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RESUMO

O trabalho apresentado elenca teorias de diversos autores sobre o tema motivacao
no trabalho, que serviram de base para uma pesquisa implementada junto ao grupo
de funcionarios detentores do cargo de Assistente de Negdcios da agéncia Estilo do
Banco do Silva, localizada na cidade de Porto Alegre/RS. Buscou-se identificar a
influéncia da extincdo da substituicdo de cargos comissionados na motivacdo dos
funcionarios da Agéncia Estilo do Banco do Silva. Para tanto, primeiro descreveram-
se as tarefas inerentes aos cargos de Assistente de Negécios e Gerente de Contas
em unidades de neg6cios do Banco do Silva; em seguida, identificaram-se quais
fatores motivavam e quais desmotivavam os Assistentes de Negoécios a realizarem
as tarefas de Gerentes de Contas quando da auséncia destes, antes da extincdo da
substituicdo de cargos comissionados; apos, relataram-se como se sentem 0S
Assistentes de Negocios em relacdo a realizacdo das tarefas de Gerentes de Contas
guando da auséncia destes, ap0s a extincdo da substituicdo de cargos
comissionados; e, por fim, elaboraram-se sugestdes de acdes que possam ser
implementadas para manter a equipe motivada diante do problema identificado, com
base na pesquisa realizada. Existe relevancia no assunto, pois o Banco do Silva
passou recentemente por um processo de mudancas que afetou diretamente na
remuneracdo de seus funcionarios. Com o proposito de atingir os objetivos
propostos foi realizado um estudo de caso, com abordagem qualitativa e carater
descritivo e exploratorio. Como técnica de coleta de dados utilizou-se questionarios e
entrevistas. Através da técnica de analise de conteudo codificou-se os textos
extraidos das entrevistas e identificou-se nas respostas dadas pelos entrevistados,
os fatores motivadores e desmotivadores, chegando-se ao resultado de que a
extincdo das substituicdes teve grande influéncia na motivacdo dos funcionarios do
Banco do Silva, podendo-se comparar uma grande quantidade de fatores
desmotivadores que foram gerados com essa extincdo, bem como a diminuicdo da
guantidade de fatores motivadores apds essa mudanca relevante ocorrida no Banco.

Palavras-chave: Motivacdo, Remuneracao e Gestao de Pessoas.
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1. INTRODUCAO

O acelerado crescimento da economia mundial observada nos ultimos anos,
juntamente com o aumento da populacdo, faz com que a demanda de produtos e
servicos ofertados pelas organizacbes também aumente. Com isso vem a
necessidade das empresas aumentarem sua produtividade para atender os novos
consumidores. O aumento da produtividade naturalmente gera um aumento de
custos para as empresas, 0 que pode torna-las menos competitivas. O grande
desafio € saber como produzir mais sem aumentar 0s custos.

Com o avanco da tecnologia se conseguiu reduzir muito os custos de
producdo, otimizando o trabalho e diminuindo a necessidade de méo de obra. Porém
atualmente as organiza¢bes que competem entre si mantém praticamente o mesmo
nivel em tecnologia e de funcionarios qualificados.

No setor de servicos, que € foco deste estudo, mais especificamente no setor
bancario, o diferencial est4 principalmente nas pessoas, pois existe muita
similaridade entre os produtos e servigos ofertados pelos bancos e suas tecnologias.
Sendo assim, o diferencial competitvo é a forma de atender os clientes.
Treinamento, remuneracdo compativel, incentivos indiretos, etc. sdo questdes
basicas que toda grande empresa deve oferecer aos seus funcionarios. Mas o que
pode tornar um banco mais produtivo? A resposta pode estar na motivacao das
pessoas.

O setor bancario € o propulsor da economia. O Brasil teve um menor impacto
na crise que afetou o mundo inteiro em 2008 gracas ao solido sistema financeiro e
ao apoio dos bancos na manutencdo da oferta de crédito para incentivar o
crescimento da economia.

O Banco do Silva, assim como todas as grandes empresas, vem buscando
sempre solucdes para reduzir seus custos operacionais. Com muito investimento em
tecnologia, além de tornar-se exemplo de eficiéncia e seguranca nas transacodes
bancarias, reduziu drasticamente o ndmero de funcionarios nas ultimas décadas.
Atualmente com cerca de 110 mil funcionarios, o gasto com pessoal ainda € o mais
relevante da organizagdo. O Banco possui um plano de cargos e salarios muito bem
definido e remuneracdes dentro da média das demais instituices financeiras do

pais. Cerca de 2/3 dos funcionarios do Banco sdo detentores de cargos
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comissionados (entende-se aqui como um cargo de confianga onde se tem uma
remuneracdo diferenciada pelo seu nivel de responsabilidades e atribuicdes do
cargo).

Uma mudanca recente e relevante na gestdo de pessoas do Banco do Silva
ocorreu no final de 2006, onde sua diretoria decidiu mudar os sistemas de
substituicbes de cargos comissionados. Até aquela data, sempre que um funcionario
comissionado se afastava da funcéo, seja por férias ou qualquer outro motivo, um de
seus subordinados assumia sua funcédo e sua remuneracgdo tornava-se igual a do
funcionario substituido, proporcional ao periodo em que ele o substituia. Além disso,
a substituicdo era registrada no curriculo funcional e contava pontos para
concorréncia a cargos comissionados.

O reflexo desta mudanca causou uma visivel desmotivacdo entre os
funcionérios e o Banco foi alvo de protesto de diversos sindicatos. Ap6s muita
pressdo, o Banco admitiu em pouquissimos casos a substituicdo de superiores por
seus subordinados quando de sua auséncia.

Nos casos em que ndo ha a substituicdo, quando do afastamento de
funcionarios comissionados, 0s subordinados acabam realizando a maioria das
atividades de seus superiores e assumem responsabilidades que vao além das
suas. Porém, isso é feito sem que haja aumento na sua remuneracdo e sem que
seja registrado em seu curriculo o exercicio de uma fungao superior.

As agéncias do Banco sao a ponta da instituicdo que esta em contato direto
com a razao de sua existéncia: os clientes. Este € um dos motivos que levou a este
trabalho ser realizado em uma agéncia do Banco. Também ha interesse do
pesquisador no assunto, pois atualmente é Gerente de Contas na agéncia que sera
estudada e substitui, quando de sua auséncia, o Gerente Geral da unidade. Portanto
convive com essa realidade e busca constantemente formas de motivar e organizar
a equipe para o atingimento dos objetivos do Banco.

Esta pesquisa se limitou a um estudo dentro de uma agéncia do Banco do
Silva que buscou identificar a influéncia da extincdo da substituicdo de cargos
comissionados na motivacdo dos funcionarios.

A pesquisa foi realizada na agéncia Estilo localizada em Porto Alegre/RS. Ha
uma relevancia no assunto, pois esta agéncia Estilo possui 22 Gerentes de Contas e
14 Assistentes de Negocios, que sdo subordinados a esses gerentes. Sendo assim,

€ muito comum durante todo o ano a necessidade de Assistentes de Negocios
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assumirem as carteiras de clientes e consequentemente as tarefas inerentes aos
Gerentes de Contas.

Assim a importancia do tema motivacao neste contexto, fez com que surgisse
a necessidade deste trabalho. Dessa forma chegou-se a seguinte questdo de
pesquisa: como a extingdo das substituicdes de cargos comissionados influenciou a

motivacao dos funcionarios da Agéncia Estilo do Banco do Silva?

1.1. OBJETIVO GERAL

Identificar a influéncia da extingdo da substituicdo de cargos comissionados
na motivacdo dos funcionarios da Agéncia Estilo do Banco do Silva.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever as tarefas inerentes aos cargos de Assistente de Negocios e
Gerente de Contas em unidades de negécios do Banco do Silva.

e Identificar quais fatores motivavam e quais desmotivavam os Assistentes de
Negdcios a realizarem as tarefas de Gerentes de Contas quando da auséncia
destes, antes da extincdo da substituicdo de cargos comissionados;

e Relatar como se sentem os Assistentes de Negocios em relacdo a realizagéo
das tarefas de Gerentes de Contas quando da auséncia destes, apls a
extingdo da substituicdo de cargos comissionados;

e Elaborar sugestdes de acbes que possam ser implementadas para manter a
equipe motivada diante do problema identificado, com base na pesquisa

realizada.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Existem pensamentos contraditérios quanto & motivacdo. H4 quem acredite
gue motivacdo é algo intrinseco a pessoa e que ndo pode ser estimulada por
agentes externos e também ha quem afirme que é possivel motivar as pessoas com
algo que desperte o seu interesse (BERGAMINI; CODA, 1997).

Segundo Archer (1978, apud BERGAMINI; CODA, 1997) uma pessoa nao
pode motivar outra. O que pode ser feito é satisfazer ou contra-satisfazer as
necessidades das pessoas, pois a motivacdo nasce das necessidades humanas e

nao do que satisfaz essas necessidades.

“‘Ninguém pode criar uma necessidade de realizacdo, uma necessidade de
preservacado etc. dentro de outra pessoa, da mesma forma pela qual ndo
pode criar a fome, a sede ou o impulso sexual. Tudo o que pode ser feito é
satisfazer ou contra-satisfazer a tais necessidades” (ARCHER, 1978 apud
BERGAMINI; CODA, 1997, p. 26).

Nesse sentido, este capitulo pretende apresentar algumas teorias sobre
motivacdo desenvolvidas por diversos autores para dar base ao projeto de pesquisa

cientifica.

2.1. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACAO CIENTIFICA - TAYLORISMO

A Escola Classica procurou formas de aumentar a eficiéncia nas empresas. A
Administracao Cientifica com a americano Frederick Winslow Taylor, em um trabalho
realizado com operarios no chao de fabrica, foi uma teoria bastante utilizada no
inicio do século XX. Sua preocupacéao foi com a racionalizacédo do trabalho com foco
nas tarefas. Para ele, o trabalhador ndo podia desperdicar seu tempo e deveria
produzir mais com seu trabalho sendo controlado pela geréncia. Para aumentar a
producdo o objetivo era que o0s operarios executassem suas tarefas de forma mais
simples e rapida dentro de um tempo médio esperado, assim as atividades eram
feitas em um tempo menor e com qualidade.

No que tange a motivacéo o Taylorismo defende que € através dos incentivos
financeiros que se pode aumentar a produgdo. Aos trabalhadores eram dadas
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remuneracOes variaveis em funcdo de sua producdo, assim como eram feitas
punicdes que diminuiam os salarios como forma disciplinar (OLIVEIRA, 2003).

A Administracdo Cientifica mostrou que o incentivo financeiro era motivador,
tornando os empregados mais produtivos. Porém verificou-se a desumanizagéo do

trabalho, tratando as pessoas como maquinas.

2.2. TEORIA DAS RELACOES HUMANAS

Contrariando a teoria classica, a Teoria das Relagcdes Humanas com George
Elton Mayo buscou a valorizacdo das pessoas no trabalho, com enfoque na
satisfacdo, atitudes e relacdes interpessoais, visto que tinham uma relacdo direta
com os resultados. Entre os anos de 1927 e 1932, Mayo e seus colaboradores
realizaram uma experiéncia em uma fabrica da Western Electric Company, situada
em Chicago, no bairro Hawthorne. Esta experiéncia foi chamada de “Experiéncia de
Hawthorne” e teve como objetivo identificar uma relacdo entre a luminosidade no
ambiente de trabalho e a eficiéncia dos operarios, medida pela producao na fabrica.

Os estudos concluiram que a interacdo social dos trabalhadores influenciou
na sua producdo. Os trabalhos em grupo eram mais produtivos do que as mesmas
pessoas trabalhando de forma isolada. Foi levantada a importancia da valorizagao
das pessoas no trabalho e a organizagdo passou a ser vista como “um conjunto de
grupos sociais informais” (ANTONELLO; PUJOL; SILVA, 2007).

2.3. TEORIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Abraham Maslow foi um psicélogo americano que passou a se interessar pela
motivacdo humana. Iniciou a producdo de diversos artigos sobre este tema que
culminaram com a sua mais conhecida obra: a Teoria a respeito da Hierarquia das
Necessidades Humanas (SERRANO, 2006). A teoria das necessidades de Maslow
(1943, apud CHIAVENATO, 1989) é uma das mais importantes teorias de motivacao.
Serrano (2000) cita:
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Para ele, as necessidades dos seres humanos obedecem a uma hierarquia,
ou seja, uma escala de valores a serem transpostos. Isto significa que no
momento em que o individuo realiza uma necessidade, surge outra em seu
lugar, exigindo sempre que as pessoas busquem meios para satisfazé-la.
Poucas ou nenhuma pessoa procurara reconhecimento pessoal e status se
suas necessidades bésicas estiverem insatisfeitas.

Segundo Maslow (1943, apud CHIAVENATO, 1989) as necessidades
humanas se organizam hierarquicamente onde pode-se representar por uma
piramide em que as necessidades mais basicas ficam na sua base e as menos
importantes estdo no seu topo. Elas subdividem-se em necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca, necessidades de afeto, necessidades de status e
estima e necessidades de auto realizagéo.

Na figura abaixo podemos identificar essas necessidades:

Necessidades
de

. ~ NECESSIDADES
auto-realizacdo

SECUNDARIAS

Necessidades
de estima

/ Necessidades sociais \

/ Necessidades de seguranca \
NECESSIDADES
: i PRIMARIAS
/ Necessidades fisiologicas \

Figura 1 - A hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow.
Fonte: CHIAVENATO (1989, p. 103).

Conforme CHIAVENATO (1989) sdo consideradas necessidades primarias as
fisiolégicas e de seguranca, enquanto as sociais (amor/relacionamento), estima e

realizacao pessoal (auto-realizacdo) sdo consideradas necessidades secundarias.

“A maior parte das pessoas nas sociedades com elevado padrdao de vida
tem suas necessidades primérias (fisioldgicas e de seguranca)
regularmente satisfeitas sem muito esforgo e sem muito efeito motivacional.
Neste caso, passam a predominar as necessidades secundarias (sociais, de
estima e de auto-realizacéo)” (CHIAVENATO, 1989, p. 103).
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2.3.1. Ciclo motivacional

Segundo CHIAVENATO (2002), a motivagao é ciclica e repetitiva. O estado de
equilibrio das pessoas é dinamico e se altera quando surge uma necessidade,
voltando ao seu estado normal quando a necessidade é satisfeita.

Sobre o periodo dos ciclos motivacionais, CHIAVENATO (2002, p. 176),
considera:

Algumas necessidades humanas exigem um ciclo motivacional bastante
rapido e repetitivo, como € o caso das necessidades fisiologicas de
alimentagdo, sono, repouso etc. Outras necessidades exigem um ciclo mais
longo no tempo, enquanto as necessidades humanas mais sofisticadas,
como a de auto-realizacdo, exigem um processo que envolva quase toda
uma vida humana.

O ciclo motivacional inicia no rompimento do equilibrio do individuo, onde
surge uma necessidade. Apds, ha uma tensdo que dura até a satisfacdo da
necessidade, onde satisfeita faz com que o equilibrio retorne. A figura abaixo retrata

este ciclo motivacional satisfeito:

Equilibrio |—» Necessidade —| Tensdo —» Satisfacdo
A

Retorno ao estado de equilibrio anterior

Figura 2 — O processo Motivacional.
Fonte: CHIAVENATO (2002, p. 176).

Muitas vezes o ciclo motivacional ndo se completa, quando ha uma frustracéo
de uma necessidade, gerando um estado de tensdo no organismo do individuo.
Pode haver também uma compensacdo da necessidade, quando a necessidade nédo
satisfeita € compensada por outra coisa que alivie a tensdo ou reduza a insatisfacao.
No momento em que a necessidade for satisfeita, ira ocorrer uma descarga de
tensdo e o estado de equilibrio ira retornar, fechando assim o ciclo motivacional
(CHIAVENATO, 2002).
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2.4. ATEORIADAS NECESSIDADES DE MCGREGOR

Douglas McGregor prop0s uma teoria sobre motivagdo inspirada na de
Maslow e assim como tal acreditava que homem possuia necessidades
hierarquizadas e logo que uma era satisfeita surgia outra em seu lugar. McGregor
(1971, apud CHIAVENATO,

motivacional se passava dentro das empresas. Acreditava que cada individuo seria

1989) procurou descobrir como o fendmeno
capaz de se auto-desenvolver no trabalho sem que houvesse uma coacgéo externa
(BERGAMINI, 1982).

Criticando o ponto de vista convencional das tarefas administrativas,
McGregor propbs a Teoria “X” e a Teoria “Y”, caracterizadas conforme o quadro

abaixo:

TEORIA “X”

TEORIA “Y”

O homem comum é por natureza indolente —
trabalha o menos possivel.

E desprovido de ambigdo, detesta a
responsabilidade, prefere ser conduzido.

E essencialmente autocéntrico — indiferente
as necessidade organizacionais.

E naturalmente avesso a mudancas.

E crédulo, pouco inteligente, presa facil do
charlatdo e do demagogo.

O esforco fisico e mental para o trabalhador é
tdo natural quanto a diversédo e 0 repouso; a
pessoa comum ndo tem aversdo ao trabalho,
pelo contrario, este pode ser uma fonte de
satisfacdo se as condicBes forem favoraveis.

O pessoal ndo € por natureza passivo ou
resistente as necessidades organizacionais.
Tornou-se assim como resultado de
experiéncias feitas em organizacoes.

A motivacao, o potencial de desenvolvimento,
a capacidade de assumir responsabilidades,
a presteza em conduzir o comportamento no
sentido dos objetivos da organizagdo sé&o
qualidades presentes no pessoal.

A tarefa essencial da administracdo é
providenciar condi¢cdes organizacionais e
métodos de operacdo, de maneira tal que o
pessoal possa atingir seus proprios objetivos
e melhor conduzir seus esforcos no sentido
dos objetivos organizacionais.

Quadro 1 — A Teoria “X” e a Teoria “Y” de McGregor.
Fonte: BERGAMINI (1982, p. 119-120).

A Teoria “X” caracteriza o trabalhador como alguém que n&o gosta do trabalho
e precisa sempre ser cobrado ou instigado a realizar suas atividades, ndo estando
preocupado com o0s objetivos da empresa.

Segundo a Teoria “Y”, o trabalhador gosta do que faz e se preocupa com 0s
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resultados da empresa. Neste caso a organizacdo deve apenas direcionar 0s
esforcos e dar condi¢des aos trabalhadores de associarem seus objetivos individuais

com os da empresa.

2.5. ATEORIA DA NECESSIDADE DE REALIZACAO DE MCCLELLAND

Segundo essa teoria, McClelland (1961, apud LOBOS, 1975) procurou
fundamentar o surgimento da motivacdo em uma situacdo que o individuo realize
algo que resulte em uma satisfacdo de determinada necessidade. Complementando
essa teoria, Atkinson (1964, apud LOBOS, 1975) identifica 0 medo do fracasso como
motivador para evitar experiéncias desagradaveis ou dolorosas.

Dessa teoria pode-se afirmar que ha a possibilidade de uma pessoa motivada
realizar tarefas de dificuldade intermediaria com melhor desempenho do que
atividades que tenham uma perspectiva de fracasso. Assim ira buscar apenas as
tarefas que sejam mais provaveis de se realizar, evitando as mais dificeis (LOBOS,
1975).

O individuo que possua alto senso de realizacdo ira preferir assumir riscos
moderados, tornando mais facil chegar-se no resultado final, completando a tarefa
de modo satisfatério. Esse individuo também ird preferir atividades que déem
feedback imediato, podendo identificar o seu desempenho e progresso durante a
realizacdo das atividades (LOPES, 1980)

2.6. ATEORIADOS DOIS FATORES DE HERZBERG

Frederick Herzberg em sua teoria chamada teoria dos dois fatores abordava o
tema de satisfacdo no trabalho sob o aspecto de dois fatores: fatores higiénicos ou
extrinsecos e fatores motivacionais ou intrinsecos.

Os fatores higiénicos se relacionam as necessidades basicas dos individuos
no ambiente de trabalho. Sendo que “o fato de alguns fatores estarem satisfeitos,

iSso nao significa que tenhamos motivacdo, porém, o seu nao atendimento nos leva
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a desmotivacao” (OLIVEIRA, 2009, p. 1).

Os fatores motivacionais, segundo Herzberg (1959, apud CHIAVENATO
1989), estdo vinculados a algo que possa influenciar a satisfagdo no trabalho. Para
ele, estdo relacionados a “realizacdo, reconhecimento, responsabilidade,
crescimento e trabalho em si” (CHIAVENATO, 1989, p. 105). Segundo essa teoria,
os fatores séo independentes e influenciam de forma diferente no trabalho humano.

Segundo CHIAVENATO (2002, p. 182), “...] o oposto da satisfagao
profissional ndo € a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo; da mesma forma, o
oposto da insatisfagdo profissional ndo é a satisfacdo, mas a ndo-insatisfagao”.

A figura abaixo resume os fatores motivacionais e higiénicos:

Fatores motivacionais Fatores higiénicos
(satisfacientes) (insatisfacientes)

Conteudo do cargo Contexto do cargo
(Como a pessoa se sente em relagao ao cargo) (Como a pessoa se sente em relacao a empresa)

O trabalho em si mesmao.
Realizacéo pessoal.
Reconhecimento do trabalho.
Progresso Profissional.
Responsabilidade.

As condicdes de trabalho.
Salérios e prémios de producéo.
Beneficios e servigos sociais.
Cultura organizacional.
Rela¢Bes com o gerente.

agrwnE
agprONE

Figura 3 — Os fatores motivacionais e os fatores higiénicos.
Fonte: CHIAVENATO (2002, p. 182).

Os fatores motivacionais podem ser incentivados através da promocéao e das
oportunidades relacionadas ao cargo do funcionério (CHIAVENATO, 1989).

Existe uma coincidéncia entre as teorias de Herzberg (1959, apud
CHIAVENATO 1989) e Maslow (1943, apud CHIAVENATO, 1989) onde nas pessoas
com padrédo de vida mais elevado, o efeito motivacional nos niveis mais baixos de
necessidades humanas tera um pequeno efeito (CHIAVENATO, 1989). A figura 4
apresenta uma comparacao entre os dois modelos.

Segundo Maslow (1943, apud CHIAVENATO, 1989) qualquer necessidade
pode ser motivadora, se for relativamente insatisfeita, enquanto Herzberg (1959,
apud CHIAVENATO, 1989) afirma que apenas as necessidades mais elevadas
atuam como motivadoras (CHIAVENATO, 1989).

Nesta pesquisa buscou-se entender na percepcao dos pesquisados, se ha

uma ligagdo entre a motivagdo para o bom desempenho de suas atividades e a
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perspectiva de crescimento na carreira profissional através de promocdes e

oportunidades.

HIERARQUIA FATORES DE_
DE NECESSIDADES DE HIGIENE-MOTIVACAO DE
MASLOW HERZBERG
O trabalho em si
Responsabilidade
2 Progresso
IS -
de auto- 5 Crescimento
realizacao S
=
______________________ =
: = Realizacao
Necessidades gac
do ego Reconhecimento
(eStima) Status
Necessidades Relag6es interpessoais
sociais Supervisao
Colegas e subordinados
® Supervisao técnica
Necessidades ,g Politicas
de < administrativas e
seguranca z | __empresariais_________
___________ Seguranca nocargo _____
Condigdes fisicas
Necessidades | _detrabalho __________
fisiologicas Salario
Vida pessoal

Figura 4 — Uma comparacdo dos modelos de motiva¢gdo de Maslow e de Herzberg.
Fonte: CHIAVENATO (1989, p. 109).

2.7. O MODELO CONTINGENCIAL DE MOTIVACAO DE VROOM

Victor H. Vroom desenvolveu uma teoria de motivagdo em que ele entende
gue existem trés forcas basicas dentro do individuo, atuando de forma a agirem e
afetarem o seu nivel de produtividade: os objetivos individuais (expectativas), a
relacdo produtividade e alcance desses objetivos (recompensas) e a capacidade da
pessoa influenciar seu proprio nivel de produtividade, ou a relagdo observada entre
as expectativas e recompensas (CHIAVENATO, 1989).

Segundo Vroom (1964, apud CHIAVENATO, 1989), os objetivos pessoais ou
individuais incluem, entre outros, dinheiro, estabilidade no cargo, reconhecimento e
aceitacdo social. Quanto as recompensas, o individuo podera ter uma forte

motivacdo se obtiver um salario maior em troca de uma producdo maior.
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by

Em relacdo a percepcdo da capacidade do individuo de influenciar sua
produtividade, pode haver desmotivacdo em relacdo ao trabalho no momento em
gue o trabalhador observa que um grande esfor¢co despendido gera pouco efeito
sobre o0 resultado. Sendo assim, devera ndo se esforcar muito (CHIAVENATO,
1989).

2.8. O MODELO DE EXPECTANCIA

O modelo de expectancia entende que a motivacao esta relacionada com as
decisbes e opcdes de comportamentos das pessoas e o resultado final obtido em
funcéo das escolhas. Na visao de Chiavenato (2002, p.178), “o individuo percebe as
consequéncias de cada alternativa de acdo como um conjunto de possiveis
resultados provenientes do comportamento escolhido”.

Sendo assim, 0s beneficios e outros objetivos serdo motivadores para a
deciséo sobre o comportamento a ser tomado, assim como também pode se verificar
decisdes de comportamentos que evitardo um determinado resultado final. Isso
dependera da preferéncia de cada individuo (CHIAVENATO, 2002).

A motivacao direcionard o comportamento a ser tomado durante os objetivos
intermediarios até os objetivos finais. A figura abaixo apresenta o modelo de

expectancia:

l Expectacao I—> lResuItado intermediériol—y l Resultados finais l

Dinheiro

Promocéo
Comportamento —> Produtividade Apoio do gerente
Beneficios

Aceitacdo grupal

Figura 5 — Modelo de expectancia de caminhos-objetivos.
Fonte: CHIAVENATO (2002, p. 179).
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Lobos (1975) define que a motivacdo depende da valéncia, da
instrumentalidade e da expectativa. Os resultados finais a serem buscados ou
evitados adquirem valéncias, sendo que “uma valéncia positiva indica um desejo de
alcancar um determinado resultado final, enquanto uma valéncia negativa implica um
desejo de fugir de determinado resultado final” (CHIAVENATO, 2002, p. 179).

A instrumentalidade é a correlacdo entre o resultado intermediario e o
resultado final, apresentando valores entre -1 e +1 de valéncia. Quanto mais
relacionado estiverem os resultados intermediarios aos resultados finais, mais
proxima de +1 estara essa valéncia (CHIAVENATO, 2002).

Expectancia é a percepcdo do individuo da relacdo existente entre seu
comportamento ou suas acdes e as variacbes no seu nivel de desempenho. Os
valores da expectancia variam de 0 a +1, sendo mais elevada quando maior for a
certeza da influéncia das agdes nos resultados. Exemplo: caso a pessoa perceba
gue procurando resultados intermediarios ndo terd nenhum proveito, a expectancia
sera igual a zero e obviamente rejeitara essa busca pelo resultado intermediario
(CHIAVENATO, 2002).

Este modelo é bastante utii em uma organizacdo que tenha definidos de
forma bem objetiva os critérios para a ascensdo profissional. Assim, as pessoas
podem identificar mais facilmente a relacdo dos resultados intermediarios com o0s
resultados finais. A empresa deve tirar muito proveito disso, pois tera funcionarios
motivados na busca de seus objetivos individuais, trazendo os resultados

intermediéarios de seu interesse.

2.9. AIMPORTANCIA DA REMUNERACAO E A MOTIVACAO

No processo de administracdo das recompensas, as empresas desenvolvem
formas de recompensar adequadamente seu pessoal. Os salarios somados aos
beneficios e 0s servicos sociais resultam no que se chama de remuneracdo
(CHIAVENATO, 2002).

A remuneragao tem um papel fundamental no processo motivacional dentro
das organizacdes, pois é a principal forma de recompensar os desempenhos

passados e incentivar desempenhos futuros. E por meio da remuneracdo que
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podera ser proporcionado aos individuos o atingimento de seus objetivos individuais
e a satisfacdo de muitas de suas necessidades.

A tendéncia é que as pessoas procurem desempenhar suas atividades de
forma que obtenham maiores recompensas e as recompensas por sua vez atuam no
sentido de fazer melhorar o desempenho das pessoas (CHIAVENATO, 2002).

Os estudos sobre a recompensa dos trabalhadores vem ao encontro das
demais teorias sobre motivacdo humana, pois a remuneracao faz parte do resultado

buscado ou o0 meio pelo qual as necessidades devem ser satisfeitas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresentara os procedimentos metodologicos que foram
utilizados na pesquisa, que deu base a realizacdo do diagnostico do problema

apresentado.

3.1. TIPO DE PESQUISA

Neste trabalho foi utilizada o tipo de pesquisa aplicada, onde se pode
entender a natureza e a fonte dos problemas identificados e onde pode-se buscar
possiveis solucdes através do conhecimento (ROESCH, 2009).

Foi realizado um estudo de caso, com abordagem qualitativa e carater
descritivo e exploratorio para obter informac¢des do grupo de funcionarios do Banco
do Silva a fim de identificar o problema na percepgéo destes.

3.2. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Foram aplicados questionarios e entrevistas individuais com o propdésito de
levantar dados que possam servir de base para a identificacdo do problema na
populacdo analisada, identificando na percepcdo dos funcionarios da agéncia em
estudo, a influéncia que a extincdo das substituicbes provocaram (ou nao) no seu
nivel de motivacao.

Foram levantadas as caracteristicas da populacédo-alvo como idade, género,
tempo na empresa, tempo na funcado, escolaridade, nivel de renda familiar, estado
civii e quantidade de dependentes econdmicos. Essas informagcbes foram
importantes para analisar o perfil do puablico envolvido. O roteiro de entrevista contou
com gquestdes abertas que levantaram informacdes sobre a motivacdo ou ndo dos
funcionarios quando do exercicio da funcdo de seus superiores hierarquicos em

carater de substituicdo, realizando comparacdes entre o antes e o depois da
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extingdo das substituicdes de cargos comissionados no Banco.

3.3. PARTICIPANTES DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada com os funcionarios detentores do cargo de
Assistente de Negdcios na agéncia Estilo do Banco do Silva. No total, foram
investigados 12 funcionarios.

3.4. TECNICA DE ALALISE DE DADOS

Foi utilizado o método conhecido como Andlise de Conteudo, onde se
classificou palavras, frases e paragrafos em categorias de conteudos, buscando a
comparacao das informagdes obtidas com as teorias estudadas (ROESCH, 2009).

A Andlise de Conteudo consiste em um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagoes” (BARDIN, 1977 apud CAREGNATO; MUTTI, 2006, p. 679). Estas
técnicas auxiliam a desvendar os significados contidos nos textos estudados, de
uma forma objetiva (ROCHA; DEUSDARA, 2005).

“‘Na Analise de Conteudo o texto € um meio de expressao do sujeito, onde o
analista busca categorizar as unidades de texto (palavras ou frases) que se repetem,
inferindo uma expressao que as representem” (CAREGNATO; MUTTI, 2006, p. 682).
Na prética, a Analise de Conteudo serve para realizar uma ligacao entre os textos,
neste caso as respostas dos entrevistados, e expressdes que representem o
significado do que foi respondido.

Utilizando essa técnica de categorizacdo das unidades de texto, buscou-se
relacionar o conteudo das respostas dos entrevistados (dadas as perguntas
abertas), com expressdes, de forma a codificar os textos. Assim, foi necesséria a
utilizacdo desta técnica, pois pdde-se objetivar o conteludo das respostas, tornando
possivel chegar a um resultado objetivo da pesquisa realizada, pois perguntas
abertas ndo sao tado faceis de se codificar como perguntas fechadas (ROESCH,
20009).
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa realizada contou com a participacédo de 12 funcionarios detentores
do cargo de Assistente de Negocios do total de 14 existentes na agéncia Estilo do
Banco do Silva. No periodo das entrevistas, dois funcionarios estavam em férias e
nao foram localizados.

Foi utilizado um questionario seguido de um roteiro de entrevistas. O
guestionario foi elaborado para se identificar o perfil dos entrevistados. Contou com
12 campos para respostas objetivas: 1) Sexo; 2) Idade; 3) Estado Civil; 4) Possui
filhos? Quantos?; 5) Escolaridade; 6) Tempo de Banco; 7) Qual o seu cargo atual?;
8) Ha quanto tempo estad no cargo atual?; 9) H& quanto tempo € funcionario da
agéncia de lotacdo atual?; 10) Vocé reside sozinho, com o0s pais, com cOnjuge ou
companheiro (a) ou outros?; 11) Qual é o total da renda familiar?; 12) Quanto sua
renda representa do total da renda familiar?.

Como resultado da aplicacdo do questionario, sera apresentado o perfil dos
entrevistados, com um quadro, gréaficos e tabelas, tendo como base as respostas
dos entrevistados.

O quadro abaixo descreve o perfil dos entrevistados nos itens sexo, idade,

formacéao, tempo na empresa e tempo no cargo.

Entrevistado Sexo Idade e Tempo na empresa Tempo no cargo
(anos) (anos) (anos)
A Masculino 24 Superior completo Entre4e7 Entre 1e 3
B Feminino 27 Superior completo Entre4e7 Entre 1e 3
C Feminino 28 Mestrado completo Entre 1e 3 Menos de 1
D Feminino 29 Superiorincompleto Entre4e7 Entre 1e 3
E Masculino 29 P&s graduagdo incompleta Entrede 7 Menos de 1
F Masculino 29 Superior incompleto Entre4e7 Entre4e7
G Feminino 33 Superior completo Mais do que 10 Entrede?7
H Feminino 33 Pés graduagdo completa Entre4e 7 Entre 1e 3
| Masculino 34 Superiorincompleto Entre4e7 Entre 1e 3
J Masculino 37 Superior completo Entre 7e 10 Entre4e 7
K Feminino 38 Pés graduagdo completa Entre4e 7 Entrele 3
L Feminino 46 Superior completo Mais do que 10 Entre 7e 10

Quadro 2 — Descricdo do perfil dos entrevistados
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor
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A tabela 1 separa o grupo entrevistado por faixa etaria, onde se identifica uma

maior concentracdo de pessoas entre 26 e 30 anos de idade.

Tabela 1 — Faixa etaria dos entrevistados

IDADE VALOR ABSOLUTO
ATE 25 ANOS 1
DE 26 A 30 ANOS 5
DE 31 A 35 ANOS 3
DE 36 A 40 ANOS 2
ACIMA DE 40 ANOS 1
TOTAL 12

Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

A tabela 2 relaciona os entrevistados pelo seu estado civil. Observa-se que a

maioria sdo casados ou vivem em uniao estavel.

Tabela 2 — Estado civil dos entrevistados

ESTADO CIVIL VALOR ABSOLUTO
SOLTEIRO (A) 4
CASADO(A)/UNIAO ESTAVEL 6
SEPARADO(A)/DIVORCIADO(A) 2
TOTAL 12

Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

O gréafico 1 apresenta a existéncia ou ndo e a quantidade de filhos que os
entrevistados possuem. Foram considerados os filhos menores de idade,

dependentes econdémicos.

[¥3]
I

Umfilho

Dois filhos

-

N&o possuem filhos Possuem filhos

Numero de entrevistados
MW B
Il

Gréfico 1 — Filhos dependentes econdémicos
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor
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No quesito escolaridade, identifica-se um nivel elevado de instrucdo, pois a
grande maioria dos entrevistados possuem curso superior completo e alguns com
pos-graduacédo, mestrado ou doutorado. Nenhum entrevistado possui apenas o

ensino médio. A tabela 3 relaciona os funcionérios pelo seu nivel de escolaridade.

Tabela 3 — Nivel de escolaridade
ESCOLARIDADE VALOR ABSOLUTO

ENSINO MEDIO 0
ENSINO SUPERIOR INCOMPLETO

ENSINO SUPERIOR COMPLETO

POS GRADUACAO/MESTRADO/DOUTORADO INCOMPLETO
POS GRADUACAO/MESTRADO/DOUTORADO COMPLETO

TOTAL 12
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

w = 01 W

Em relacdo ao tempo em que trabalham no Banco do Silva, os entrevistados
em sua maioria possuem entre 4 e 7 anos de empresa. Verifica-se também que a
maior parte dos funcionarios esta no cargo atual de Assistente de Negocios em um
periodo compreendido entre 1 e 3 anos. A tabela 4 apresenta a relacdo de
funcionarios por tempo de empresa comparativamente ao tempo no cargo de
Assistente de Negdécios, onde observa-se que o grupo é bastante homogéneo no
gue se refere ao cargo atual em relacdo ao tempo de empresa.

Tabela 4 — Tabela comparativa entre tempo de banco e cargo atual
PERIODO TEMPO DE BANCO |TEMPO NO CARGO ATUAL

MENOS DE 1 ANO 0 2
ENTRE 1 E 3 ANOS

ENTRE 7 E 10 ANOS
MAIS DO QUE 10 ANOS

TOTAIS 12 12
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

1 6
ENTRE 4 E 7 ANOS 8 3
1 1
2 0

Na tabela 5 relaciona-se os funcionarios por periodo de tempo em que

trabalham na agéncia bancéria atual.
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Tabela 5 — Tempo de agéncia

TEMPO DE AGENCIA VALOR ABSOLUTO
MENOS DE 1 ANO 1
ENTRE 1 E 2 ANOS 8
ENTRE 3 E 4 ANOS 1
MAIS DO QUE 4 ANOS 2
TOTAL 12

Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

A tabela 6 apresenta as informagOes sobre a residéncia dos entrevistados
onde observa-se que a maioria dos funcionarios reside com seu respectivo cénjuge

ou companheiro(a).

Tabela 6 — Residéncia dos entrevistados

RESIDENCIA VALOR ABSOLUTO
SOZINHO(A) 3
COM OS PAIS 1
COM CONJUGE/COMPANHEIRO (A) 7
COM IRMAOS 1
TOTAL 12

Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

A tabela 7 relaciona os funcionarios por sua renda familiar em salérios
minimos. O salario minimo vigente, conforme a Lei n°® 12.382 de 25 de fevereiro de
2011 corresponde ao valor de R$ 545,00. Considerando que o rendimento médio
mensal real no ano de 2009, conforme a Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em nivel
de Pais foi de R$ 2.085,00, representando 3,83 salarios minimos, a renda familiar do
grupo ficou acima da média nacional. Com estes dados pode-se observar que os

individuos possuem um bom padrdo de vida, tendo as necessidades essenciais

atendidas.
Tabela 7 — Renda familiar total
RENDA FAMILIAR TOTAL VALOR ABSOLUTO
MENOS QUE 4 SALARIOS MINIMOS 0
ENTRE 4 E 6 SALARIOS MINIMOS 8
ENTRE 7 E 10 SALARIOS MINIMOS 4
MAIS DO QUE 10 SALARIOS MINIMOS 0
TOTAL 12

Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor



29

O gréfico 2 apresenta a participacdo da renda dos entrevistados na renda total

da familia.

M ENTRE 20% E 50 %
M ENTRE 50% E 80 %
ENTRE 80% E 100 %

Grafico 2 — Participacéo darenda do funcionario em sua renda familiar
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

O roteiro de entrevistas foi constituido de 13 perguntas abertas: 1) Que
atividades vocé realiza atualmente no cargo que ocupa?; 2)O que te motiva no
trabalho?; 3) O que te desmotiva no trabalho?; 4) O que vocé acha sobre a extingédo
de substituicdes para os cargos de Gerente de Contas?; 5) Vocé ja substituiu algum
superior hierarquico no Banco? Se sim, que atividades eram desenvolvidas quando
vocé substituia algum superior?; 6) Comente como era a substituicdo, como
dificuldades, facilidades, frequéncia que vocé substituia, o seu cargo na época e 0
cargo que vocé substituia; 7) O que mais motivava vocé a realizar as tarefas de seu
superior, quando o substituia?; 8) O que menos motivava vocé a realizar as tarefas
de seu superior, quando o substituia?; 9) Seu comportamento no trabalho mudou
apos a extingdo das substituicdes?; 10) Atualmente vocé é demandado(a) a realizar
tarefas de algum superior hierarquico quando da auséncia dele(a)?; 11) Segundo o
seu entendimento, isso seria equivalente a uma substituicdo?; 12) Existe alguma
motivacdo/desmotivacdo para realizar as tarefas de seu superior? O que nessa
demanda te motiva e o que te desmotiva? Por qué?; 13) Vocé acha que a extingéo
das substituicbes no Banco teve algum impacto no processo de comissionamento
dos Assistentes a Gerentes de Contas?

Na andlise qualitativa dos dados obtidos por meio das entrevistas buscou-se
identificar os pontos semelhantes nas respostas dadas pelos entrevistados. Cada
resposta foi reduzida para uma ideia central, criando uma categoria de resposta

conforme apresentado no quadro 3.
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Questoes

1. Das atividades que realiza no cargo que ocupa:

Atividades operacionais.

Atendimento aos clientes.

Oferta de produtos e servigos.

Apoio aos Gerentes de Contas.

2. Do que motiva no trabalho:

Concluir as tarefas demandadas com qualidade e tempestividade.

Possibilidade de crescimento profissional.

Reconhecimento pela realizagdo das tarefas.

Atingir um resultado esperado.

3. Do que desmotiva no trabalho:

Ndo reconhecimento do trabalho bem feito.

N&o concluir as atividades demandadas no tempo esperado.

Cobranga excessiva por resultados imediatos.

Muitas tarefas demandadas ao mesmo tempo por diversos gerentes.

4. Da percepgao da extingdo das substituigdes para os cargos de Gerente

de Contas:

Foi uma mudanga que desvalorizou o trabalho dos funciondrios, tornado-os
incapazes de assumir maiores responsabilidades.

Tirou a possibilidade de uma referéncia para uma futura concorréncia ao cargo de
Gerente de Contas.

Impossibilitou o exercicio de uma fungdo com maior responsabilidade para uma
formacdo profissional.

Foi uma mudanga desmotivadora, pois continua a necessidade de substituir o
superior sem o ganho financeiro que existia.

5. Das atividades desenvolvidas quando substituia algum superior:

Atividades de nivel gerencial que exigiam maiores responsabilidades.

Atividades que davam maior autonomia para a tomada de decisdo.

6. De como era a substitui¢ao:

Existia uma certa rejei¢do por parte dos subordinados para aceitar que um colega do
mesmo cargo estivesse temporariamente exercendo a fungao de lider da equipe.

As substituicdes eram utilizadas para se possibilitar o aumento da jornada de
trabalho, pois os cargos comissionados prevéem mais horas de trabalho por dia.
Nao havia alteragdo na atividade desenvolvida, mas havia uma maior recompensa
financeira.

Servia como um aprendizado para uma melhor preparagdo para o exercicio futuro
de um cargo de nivel gerencial.

7. Do que mais motivava a realizar as tarefas do superior:

O aumento da resultava em uma maior

produtividade.

remuneragdo era motivador e

Existia uma maior visibilidade por parte da alta geréncia e consequentemente um
maior reconhecimento pelo trabalho realizado.

0 aumento no nivel de responsabilidade que era exigido.

As atividades gerenciais eram mais prazerosas, tornando o trabalho mais agradavel.

Categorias Identificadas

Operacional
Atendimento
Vendas
Suporte

Exceléncia no trabalho
Carreira
Reconhecimento do trabalho
Realizagdo

Ndo reconhecimento
Ineficiéncia
Metas
Excesso de trabalho

Desvalorizagdo

Referéncia,
Crescimento profissional

Formagdo
Desmotivagdo,

incentivo financeiro

Responsabilidade
Poder

Ndo aceitagdo,
Relacionamento interpessoal

Jornada de trabalho,
Incentivo financeiro

Aprendizado

Incentivo financeiro,
produtividade

Visibilidade,
reconhecimento

Maior responsabilidade

O trabalho em si

Continua
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Questoes Categorias Identificadas
8. Do que menos motivava a realizar as tarefas do superior:

O aumento do volume de trabalho com o acumulo de fung@es, pois o substituto
. . . N o Excesso de trabalho
realizava as suas atividades operacionais e somava as atividades do substituido.

A dificuldade de aceitagdo dos colegas que ocupavam o mesmo cargo a estarem
temporariamente subordinados ao substituto quando do exercicio da fungdo do
gerente da equipe.

Aceitagdo,
Relacionamento interpessoal

9. Da mudanga ou ndo do comportamento apds a extingdo das substituigGes:

Passou a se preocupar com sua qualificagdo profissional, realizando mais cursos
internos e externos, pois a substituicdo deixou de ser um fator a ser considerado em Qualificagéo profissional
uma concorréncia a um cargo de Gerente de Contas.

10. Da motivagdo e desmotivagdo para realizar tarefas do superior:
E desmotivador pelo fato de ndo haver incentivo financeiro para realizar atividades

. o Incentivo financeiro
de maior responsabilidade.

E desmotivador, pois ndo hd nenhum registro que conste no curriculo do

funcionario a realizagdo dessas tarefas de superiores, ndo servindo isso como Crescimento profissional

diferencial para uma nomeagdo a um cargo de nivel gerencial.

As atividades gerenciais eram mais prazerosas, tornando o trabalho mais agradavel. O trabalho em si

11. Do impacto que a extingao das substituicGes teve ou nao no comissionamento
dos Assistentes de Negdcios a Gerente de Contas:

Teve impacto negativo, pois deixou de existir registros das substituicdes que
geravam pontos no curriculo funcional e isto era um diferencial para uma nomeagao
a um cargo de nivel gerencial.

Ndo contribui¢do para o
Crescimento profissional

Quadro 3 — Categorias identificadas no estudo
Fonte: questionario de pesquisa elaborado pelo autor

Seguindo em diregdo aos objetivos desta pesquisa, perguntou-se aos
entrevistados que atividades eles realizavam atualmente no cargo de Assistente de
Negdcios. Resumidamente as funcbes estdo estritamente relacionadas ao processo
operacional, prestando suporte aos Gerentes de Contas, mas com foco nos
negocios. Todos os entrevistados afirmaram ndo possuir metas de vendas de
produtos e servicos bancarios, mas muitos atendem diretamente os clientes por
telefone e pessoalmente, ofertando diariamente produtos e servicos do Banco.

As tarefas inerentes ao cargo de Gerente de Contas estdo ligadas ao
atingimento de metas de vendas de produtos e servi¢os, principalmente, e de
maiores responsabilidades, pois cada Gerente € responsavel por uma carteira de
clientes, onde responde diretamente pela conformidade na realizacdo de operacdes

bancarias, controlando saldos credores e devedores, vencimento de produtos de
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seguridade, limites de crédito e outras que exigem constante acompanhamento dos
relatorios disponibilizados pelos sistemas informatizados do Banco.

Quando perguntados sobre o que os motiva no trabalho, oito entrevistados
responderam ser algo relacionado a realizagdo das tarefas com sucesso ou
conclusdo de uma atividade demandada. Conforme relatado por um dos
entrevistados, “a sensagao de missao cumprida, da entrega do que foi demandado
dentro do prazo estabelecido € muito gratificante” (entrevistado J). Isso foi
identificado como efeito motivador. Segundo a teoria da necessidade de realizagcéao
de McClelland (1961, apud LOBOS, 1975) pode-se verificar que a realizacdo da
atividade concluida com sucesso causa um efeito motivador.

Outro fator motivador identificado esta ligado ao crescimento profissional. Trés
entrevistados afirmaram que as possibilidades de crescimento profissional
proporcionadas pelo Banco do Silva sdao motivadoras para a execugédo de suas
tarefas buscando a maior qualidade possivel nessa realizacdo com uma expectativa
de um retorno por parte da empresa no que se refere as suas carreiras. Da teoria
estudada, identifica-se a relacdo com um fator motivacional elencado por Herzberg
(1959, apud CHIAVENATO 1989), onde o Progresso Profissional influencia a
satisfacao no trabalho.

Nas razbes de desmotivacdo no trabalho, as respostas ficaram
compreendidas entre o ndo reconhecimento do trabalho, o excesso de trabalho, a
sensacdo de ineficiéncia e a cobranca excessiva por metas. Um entrevistado
respondeu “quando a carteira se destaca, somente o Gerente de Contas é
reconhecido” (entrevistado C), se referindo aos destagues nas vendas de produtos
ou atigimento de uma determinada meta proposta em que o Assistente de Negocios
se envolve prestando o suporte operacional ao Gerente de Contas, sem ter o
trabalho reconhecido.

O reconhecimento do trabalho, conforme Herzberg (1959, apud
CHIAVENATO, 1989) é um fator motivacional, portanto o ndo reconhecimento ira
influenciar a motivacdo para a realizacdo do trabalho de forma negativa. Ja o
excesso de trabalho, a sensacéo de ineficiéncia e a cobranca excessiva por metas
estdo ligados as condicdes de trabalho, que segundo a teoria é um fator
insatisfaciente, causando um efeito desmotivador (HERZBERG, 1959 apud
CHIAVENATO, 1989).

Na percepcao dos entrevistados, a extincdo das substituicbes de cargos de
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gerentes de contas foi algo que desvalorizou o trabalho dos funcionérios, tendo
influéncia na formacdo e no crescimento profissional e com efeito desmotivador.
Também foi colocado como aspecto negativo a inexisténcia do incentivo financeiro
gue era recebido quando se substituia. Um entrevistado considerou que “a
substituicdo era o reconhecimento do trabalho bem feito e dava uma boa exposicéo
do funcionario, tornando isso uma vantagem para uma futura concorréncia”
(entrevistado F), se referindo as possibilidades de crescimento profissional. Foi
citado por outro entrevistado que “atualmente os Assistentes de Negdcios realizam
as tarefas dos Gerentes de Contas, mas nao recebem por isso” (entrevistado G), se
referindo a inexisténcia do incentivo financeiro que era dado quando existiam as
substituicoes.

Quando questionados se ja haviam substituido algum superior hierarquico no
Banco, dos 12 entrevistados, 9 responderam ja ter substituido um superior
hierarquico quando existiam as substituicbes. Trés entrevistados eram Assistentes
de Negdcios e substituiam Gerentes de Contas. Os outros seis eram escriturarios e
substituiam os cargos de Assistente de Negocios e de Gerente de Contas.

Para os entrevistados que substituiram seu superior hierarquico, perguntou-se
como era a substituicdo (como dificuldades, facilidades, frequéncia que substituia, o
cargo na época e o cargo que substituia). Quatro entrevistados eram escriturarios na
época em que substituiam um cargo superior e afirmaram ter realizado as mesmas
atividades pertinentes ao seu cargo, neste caso escriturario, sendo a substituicdo
apenas uma forma de poder aumentar a jornada de trabalho, pois no Banco do Silva
0 escriturario possui uma jornada de trabalho de 6 horas, enquanto os Assistentes
de Negocios e os Gerentes de Contas possuem uma jornada de 8 horas. “Sempre
gue eu substituia era para trabalhar 8 horas. A agéncia ndo tinha orcamento para
horas extras e tinhamos muito trabalho atrasado”, afirmou o entrevistado K, que era
escriturario na época em que substituia, se referindo ao periodo em que ele
substituia um Gerente de Contas. Os demais entrevistados (cinco pessoas)
substituiam os cargos de seus superiores exercendo todas as funcdes dos
substituidos, atuando como Gerentes de Contas ou Assistentes de Negécios.

Das respostas foi identificado que existia um problema de aceitacdo da equipe
guando um colega de mesmo nivel hierarquico tornava-se temporariamente o gestor
desta mesma equipe. Isso influenciava negativamente no relacionamento

interpessoal dos funcionarios.
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Apobs, buscou-se identificar o que mais o motivava a realizar as tarefas de seu
superior, quando o substituia. Todos os entrevistados indicaram a recompensa
financeira como motivadora para substituir um superior hierarquico. Sete
entrevistados também acrescentaram que o reconhecimento do trabalho e maiores
responsabilidades os motivavam quando estavam substituindo seus superiores.

Segundo Chiavenato (2002) as pessoas procuram desempenhar suas
atividades de forma que obtenham maiores recompensas e as recompensas por sua
vez atuam no sentido de fazer melhorar o desempenho das pessoas. Portanto
entende-se que esse aumento na renda dos funcionarios quando substituiam seus
superiores tinha um efeito motivador.

No que se refere ao reconhecimento do trabalho e maiores responsabilidades,
mais uma vez, identifica-se fatores motivacionais definidos por Herzberg (1959, apud
CHIAVENATO 1989) tais como reconhecimento do trabalho e responsabilidade,
sendo satisfeitos.

Procurou-se também identificar o que menos o motivava a realizar as tarefas
de seu superior, quando o substituia. Apenas dois entrevistados souberam identificar
algo que os desmotivavam quando tinham que substituir seus superiores antes da
extingdo das substituicbes. As respostas indicaram o0 aumento no volume de
trabalho, com o acumulo de funcbes, e o relacionamento com o0s colegas como
desmotivadores.

“Havia um acumulo de tarefas, pois tinha que realizar minhas atividades e as
atividades do meu superior quando o substituia”, disse o entrevistado B se referindo
ao excesso de trabalho gerado em funcao da substituicdo de seu superior. Mais uma
vez identifica-se um fator higiénico ndo satisfeito (condi¢cdes de trabalho) citado por
Herzberg (1959, apud CHIAVENATO, 1989) como efeito desmotivador.

O relacionamento interpessoal foi citado pelo entrevistado E, que identificou
ser uma razéo para a desmotivacdo quando substituia seu superior: “ndo havia uma
aceitacado dos colegas da equipe quando eu substituia. Acredito que era pelo fato de
eu ser uma Assistente como eles e estar na posicdo do Gerente, delegando as
tarefas e cobrando os resultados”, afirmou a funcionaria. Pode-se observar aqui uma
necessidade primaria, a necessidade social de aceitacdo, segundo Maslow (1943,
apud CHIAVENATO, 1989) nao sendo satisfeita gerando desmotivagao.

Sobre uma mudanca ou ndo do comportamento apds a extincdo das

substituicbes, trés entrevistados afirmaram ndo ter mudado seu comportamento
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apos a extincdo das substituicdes. Nove entrevistados mudaram sua postura no
trabalho, dando maior importancia ao aperfeicoamento profissional através da
realizacdo de cursos internos e externos, pois as substituicbes geravam pontos no
curriculo funcional e sem a possibilidade de conquistar estes pontos, os funcionarios
procuraram outras formas de melhorar sua pontuacéo, sendo a formagao relevante
para essa melhoria. “Sem a possibilidade de substituir um superior, a pontuagao no
TAO deve ser preenchida com a formagao”, considerou o entrevistado I, se referindo
ao sistema TAO (talentos e oportunidades) que classifica os funcionarios para a
concorréncia de cargos no Banco.

Quando questionados se atualmente eram demandados a realizar tarefas de
algum superior hierarquico quando da auséncia dele(a), todos os entrevistados
responderam que atualmente realizam as tarefas de seu superior hierarquico quando
de sua auséncia. De forma mais especifica, buscou-se compreender se 0s
entrevistados entendiam que isso equivalia a uma substituicdo. Todos disseram
entender isso como algo equivalente a uma substituicdo. Neste caso, sé&o
Assistentes de Negocios realizando tarefas de Gerentes de Contas.

Procurou-se compreender se existia alguma motivacdo e/ou desmotivacao
para realizarem as tarefas de seus superiores e o que nessa demanda os motivavam
e 0s desmotivavam, buscando também entender os porqués. Apenas dois
entrevistados afirmaram existir algo motivador para a realizacdo de tarefas de seus
superiores quando de suas auséncias. As respostas convergiram para o interesse
por atividades de maior responsabilidade que geravam maior satisfacdo ao
funcionario, o que novamente remete a teoria dos dois fatores de Herzberg (1959,
apud CHIAVENATO, 1989), onde a responsabilidade é um efeito motivador no
trabalho.

Quanto aos efeitos desmotivadores verificados na realizacdo das tarefas de
seus superiores, todos os entrevistados indicaram a falta de reconhecimento de suas
realizacdes e de suas atuacbes como substitutos, pois ndo ha nenhum incentivo
financeiro e também ndo ha nenhuma formalidade ou registro de que o Assistente de
Negocios tenha desempenhado a funcdo de Gerente de Contas. Segundo o modelo
contingencial de motivagcdo de Vroom (1964, apud CHIAVENATO, 1989) um
individuo podera ter uma forte motivagéo se obtiver um salario maior em troca de
uma producdo maior, mas o que se observou foi a necessidade de um maior

empenho dos funcionarios, sem uma contrapartida por parte da empresa. Em
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relacdo a percepcdo da capacidade do funcionario de influenciar sua produtividade,
pode haver desmotivacdo em relacdo ao trabalho no momento em que o trabalhador
observa que um grande esforco despendido gera pouco efeito, ou nenhum efeito,
neste caso, sobre o resultado (CHIAVENATO, 1989).

A respeito do impacto que a extingdo das substituicbes teve ou nao no
comissionamento de Assistentes de Negocios a Gerente de Contas, verificou-se,
segundo as respostas dos entrevistados, que existiu um impacto negativo no
processo de concorréncia a cargos de Gerentes de Contas, pois ndo existem mais

0s registros das substituicdes que resultavam em vantagens para uma concorréncia.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi identificar a influéncia da extincdo da
substituicdo de cargos comissionados na motivagdo dos funcionarios da Agéncia
Estilo do Banco do Silva. Como objetivos especificos, buscou-se: a) descrever as
tarefas inerentes aos cargos de Assistente de Negoécios e Gerente de Contas em
unidades de negdcios do Banco do Silva; b) identificar quais fatores motivavam e
guais desmotivavam os Assistentes de Negocios a realizarem as tarefas de
Gerentes de Contas quando da auséncia destes, antes da extingcdo da substituicéo
de cargos comissionados; c) relatar como se sentem os Assistentes de Negdcios em
relacdo a realizacéo das tarefas de Gerentes de Contas quando da auséncia destes,
apos a extincdo da substituicdo de cargos comissionados; d) elaborar sugestbes de
acdes que possam ser implementadas para manter a equipe motivada diante do
problema identificado, com base na pesquisa realizada.

Através na analise dos resultados das entrevistas e questionarios, pode-se
identificar uma influéncia negativa na motivacdo dos funcionarios pesquisados por
conta da extincdo da substituicdo de cargos comissionados. Os funcionarios
identificaram muitos fatores que levaram a desmotivacdo no trabalho, dentre eles
estdo a desvalorizagcdo do trabalho, a inexisténcia do incentivo financeiro e a falta
gue as substituicoes geraram na formacdo e no crescimento profissional do
empregado.

Para identificar essa influéncia, buscou-se comparar os fatores que
motivavam e os que desmotivavam os funcionarios antes e depois da extincdo das
substituicbes. De 9 entrevistados, apenas dois responderam que existia algo
desmotivador quando substituiam seus superiores antes da extincdo das
substituicdes. Atualmente sem a possibilidade de substituicdo, todos os funcionarios
entrevistados identificaram aspectos que levavam a desmotivacdo quando
realizavam as tarefas de seus superiores. Através dessa comparacao identifica-se
uma quantidade maior de fatores que motivavam os funcionarios antes da extincédo
das substituices do que apos, bem como vé-se também uma quantidade maior de
fatores que desmotivavam os funcionérios apés essa extingdo do que antes.

O reconhecimento pelo trabalho, incentivo financeiro e maiores

responsabilidades, foram fatores citados pelos entrevistados como o0s principais
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motivadores quando estes exerciam as atividades de seus superiores na plenitude,
guando ainda ndo havia sido extinta a substituicdo. Diferentemente, hoje os
funcionarios em sua maioria, ndo sentem-se motivados a realizar tarefas que néo
sejam referente a sua funcao atual, pois ndo ha nenhum tipo de reconhecimento,
seja ele de ordem financeira ou n&o, por exemplo, reconhecimento verbal pela
realizacao de trabalho com qualidade.

Outro ponto importante para reflexdo € relacionado a carreira. As
substituicdes, quando existentes, proporcionavam um aprendizado ao substituto que
tinha seus horizontes ampliados em um funcéo diferente da habitual. Isso gerava
uma experiéncia impar, além de registros no curriculo profissional, que tinham boa
serventia para uma concorréncia a um cargo de nivel gerencial. Tal possibilidade,
como ja relatado, deixou de existir com a extincdo da substituicdo, sendo outro fator
apontado como desmotivador pelos entrevistados.

Como sugestdo de acdes a serem implementadas pela agéncia Estilo do
Banco do Silva, propbe-se a utilizacdo de meios de reconhecimento do trabalho
realizado pelos Assistentes de Negocios dentro de suas fungdes e principalmente
guando atuam como Gerentes de Contas. O elemento humano € essencial na
atividade bancaria, pois é hoje um diferencial competitivo neste meio tdo concorrido
e de produtos e servicos tdo similares. Investir na motivacdo dos bancarios
certamente trard melhores resultados para todos.

A presente pesquisa foi limitada devido a pequena quantidade de funcionéarios
pertencentes a agéncia e por muitos deles estarem localizados em espacos fisicos
distantes dentro da mesma cidade. Outra dificuldade encontrada foi a
impossibilidade de realizacdo de entrevistas com dois funcionarios que se
encontravam em férias.

Como recomendagao para outras pesquisas, considera-se a importancia de
estender este estudo para uma quantidade maior de agéncias do Banco a fim de que
se possa identificar fatores que influenciam a motivacdo dos funcionarios e que se
busque implementar acbes que visem o aumento dessa motivacdo em todas as

unidades do Banco do Silva.
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ANEXO A — QUESTIONARIO PARA CARACTERIZACAO DO PERFIL DA
POPULACAO ENTREVISTADA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

&(_) ESCOLA DE ADMINISTRACAO
UFRGS CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE
UNIVERSIDADE FEDERAL ESCOLA DE
PO RIO GRANDE DO SUL NEGOCIOS FINANCEIROS ADMINISTRACAO

(Modalidade a Distancia)

Prezado colega, solicito sua colaboracéo, respondendo o questionario abaixo, para
subsidiar dados para a seguinte pesquisa: A EXTINCAO DA SUBSTITUICAO DE CARGOS
COMISSIONADOS E SUA INFLUENCIA NA MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS.

A pesquisa é para fins académicos e ndo necessita identificacdo. N&o se preocupe com
respostas certas ou erradas, o que vale € sua opinido.

1. Sexo:
) Feminino
) Masculino

N

2. ldade: anos.

. Estado civil:
) Solteiro(a)
) Casado(a)/Unido Estavel
) Separado(a)/divorciado(a)

A~ W

. Possui filhos?
) Nao
) Sim — quantos?

A’-\_b

. Escolaridade:
) Ensino Médio
) Ensino superior incompleto
) Ensino superior completo
) P6s graduacdo/mestrado/doutorado incompleto
) Pos graduacdo/mestrado/doutorado completo

NSNS~ o

. Tempo de Banco:
) menos de 1 ano.
) entre 1 e 3 anos
) entre 4 e 7 anos.
) entre 7 e 10 anos.
) mais do que 10 anos.

NN AN OO

~

. Qual o seu cargo atual?




e Y Yan Yan e o)

~ SN~~~ O

. H& quanto tempo esté no cargo atual?
) menos de 1 ano.
) entre 1 e 3 anos
) entre 4 e 7 anos.
) entre 7 e 10 anos.
) mais do que 10 anos.

. H& quanto tempo ¢ funcionario da agéncia de lotacdo atual?
) menos de 1 ano.
) entre 1 e 2 anos
) entre 3 e 4 anos.
) mais de 4 anos.

10. Vocé reside:

(
(
(
(

1

(
(
(
(

1

(
(
(
(

) sozinho(a)

) com 0s pais

) com conjuge ou companheiro(a)
) outros:

1. Qual ¢ o total de renda familiar?
) menos que 4 salarios minimos
) entre 4 e 6 salarios minimos
) entre 7 e 10 salarios minimos
) mais do que 10 salarios minimos

2. Quanto sua renda representa do total da renda familiar?
) menos de 20%
) entre 20% e 50%
) entre 50% e 80%
) entre 80% e 100%

42
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

UFRGS ESCOLA DE ADMINISTRACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL ~ ~ UFRGS
soko el CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO DE o

ADMINISTRACAO

NEGOCIOS FINANCEIROS

(Modalidade a Distancia)

Perguntas a serem utilizadas durante a entrevista individual com os Assistentes de
Negocios da Agéncia Estilo do Banco do Silva.

Introducdo: Até 2006 o Banco permitia aos Assistentes de Negocios substituirem os Gerentes
de Contas, quando de suas auséncias, com o exercicio do cargo na plenitude, tendo as mesmas
responsabilidades, mesmos poderes e também a mesma remuneracdo do substituido durante o
periodo de substituicdo. Atualmente, sdo poucos 0s casos em que existe a substituicdo. Dentro
da normalidade de auséncias, como ferias, licenca saude e abonos, ndo estd prevista
substituicdo do Gerente de Contas pelo Assistente de Negdcios.

Perguntas:

1.

uihwnw

Que atividades vocé realiza atualmente no cargo que ocupa?

O que te motiva no trabalho?

O que te desmotiva no trabalho?

O que vocé acha sobre a extingdo de substitui¢cdes para os cargos de Gerente de Contas?
Vocé ja substituiu algum superior hierarquico no Banco? Se sim, que atividades eram
desenvolvidas quando vocé substituia algum superior?

Seguir essa sequiéncia caso a resposta seja positiva. Caso negativa pular para 10.

6.

10.

Comente como era a substituicdo, como dificuldades, facilidades, frequéncia que vocé
substituia, o seu cargo na época e o cargo que vocé substituia.

O que mais motivava vocé a realizar as tarefas de seu superior, quando o substituia?

O que menos motivava vocé a realizar as tarefas de seu superior, quando o substituia?

Seu comportamento no trabalho mudou apoés a extingao das substituigées?

Atualmente vocé é demandado(a) a realizar tarefas de algum superior hierarquico quando
da auséncia dele(a)?

Seguir essa sequéncia caso a resposta seja positiva. Caso negativa pular para 13.

11.
12,

13,

Segundo o seu entendimento, isso seria equivalente a uma substituicio?
Existe alguma motiva¢do/desmotivacdo para realizar as tarefas de seu superior? O que
nessa demanda te motiva e o que te desmotiva? Por qué?

Vocé acha que a extingao das substitui¢ées no Banco teve algum impacto no processo de
comissionamento dos Assistentes a Gerentes de Contas?



