pelo individuo dentre as varias possibilidades existentes,
avaliando as consequéncias de cada alternativa em relacdo a acéo e satisfacdo.

Para Souza, Lima e Marques (2008) essa teoria afirma que a motivagdo é obtida através dos
fatores de valéncia, expectativa e instrumentalidade, definidos como sendo: valéncia - é a expressao
do montante do desejo de uma pessoa por um objetivo; expectativa - forca na crenca de que o
esforco relacionado ao trabalho resultara na conclusao da tarefa; instrumentalidade - crenga de que
uma recompensa sera recebida tdo logo se a tarefa for cumprida.

Junior, Hunt e Osborn (1999), afirmam que os fatores valéncia, expectativa e
instrumentalidade s6 produzem efeitos motivacionais completos se todos forem considerados altos e
positivos, caso um dos fatores apresentarem valor baixo ou negativo este pode anular o efeito
motivador dos demais.

Segundo Maximiano (2000, p. 300), a teoria das expectativas “procura explicar como as
crencgas e expectativas que as pessoas tém, a respeito de seu trabalho, combinam-se com a forca de
seus desejos, para produzir algum tipo de motivacao”. A teoria das expectativas em sua esséncia
visa explicar a cadeia de causas e efeitos que vai desde o esforco inicial até a recompensa final,

divido em trés pontos:

1. O desempenho que se alcanga é proporcional ao esforgo que se faz;

O esforco que se faz é proporcional ao valor que se da a recompensg;

3. Se a recompensa for atraente, a motivacdo para fazer o esforco serd grande
(MAXIMIANO, 2000, p. 300).

>

Levando em consideracdo estes trés pontos, Maximiano (2000) afirma que para analisar a
motivacao dos funcionarios sob os aspectos do valor da recompensa, desempenho e recompensa e
esforco e desempenho, deve-se responder a trés perguntas:

1. Qual é o valor ou importancia da recompensa para a pessoa?

2. O desempenho previsto permite alcancar a recompensa?

3. O esforgo vai produzir o desempenho necessario para que a recompensa seja alcangada?
(MAXIMIANO, 2000, pp. 301-2).

Junior, Hunt e Osborn (1999) ressaltam que a maior parte dos especialistas parece concordar
que esta teoria € uma fonte atil de analise da motivacdo no trabalho, entretanto Souza, Lima e
Marques (2008) afirmam que a maior critica a esta teoria é a complexidade encontrada na

comparacéo entre o desempenho e os resultados.

2.3.6 Teoria ERG — Aldefer

A teoria ERG, abreviacdo em inglés para Existence, Relatedness e Grow, traduzido para o
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portugués como ERC: Existéncia, Relacionamento e Crescimento, conforme Souza, Lima e
Marques (2008), criada por Aldefer em 1969, surgem como uma revisio da teoria motivacional de
hierarquia das necessidades de Maslow de 1954. Segundo Casado (2002) esta teoria surge do

interesse do autor pela teoria das necessidades de Maslow, conforme descrito abaixo:

Aldefer (1969) interessou-se particularmente pelo estudo dos fatores apontados por Maslow
e, em 1969, suas pesquisas 0 levaram a um modelo revisto da hierarquia proposto por
aquele tedrico. Ele propde um modelo de entendimento dos processos motivacionais que
também parte de uma hierarquia, contudo apresenta algumas diferencas em relacdo ao de
Maslow (CASADO, 2002, p. 253).

Segundo Casado (2002), Junior, Hunt e Osborn (1999), Souza, Lima e Marques (2008) e
Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), a diferenca basica que a teoria ERG de Aldefer teve em relagéo a
Teoria de Maslow é que ele dividiu as necessidades em trés categorias: existéncia, relacionamento e
crescimento. Para Junior, Hunt e Osborn (1999, pp. 87-8) “as necessidades existenciais referem-se
ao desejo de bem-estar fisiologico e material, as necessidades de relacionamento ao desejo de obter
relacionamentos internos satisfatorios e as necessidades de crescimento ao desejo de constante
crescimento e desenvolvimento pessoal”.

Ferreira, Fuerth e Esteves (2006) descrevem em seus artigos as defini¢des das necessidades
de existéncia, relacionamento e crescimento, com base em Alderfer e Schneider (1973, pg. 490),

sendo estas necessidades assim conceituadas:

- As Necessidades de Existéncia incluem todas as necessidades psicologicas e materiais,
por exemplo, fome e sede assim como outras necessidades materiais como o pagamento de
salario relacionado ao trabalho e a seguranga fisica. As Necessidades de Existéncia sdo
caracterizadas primeiramente pelo objetivo de obter bens materiais que garantam a
subsisténcia e secundariamente por uma satisfacdo pessoal ligada a competicdo por
recursos limitados, sendo que a satisfacdo vem das frustracBes de outras pessoas em
CONSeguir estes recursos.

- As Necessidades de Relacionamento dizem respeito ao desejo que as pessoas tém de ter
relacionamentos com outras pessoas e que estes relacionamentos se caracterizem por um
compartilhamento mdtuo de idéias e sentimentos. A necessidade bésica relacionamento é
diferente da necessidade de existéncia porque ela ndo pode ser satisfeita sem mutualidade.
Para todas as partes envolvidas em um relacionamento, sua satisfacdo (e frustracdo) tende a
ser correlacionadas.

- As Necessidades de Crescimento incluem o desejo de uma pessoa de ter uma influéncia
criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre o ambiente em que vive. A satisfacdo da
necessidade de crescimento ocorre quando uma pessoa engaja em problemas que
necessitam de utilizar plenamente suas capacidades e desenvolver novas capacidades. O
senso psicoldgico que uma pessoa tem para preencher suas necessidades de crescimento é
de uma maior totalidade ou inteireza como ser humano (ALDERFER; SCHNEIDER, 1973,
p. 490).

Junior, Hunt e Osborn (1999) e Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), apontam outras diferencas
entre as teorias de Maslow e Aldefer, onde a segunda teoria apresenta uma estrutura mais flexivel,
incluindo o componente frustacdo-regressdo, sugerindo que quando uma necessidade de nivel mais
alto for reprimida ou ndo poder mais ser satisfeita, o desejo de satisfazer outra de nivel mais baixo
aumentara ou serd reativada. Junior, Hunt e Osborn (1999) e Ferreira, Fuerth e Esteves (2006),

também apontam outro diferencial da teoria ERC no que diz respeito a possibilidade de mais de
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uma necessidade estar ativa ao mesmo tempo, ao contrario da teoria de hierarquia das necessidades

de Maslow.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Neste item serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para a realizagao
da pesquisa, divididos da seguinte forma: (i) método escolhido e justificativa; (ii) técnicas de coleta

de dados; (iii) selecdo da amostra; (iv) analise dos dados, conforme detalhados na sequéncia.

3.1 METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

No intuito de atingir os objetivos do presente estudo, optou-se pela pesquisa com abordagem
quantitativa, buscando quantificar os fatores motivacionais dos funcionarios e dos gerentes
pesquisados, levando em consideracdo que esta abordagem de pesquisa tem por finalidade traduzir
em numeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las, fazendo uso de recursos e de
técnicas estatisticas (SILVA, 2001; WILLIAM, 2007).

No que tange ao tipo de pesquisa, a mesma caracteriza-se como sendo explicativa, pois visa
ir além da descricdo de fendmenos ou do estabelecimento de relacGes entre variaveis, buscando
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos (SILVA,
2001; WILLIAM, 2007).

No contexto quantitativo, este estudo elegeu o método de pesquisa de survey, que tem por
objetivo a descricdo de fendmenos através da coleta estruturada de dados, com a utilizacdo de
questionarios ou entrevistas (BRYMAN, 1989 apud JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2009).
Segundo Forza (2002) apud Jabbour, Santos e Nagano (2009, p. 346), o termo survey “popularizado
no inicio do século XX com as primeiras pesquisas de opinido publica e de marketing, remete a
coleta de informacdes de individuos sobre questdes que versam acerca de assuntos ligados a eles ou

acerca das organizagdes em que atuam’.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para fins de coletas de dados, o instrumento elaborado foi um questionario divido em trés
partes, sendo a primeira parte composta por trés questdes fechadas sobre os dados pessoais dos
funcionarios e gerentes gerais. A segunda parte é composta por uma questdo fechada que elenca
vinte e quatro itens motivacionais, estes escolhidos com base nas pesquisas bibliograficas, onde
deveriam ser atribuidos graus de importancias para cada habilidade discriminada, variando de 0
(sem importancia) até 5 (muito importante). Vale ressaltar, que “sdo necessarios entre 20 e 25
questdes apropriadamente redigidas sobre um objeto de atitude para uma escala Likert confiavel”
(COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 202). A terceira parte € composta por duas questdes abertas, no
qual a primeira questdo solicita a citacdo de trés itens motivacionais que a pessoa em questao julgou
ser essencial dentre todos os itens mencionados anteriormente. E na segunda questdo solicita-se ‘em

sua opinido, as caracteristicas motivacionais sdo internas (o proprio individuo se motiva) ou
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externas (a organizagdo deve motivar os funcionarios)’. Ainda, para as questbes observou a
preocupacdo de Mattar (2001), as questdes devem oportunizar clareza nas respostas do entrevistado,
ao invés de respostas ambiguas e neutras.

A construcdo do questionario utilizado nesta pesquisa embasou-se em todas as teorias
motivacionais descritas no capitulo de revisdo da literatura do presente estudo, e ndo em apenas
uma teoria motivacionais em especifico, por considerar que as teorias mencionadas possuem uma
correlacdo entre si e se complementam, proporcionando assim uma analise mais completa dos
fatores motivacionais que afetam os individuos pesquisados.

O instrumento de pesquisa (questionario) foi entregue pessoalmente e/ou enviado por email
pelo pesquisador a todos os funcionarios e gerentes gerais integrantes das agéncias da micro-regido
de Jardim / MS, os quais responderam e em seguida devolveram os questionarios ao pesquisador,
ndo necessitando de qualquer identificacdo. Vale ressaltar que uma vez respondido o questionario

pelo pesquisado, ndo sera aceito que este participe novamente da pesquisa.

3.3 SELECAO DAAMOSTRA

O presente estudo seré realizado nas agéncias do Banco do Pantanal que compde a micro-
regido de Jardim / MS, selecionado através da amostra ndo probabilistica por conveniéncia devido a
maior acessibilidade, ou seja, escolhida em virtude do acesso irrestrito ao objeto de estudo e por
possuir caracteristicas centrais com o objeto do estudo (VERGARA, 2000).

Segundo Santos (2011) a populacdo é entendida como o numero de elementos existentes no
universo da pesquisa. Diante disto, a populacdo da referida pesquisa é composta por 72 funcionarios
que integram as agéncias do Banco do Pantanal situadas na micro-regido de Jardim / MS, conforme
Tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Quantitativo dos Funcionarios da Micro-Regido de Jardim / MS

. . Gerente | Gerénciai Assistente de . ..
Agéncias . .. Caixas:Escriturarios | Total
Geral | Maeadia Negocios

BELA VISTA 1 3 1 3 4 12
BONITO 1 4 2 3 4 14

GUIA LOPES DA LAGUNA 1 2 2 2 2 5
JARDIM 1 5 2 4 4 16
MNICAQUE 1 3 1 2 4 11
PORTO MURTINHO 1 3 1 2 3 10
TOTAL -] 20 - 16 21 72

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da coleta no Banco do Brasil.
Baseado nesta populacéo e visando a defini¢cdo da amostra foram estabelecidos o0s seguintes
critérios:

t.  Erro amostral de 5%:;
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u.  Nivel de confianca de 95%;
ut.  Populacdo de 66 funcionérios para a identificacdo dos fatores motivacionais sobre a 6tica

dos funcionarios (composta pelos cargos: geréncia media, assistente de negocios, caixas e

escriturarios); e de 6 para a identificacdo dos fatores motivacionais sobre a Otica dos

gerentes gerais (optou-se somente pelos gerentes gerais tendo em vista que partiu-se do

principio que apenas o primeiro gestor da agéncia possui poder de decisdo formal e

responsabilidade pelo desempenho da equipe, em relagcdo aos valores org¢ados).

As amostras foram coletadas sob trés dticas, sendo estas, a 6tica geral que engloba todos os
questionarios respondidos, a Otica dos gerentes gerais separando apenas 0S questionarios
respondidos por estes, e também sob a ética dos funcionarios. Portanto a referida amostra para o
trabalho foi composta por: (i) 72 questionarios respondidos para a tabulacdo na otica geral
(funcionarios + gerentes); (ii) 66 questionarios respondidos para a tabulacdo na oOtica dos
funcionarios e (ii) 6 questionarios respondidos para a tabulacdo na ética dos gerentes.

Assim, em virtude do pesquisador depender que 0s questionarios retornem respondidos, e
ainda, que nenhum funcionario e gerente foram obrigados a responderem aos questionarios, sendo a
adesdo de forma espontanea e consentida, obteve-se a participacdo de aproximadamente 85% de
todos os funcionarios (gerentes gerais + demais funcionarios) com 61 questionarios respondidos de
total de 72 funcionérios.

Vale ressaltar ainda, que para a confiabilidade da amostra geral, foi alcancada a quantidade
desejada, porém tanto na analise dos funcionarios quanto da dos gerentes faltou a participacdo de

alguns dos pesquisados selecionados.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Para a analise dos dados o questionario foi dividido em duas formas: (i) questfes fechadas e,
(i) questdes abertas.

As questdes fechadas foram baseadas na escala de Likert, que tem por objetivo “avaliar a
intensidade de concordéncia ou discordancia de individuos quanto a uma determinada afirmagao”
(HAIR JR. et al., 2005, p. 448 apud JABBOUR, SANTOS; NAGANO, 2009), identificando graus
de importancias dentre os vinte e quatro itens motivacionais selecionados neste trabalho. Na escala
de Likert para cada item de resposta variam seus graus de intensidade com categorias ordenadas,
com mesmo numero de categorias em todos os itens, variando de 1 a 5, sendo um ponto de variacao
neutra, espagadas igualmente. A escala ajuda a comparar o escore de uma pessoa com a distribuicéo
de pontuacdes de um grupo de amostragem bem definido e ainda, essa escala € Util para um gerente
quando a organizacdo planeja conduzir um experimento ou efetuar um programa de mudancas ou

melhorias (COOPER; SCHINDLER, 2003).
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As questdes abertas visam fazer com que o respondente expresse suas idéias sobre a
pergunta em questdo. Na primeira questdo aberta foi solicitado que o mesmo julgasse trés itens
motivacionais mais importantes, j& citados no questionério, que por sua opinido fossem 0s mais
importantes. J& a segunda questdo pediu-se ‘em sua opinido, as caracteristicas motivacionais sdo
internas (o proprio individuo se motiva) ou externas (a organizacao deve motivar os funcionarios)’.

Assim, os dados coletados por meio da referida pesquisa, serdo primeiramente conferidos, se
todos os itens estdo necessariamente preenchidos, caso ndo esteja serdo descartadas as respostas da
referida questdo. Em seguida serdo tabulados, visando obter os respectivos resultados, apresentando
de forma grafica e de forma comparativa com o referencial tedrico, permitindo assim a melhor

compreensdo por parte do leitor.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS

No que tange a descricdo e andlise dos dados, 0os mesmos foram trabalhados sobre os
seguintes aspectos: (i) 6tica dos gerentes gerais — o qual identifica os itens respondidos apenas pelos
gerentes; (ii) dtica dos funcionarios — o qual identifica os itens respondidos pelos funcionarios,
exceto os gerentes; (iii) Otica geral — o qual identifica os itens respondidos por todos (funcionarios e
gerentes); e por fim, (iv) intersecces e distor¢des das respectivas oticas.

Como retorno da pesquisa, obteve-se a seguinte quantidade de questionarios respondidos
pelos funcionarios e gerentes gerais, que se dispuseram a responder, ou seja, conveniéncia daqueles
que pré dispuserem a participar:

i. 61 questionarios retornaram e foi respondido, o que perfaz um total de 84,72% da amostra
calculada como confiavel para os itens apresentados acima.

ii. 56 funcionarios responderam os questionarios, o que perfaz um total de 84,85% da amostra
calculada como confidvel para os itens apresentados acima.

iii. 5 gerentes responderam os questionarios, o que perfaz um total de 80% da amostra calculada

como confiavel para os itens apresentados acima.

4.1 AOTICA DOS GERENTES GERAIS

Conforme ja relatado nos procedimentos metodoldgicos, a populacéo dos gerentes gerais na
micro-regido de Jardim / MS é composta por seis gerentes gerais. Vale ressaltar que para a anélise,
obteve-se o retorno de cinco questionarios, ficando dispostas as opinides da seguinte forma.

Assim, teve que 80% dos gerentes gerais sdo do sexo masculino e 20% do sexo feminino.
Esta propor¢édo maior de homens nos cargos de gerente tem haver com baixa inser¢do de mulheres
em altos cargos nas empresas em geral e nao diferente no Banco do Pantanal. Situacdo esta que vem
se alterando, onde as mulheres estdo cada vez mais buscando e recebendo espaco para ocupar
cargos de geréncia geral e superintendéncias regionais. Esta alteragdo ocorre principalmente com a
instalacdo da politica de equidade de género aplicada pelo Banco do Pantanal nos altimos anos.

Quanto ao grau de instrugcdo de superior incompleto até pds-graduado. Vale ressaltar que
nenhum gerente possui apenas ensino médio, o que demonstra uma qualificagdo minima necessaria
para o cargo e ainda a qualidade critica. O banco incentiva a graduacdo e especializacdo através
principalmente de duas formas a se destacar: (i) pontuacdo diferenciada para funcionarios com
graduacéo e pds-graduacdo no processo de promocao e (ii) programas de bolsa para graduacéo, pos-
graduacdo e MBA. Ainda os incentivos informais que sdo repassados aos funcionarios pelos
funcionarios mais experientes ou em cargos superiores, onde estes demonstram a importancia de se
preparar para o crescimento na empresa e também de se preparar para 0 mercado de trabalho.

No que tange a tabulacdo dos 24 itens considerados como possiveis motivadores, foi
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estabelecido a divisdo em quatro quadrantes, de forma aleatdria, mas que garantisse uma diviséo
que proporcionasse uma escala, para melhor visualizacdo dos itens considerados como importantes,
conforme Figura 3 abaixo.

No primeiro quadrante foi estabelecida uma linha de corte em 25% dos itens que receberam
melhores notas dos respondentes (nota média entre 5 a 4,8). No segundo quadrante ficaram os itens
de 26 a 50%, ou seja, 0 segundo grupo com importancia segundo 0s respondentes (nota média entre
4,6 a 4,2). No terceiro quadrante ficaram os itens de 51 a 75% das referidas notas dos respondentes
(nota média entre 4 a 3,8). E por fim, o quarto quadrante, onde estdo identificados os itens que

receberam as piores notas dos respondentes (nota média entre 3,6 a 3,4).

1° Quadrante: 2* Quadrante:
Sentimento de dever cumprido Bemuneragdo — Salanos, gratificagdes e PLR
Crescimento profissional e promogdes Relagio com colegas de trabalho
Clima da agéncia e/ou equipe Felagio com as gerénedas e ou superiores
Forma de atuagio/gestio dos gerentes e superiores Beneficios — planos de saide e odontologicos, vale refeigio/alimentagio
Autonomia no trabalho Eespeito do funcionario como pessoa

Politicas de reconhecimento e de promogdes
Formas de disseminagio do conhecimento referente a produtos e servigos
Condicdes de trabalho

4° Quadrante: 3* Quadrante:
Cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia da familia e etc Instrugdes e normativos intemaos
Premiagido por vendas e/ou desempenho Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado
Jomada de trabalho Variedade de produtos e servigos oferecidos aos clientes
Meétodo de avaliagio por desempenho — GDP Estabilidade no emprezo

Formas de distribuicio e acompanhamento das metas/orgamentos
Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado por outros
Carga horaria de trabalho

Figura 3: Itens motivacionais na ética dos gerentes gerais

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da coleta e tabula¢éo dos dados.

No primeiro quadrante estdo agrupados os itens mais importantes, segundo 0s gerentes
gerais, e pode inferir conforme a teoria de Maslow que as motivacdes encontram-se em patamares
superiores das necessidades basicas ou fisiologicas, tendo em vista que os itens elencados foram:
sentimento de dever cumprido; crescimento profissional e promocOes; clima da agéncia e/ou
equipe; forma de atuacdo gestdo dos gerentes e superiores; e autonomia no trabalho.

Vale destacar que 0s gerentes sdo as pessoas com maior responsabilidade nas agéncias, pois
existe uma equipe sobre sua tutela e o seu desempenho afeta diretamente o resultado da empresa.
Porém sdo pessoas com elevada experiéncia e vivencia na empresa, com certa estabilidade
financeira, que valorizam muito o caminho percorrido até chegar ao posto em que se encontram,
dao muito valor a entrega da fatura (sentimento de dever cumprido), buscam na maioria dos casos
mudar de agéncia para uma melhor (crescimento profissional), sdo conscientes que os resultados
sdo afetados diretamente pelo clima da agéncia, valorizam também o seu poder de deciséo
(autonomia no trabalho), para isso e também para o seu crescimento / reconhecimento a forma de
atuacdo e o bom relacionamento com seus superiores é muito importante.

No quarto quadrante estdo agrupados 0s itens com menor importancia, ou seja, itens de

menor motivacdo, segundo 0s gerentes gerais, sendo estes: cidade onde trabalho — porte da cidade,
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distancia da familia e etc.; premiacao por vendas e/ou desempenho; jornada de trabalho; método de
avaliagdo por desempenho — GDP; formas de distribuicdo e acompanhamento das metas orgadas;
importancia do valor recebido x trabalho desempenhado por outros; e carga horéria de trabalho.

Para se chegar ao cargo de geréncia, o funcionario precisa se desprender de alguns
paradigmas, tais como cidade onde mora / trabalha (para crescer necessita-se uma grande
flexibilidade para mudar de cidade), jornada de trabalho e carga horéria (0s gerentes sdo 0s
representantes diretos da empresa, e responsaveis para os resultados da agéncia, e para estes nao
existe um cobranca por carga horaria, mas sim sobre resultado, onde cada um segue a sua de acordo
com as suas pretensbes profissionais) e por fim, como descrito acima os valores realmente
importantes para estes sdo 0 reconhecimento de longo prazo, como crescimento profissional,
promog0Oes entre outros, ndo valorizando muito outros de caracteristicas mais momentaneos como
premiacao, questionamentos sobre valor recebido X trabalho.

Por fim, no que tange aos trés itens destacados como mais importantes, vale destacar:
crescimento profissional (existe uma preocupacdo evidente com o0 crescimento da carreira);
remuneracao; e politicas de reconhecimento e promocao. Ainda, na visdo dos gerentes gerais a

motivacao ocorre em sua maior freqiiéncia de iniciacao interna ao individuo.

4.2 AOTICA DOS FUNCIONARIOS

De acordo com os 56 questionarios retornados pelos funcionarios, as respostas ficaram da
seguinte forma no que diz respeito ao perfil: 75% dos respondentes sdo do sexo masculino e 25%
do sexo feminino, predominando o sexo masculino como nos gerentes. Dos 56 respondentes, 93%
estdo entre cursando uma graduacdo ou concluida, ou seja, 48% possuem superior completo e 45%
superior incompleto. O restante, 4% possui pos-graduacdo e 4% ensino médio. Tendo em vista que
0s Ultimos concursos e estagios para o0 Banco do Pantanal tém solicitado como formagcdo minima o
ensino médio, o que justifica a auséncia de formag&o abaixo do ensino meédio.

No que tange a tabulagéo dos 24 itens considerados como possiveis motivadores, adotaram-
se 0s mesmos critérios do item anterior. Conforme disposto na Figura 4, no primeiro quadrante foi
estabelecida uma linha de corte em 25% dos itens que receberam melhores notas dos respondentes
(nota média entre 4,86 a 4,71). No segundo quadrante ficaram os itens de 26 a 50%, ou seja, 0
segundo grupo com importancia conforme respostas dos entrevistados (nota média entre 4,66 a
4,46). No terceiro quadrante ficaram os itens de 51 a 75% das referidas notas dos respondentes
(nota média entre 4,43 a 4,18). E por fim, o quarto quadrante, onde estdo identificados os itens que

receberam as piores notas dos respondentes (nota média entre 4,11 a 3,88).
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1° Quadrante: 2° Quadrante:
Bespeito do funcionario como pessoa Politicas de reconhecimento e de promogdes
Beneficios — planos de sainde e odontologicos, vale refeicdo./ alimentagido Sentimento de dever cumprido
Remuneragdo — Salarios, gratificagdes e PLR Condigdes de trabalho
Crescimento profissional e promogdes Relagdo com as geréncias e ou superiores
Clima da agéncia e/ou equipe Estabilidade no emprego
Felacdo com colegas de trabalho Forma de atuacdo/zestio dos gerentes e superiores
4* Quadrante: 3° Quadrante:
Meétodo de avaliagio por desempenho — GDP Formas de disseminacio do conhecimento referente a produtos e servigos
Formas de distribuigdo e acompanhamento das metas/orgamentos Autonomia no trabalho
Variedade de produtos e servigos oferecidos aos clientes Instrugdes e normativos internos
Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado por outros Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado
Premiagio por vendas e/ou desempenho Carza horaria de trabalho
Cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia da familia e etc Jomada de trabalho

Figura 4: Itens motivacionais na 6tica dos funcionarios
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da coleta e tabulac¢ao dos dados.

No primeiro quadrante estdo agrupados os itens mais importantes, de acordo com as
respostas dos 56 funcionarios, sendo: respeito do funcionario como pessoa; beneficios — planos de
salde e odontoldgicos, vale refeicdo/alimentacdo; remuneracdo — salérios, gratificacbes e
participacdo nos lucros e resultados; crescimento profissional e promocdes; clima da agéncia e/ou
equipe; e por fim, relacdo com colegas de trabalho. Nota-se aqui que existem indicios de que a
motivacao dos funcionarios € diferente da dos gerentes gerais e o que reforca a teoria de Maslow,
que o individuo s6 buscard uma nova motivacdo caso tenha sido contemplada nas mais basicas,
como as que foram destacadas, possuindo assim visdes de necessidades diferentes.

Importante destacar que o grupo dos funcionarios € composto na sua maioria por
funcionarios de cargos com remuneragcdes mais baixas, tais como escriturarios, caixas e assistentes
de negdcios, 0 que de certa forma acentuam a valorizacdo das necessidades mais basicas, como
salario e beneficios. Estes também possuem aspiracdes de crescimento e promocdes visando cargos
superiores, outra evidéncia da presente pesquisa é que estes valorizam muito também o clima de
trabalho e respeito destes como pessoa.

No quarto quadrante estdo agrupados o0s itens com menor importancia, ou seja, itens de
menor motivacdo, segundo os funcionarios, sendo: método de avaliagdo por desempenho — GDP;
formas de distribuicdo e acompanhamento das metas / orcamentos; variedade de produtos e servicos
oferecidos aos clientes; importancia do valor recebido x trabalho desempenhado por outros;
premiacdo por vendas e/ou desempenho; cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia de
familia e etc.

Os funcionérios sdo mais ocupados com as funcBes operacionais das agéncias, executando
0s servicgos de acordo com as orientac@es e direcionamentos dos gerentes e superiores hierarquicos,
0 que se explica o pouco interesse ou ndo considerarem tais fatores como fatores motivacionais no
seu dia a dia.

Por fim, no que tange aos trés itens destacados como mais importantes pelos funcionarios
sdo: a remuneracéo foi citada por 64,5% dos respondentes; clima da agéncia e/ou equipe apareceu

em segundo com 59,4%; e por fim, crescimento profissional e promogdes com 54,3%. Ainda, na
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visdo dos funcionarios a motivacdo ocorre em sua maior freqiiéncia de iniciacdo interna ao
individuo com 62% das respostas, enquanto que 38% acreditam que a motivagao acontece por meio
de fatores externos ao individuo. Neste item, vale destacar que 50% dos respondentes creditam que

a motivacao sofre influéncia tanto externa, quanto interna ao individuo.

4.3 AOTICA GERAL

De acordo com os 61 questionarios retornados pelos funcionarios e gerentes gerais, as
respostas ficaram da seguinte forma no que diz respeito ao perfil: 75,4% dos respondentes sdo do
sexo masculino e 24,6% do sexo feminino, predominando o sexo masculino. Dos 61 respondentes,
90,1% estdo cursando curso superior ou concluiram, ou seja, 47,5% possuem superior completo e
42,6% superior incompleto. O restante, 6,6% possui pos-graduacédo e 3,3% ensino médio.

No que tange a tabulacdo dos 24 itens considerados como possiveis motivadores,
estabeleceram-se 0s mesmos critérios dos itens anteriores. Conforme disposto na Figura 5, no
primeiro quadrante foi estabelecida uma linha de corte em 25% dos itens que receberam melhores
notas dos respondentes (nota média entre 4,84 a 4,70). No segundo quadrante ficaram os itens de 26
a 50%, ou seja, 0 segundo grupo com importancia segundo os respondentes (nota média entre 4,67 a
4,49). No terceiro quadrante ficaram os itens de 51 a 75% das referidas notas dos respondentes
(nota média entre 4,41 a 4,13). E por fim, o quarto quadrante, onde estdo identificados os itens que
receberam as piores notas dos respondentes (nota média entre 4,07 a 3,85).

1* Quadrante: 2* Quadrante:
Respeito do funcionario como pessoa Sentimento de dever cumprido
Beneficios — planos de saide e odontologicos, vale refeigdo/alimentagio Eelagdo com as geréncias e/ou superiores
Femuneragio — Salarios, gratificagdes e PLE. Politicas de reconhecimento e de promogdes
Crescimento profissional e promogdes Condigdes de trabalho
Clima da agéneia e/ou equipe Estabilidade no emprezo
F.elagdo com colegas de trabalho Forma de atuagdo/gestdo dos gerentes e superiores
4* Quadrante: 3* Quadrante:
Meétodo de avaliagdo por desempenho — GDP Formas de disseminagio do conhecimento referente a produtos e servigos
Formas de distnibuigdo e acompanhamento das metas/orcamentos Autonomia no trabalho
Variedade de produtos e servigos oferecidos aos clientes Instrugdes e normativos internos
Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado por outros Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado
Premiagdo por vendas e/ou desempenho Carga horana de trabalho
Cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia da familia e etc. Jomada de trabalho

Figura 5: Itens motivacionais consolidados
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da coleta e tabulac¢io dos dados.

No primeiro quadrante estdo agrupados os itens mais importantes, de acordo com as
respostas dos 61 funcionarios e gerentes gerais, sendo estes: respeito do funcionario como pessoa;
beneficios — planos de salde e odontologicos, vale refeicdo/alimentacdo; remuneracdo — salarios,
gratificagdes e participacdo nos lucros e resultados; crescimento profissional e promocdes; clima da
agéncia e/ou equipe; e por fim, relagdo com colegas de trabalho.

Nesta otica ganha-se muita importancia e representatividade os conceitos e opinides
expressadas pelos funcionarios, o qual sdo maioria no quadro funcional das agéncias e estes

ocupando cargos inferiores, valorizando a satisfacdo das necessidades mais basicas, como
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representado na figura acima.

No quarto quadrante estdo agrupados 0s itens com menor importancia, ou seja, itens de
menor motivacao, segundo os funcionrios e gerentes gerais, sendo estes: método de avaliagdo por
desempenho — GDP; formas de distribuicdo e acompanhamento das metas / orcamentos; variedade
de produtos e servicos oferecidos aos clientes; importancia do valor recebido x trabalho
desempenhado por outros; premiacdo por vendas e/ou desempenho; cidade onde trabalho — porte da
cidade, distancia de familia e etc.

Repete-se neste quadrante a andlise feita referente ao primeiro quadrante, onde a maioria dos
respondentes ocupa cargos operacionais, nao valorizando os fatores acima de carater mais
estratégicos, reconhecidos e valorizados em maior escala pelos gerentes.

Por fim, no que tange aos trés itens destacados como mais importantes pelos funcionarios e
gerentes gerais sdo: remuneracdo foi citada por 69,6% dos respondentes; crescimento profissional e
promocdes com 62,8% ficou em segundo na importancia; e clima da agéncia e/ou equipe com
61,1% ficou em terceiro no grau de importancia. Ainda, na visdo dos funcionarios e gerentes gerais
a motivacdo ocorre em sua maior freqliéncia de iniciacdo interna ao individuo com 62,6% das
respostas, enquanto que 37,4% acreditam que a motivacdo acontece por meio de fatores externos ao

individuo.

4.4 INTERSECCAO E UNIAO DAS OTICAS
De acordo com o perfil e as respostas dos funcionarios e gerentes gerais € interessante tecer

alguns comentarios:

a. Quanto ao sexo o percentual ficou muito préximo da divisao entre masculino e feminino, de
75 a 80% e 20 a 25%, respectivamente.

b. Quanto a formacdo, os gerentes gerais estdo com cerca de 80% no grupo de pds-graduado e
superior completo, enquanto que os funcionarios com cerca de 93% no grupo de superior
incompleto e completo. Aqui demonstram indicios que quanto maior a formagdo, maior o
cargo na empresa, bem como, diferenciacdo na motivacéo e aspectos motivadores.

C. Quanto aos itens motivacionais convergentes da Otica dos gerentes gerais e funcionarios no
primeiro quadrante, ficou assim: crescimento profissional e promogdes; e clima da agéncia
e/ou equipe.

d. Quanto aos itens motivacionais divergentes da oOtica dos gerentes gerais e funcionarios no
primeiro quadrante, ficou assim: sentimento de dever cumprido (apenas nos gerentes gerais);
forma de atuacdo/gestdo dos gerentes e superiores (apenas nos gerentes gerais); autonomia
no trabalho (apenas nos gerentes gerais); respeito do funcionario como pessoa (apenas nos

funcionarios); beneficios — planos de saude e odontologicos, vale refeicdo/alimentacao
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(apenas nos funcionarios); remuneracéo — salarios, gratificacdes e participacdo nos lucros e
resultados (apenas nos funcionarios); e relacdo com colegas de trabalho (apenas nos
funcionarios).

Quanto aos itens motivacionais convergentes da Otica dos gerentes gerais e funcionarios no
quarto quadrante, ficou assim: cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia da familia e
etc.; premiacdo por vendas e/ou desempenho; método de avaliacdo por desempenho — GDP;
formas de distribuicdo e acompanhamento das metas/or¢camentos; importancia do valor
recebido x trabalho desempenhado por outros;

Quanto aos itens motivacionais divergentes da Otica dos gerentes gerais e funcionarios no
quarto quadrante, ficou assim: jornada de trabalho (apenas nos gerentes); carga horéria de
trabalho (apenas nos gerentes); variedade de produtos e servigos oferecidos aos clientes
(apenas nos funcionarios).

Quanto aos trés itens considerados motivacionais e com maior importancia, ficaram dois
itens convergentes (remuneragdo e crescimento profissional e promocgdes) e apenas uma
divergéncia (politicas de reconhecimento e de promoc¢des — apenas nos gerentes gerais e
clima da agéncia e/ou equipe — apenas nos funcionarios).

Por fim, no que diz respeito a convergéncia na pergunta: ‘em sua opinido, as caracteristicas
motivacionais sdo internas (o proprio individuo se motiva) ou externas (a organizacdo deve
motivar os funcionarios)’, houve predominio que a motivagdo € interna (gerentes gerais
71,4% e funcionarios 61,9%). Enquanto que como resposta externa foi 28,6% para 0s

gerentes gerais e 38,1% para 0S funcionarios.
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5 CONCLUSOES

Considerando que o presente estudo buscou identificar quais fatores que influenciam na
motivacdo dos funcionrios das agéncias bancarias da Micro-Regido de Jardim / MS do Banco do
Pantanal. Em relacdo ao objetivo central foram identificados que os fatores que receberam as
melhores médias, de acordo com os respondentes, foram: respeito do funcionario como pessoa;
beneficios — planos de salde e odontoldgicos, vale refeicdo/alimentacdo; remuneracdo — salarios,
gratificagdes e participacdo nos lucros e resultados; crescimento profissional e promocdes; clima da
agéncia e/ou equipe; e por fim, relacdo com colegas de trabalho.

No que tange aos fatores que influenciam na motivacdo dos funcionarios das agéncias
bancéarias da Micro-Regido de Jardim / MS foram identificados os seguintes itens: respeito do
funcionario como pessoa; beneficios — planos de salde e odontoldgicos, vale refeicdo/alimentacéo;
remuneracdo — salarios, gratificacbes e participacdo nos lucros e resultados; crescimento
profissional e promocdes; clima da agéncia e/ou equipe; e por fim, relacdo com colegas de trabalho.

Enquanto que para os gerentes gerais foram: sentimento de dever cumprido; crescimento
profissional e promoc0es; clima da agéncia e/ou equipe; forma de atuacdo gestdo dos gerentes e
superiores; e autonomia no trabalho. Percebe com as respostas, que os fatores que motivam 0s
gerentes ndo sao todos semelhantes aos que influenciam a motivacdo dos funcionarios.

Ja os fatores que causam insatisfacdo no trabalho dos funcionarios da das agéncias bancarias
da Micro-Regido de Jardim / MS (ou que menos os motivam) foram: método de avaliagdo por
desempenho — GDP; formas de distribuicdo e acompanhamento das metas / orcamentos; variedade
de produtos e servicos oferecidos aos clientes; importancia do valor recebido x trabalho
desempenhado por outros; premiacdo por vendas e/ou desempenho; cidade onde trabalho — porte da
cidade, distancia de familia e etc. Importante frisar que os itens que provocam a ndo motivacao
foram os que mais convergiram entre as respostas dos gerentes gerais e 0s funcionarios.

Quanto aos trés itens considerados motivacionais e com maior importancia, ficaram dois
itens convergentes (remuneracao e crescimento profissional e promogdes) e apenas uma divergéncia
(politicas de reconhecimento e de promogfes — apenas nos gerentes gerais e clima da agéncia e/ou
equipe — apenas nos funcionarios), o que levanta indicios de que a motivacdo dos funcionarios
gerais passam por alguns itens similares.

Por fim, no que diz respeito a convergéncia na pergunta: ‘em sua opinido, as caracteristicas
motivacionais so internas (o proprio individuo se motiva) ou externas (a organizacao deve motivar
os funciondrios)’, houve predominio que a motivacdo ¢ interna (gerentes geraiS 71,4% e
funcionarios 61,9%). Enquanto que como resposta externa foi 28,6% para 0s gerentes gerais e
38,1% para os funcionarios. Este predominio evidencia que a preocupacédo de estar motivado para o

trabalho deve partir na grande maioria como iniciativa do funcionario da agéncia.
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Contudo, como limitacdo do trabalho tem-se que a pesquisa elencou apenas 24 itens
motivacionais, podendo em pesquisas futuras ampliar os itens, se possivel abrir para maiores
opinides, bem como ampliar a amostra das agéncias e consequentemente a quantidade total dos

funcionarios. Ainda, caberia uma visdo qualitativa da influencia no processo motivacional.
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ANEXO: Questionario Aplicado na Amostra da Pesquisa

INFORMACOES GERAIS:

(1) Abaixo estdo listadas varios itens motivacionais, aos quais pedimos que vocé atribua de 1 a 5,
de acordo com o grau de importancia para a sua motivacéo na organizacao em que exerce atividade
laboral.

(2) Esta pesquisa tem como objetivo identificar os fatores que influenciam na motivagdo dos
funcionarios das agéncias bancarias da Micro-Regido de Jardim / MS e comparar com 0
entendimento apresentado pelos gestores dessa agéncia sobre os mesmos fatores motivacionais, de
modo a contribuir com o atingimento de metas dessas agéncias.

(3) A pesquisa NAO tem por objetivo avaliar o seu gerente ou demais superiores.

Sexo ( ) Feminino ( ) Masculino \ Ocupa Geréncia? ( ) Sim () Nédo

Grau de Instrucao () Médio ( ) Superior Incompleto () Superior Completo ( ) Pds-Graduado

1. Atribua o grau de importancia dos itens motivacionais abaixo descritos, utilizando os seguintes
conceitos:

1(®) 2 (®) 3(®) 4(®) 5 (™)
Sem importancia | Pouco importante Tanto faz Importante Muito importante
ITENS MOTIVACIONAIS — DESCRICAO Grau de importancia

112 |3 |4 |5

Remuneracdo — Salarios, gratificacoes e PLR

Crescimento profissional e promogdes

Carga horaria de trabalho

Cidade onde trabalho — porte da cidade, distancia da familia e etc

Clima da agéncia e/ou equipe

Relagdo com colegas de trabalho

Relacdo com as geréncias e ou superiores

Forma de atuacao/gestdo dos gerentes e superiores

Premiacéo por vendas e/ou desempenho

Politicas de reconhecimento e de promogdes

Instrucdes e normativos internos

Jornada de trabalho

Beneficios — planos de satde e odontoldgicos, vale refeicdo/alimentacao

Método de avaliacdo por desempenho — GDP

Formas de distribuigdo e acompanhamento das metas/orgamentos

Variedade de produtos e servigos oferecidos aos clientes

Formas de disseminacdo do conhecimento referente a produtos e servicos

Sentimento de dever cumprido

Condic0es de trabalho

Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado

Importancia do valor recebido X trabalho desempenhado por outros

Respeito do funcionario como pessoa

Estabilidade no emprego

Autonomia no trabalho
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2. Dos itens motivacionais listados acima, quais vocé julga essenciais para que vocé se motive?
Cite trés na ordem de prioridade:

3. Em sua opinido, as caracteristicas motivacionais sdo internas (o proprio individuo se motiva) ou
externas (a organizacdo deve motivar os funcionarios)?
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