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RESUMO

Este trabalho procurou identificar os principais fatores motivacionais para vendas de
produtos nos funciondrios do Banco do Brasil das Agéncia de Passo Fundo (RS). A pesquisa
foi separada em dois publicos alvos: os funciondrios que ndo exercem cargo gerencial e a
Geréncia média. A andlise dos dois publicos alvos em separados foi feita em virtude das
caracteristicas e peculiaridades destes cargos no sistema bancdrio atual, onde os funciondrios
que ndo exercem cargo de geréncia executam tarefas internas e também sdo cobrados para
vender produtos. A geréncia média foi estudada pois € muito cobrada por vendas de produtos
e esta inserida no mesmo ambiente dos demais funcionarios, onde recebe as mesmas
influéncias da organizagdo, porém com um tratamento um pouco diferenciado, e assim
servindo de parametro para as andlises. O referencial tedrico para este estudo foi buscado
junto a literatura especializada sobre motivagdo, lideranca e trabalho em equipe. A
metodologia de pesquisa utilizada foi o Estudo de Caso Descritivo, € a entrevista tipo Survey
a forma de coleta de dados mais adequada. Nas andlise dos resultado procurou-se identificar
os sentimentos motivacionais nos dois publicos alvos, especialmente relacionados a venda, se
estes sentimentos sdo satisfeitos pela empresa, e o que se pode contribuir para aumentar a

motivacao tanto nos funciondrios como na geréncia média.
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1- INTRODUCAO

O processo psicoldgico da motivagdo € bastante complexo, e existem varios estudos
sobre a motivacdo humana. Também podemos verificar que tem se modificado
constantemente as formas de distribui¢do de tarefas nas organizacoes empresariais, exigindo
do funciondrio que detenham conhecimento e executem tarefas diversas, transformando-os em
trabalhadores multifuncionais. Esta sobrecarga de tarefas leva o funciondrio a uma pressao
psicoldgica que torna mais dificil detectar e estudar suas reagdes, principalmente no campo
motivacional.

Os empregados em geral por muito tempo foram considerados mais como uma peca de
engrenagem na estrutura da empresa do que como um ser humanos, somente nos tltimos anos
a preocupacao voltou-se para o lado do ser humano. Esta relacdo capital-trabalho tem uma
grande influéncia no comportamento do empregado em relacdo a motivacdo no trabalho.

Muitos autores no drea de gestdo de pessoas consideram as formas como os
funciondrios sao tratados pelos lideres das equipes, um dos principais fatores que afetam a
motivacdo. Estudar esta influéncia no ambiente do trabalho é de grande importancia para
verificar os reflexos nas motivacdes dos funciondrios.

Trabalho em equipe acontece quando as pessoas de um grupo se conhecem umas as
outras, sdo unidas em um propésito e possuem uma identidade grupal. E uma das vantagens
do trabalho em equipe € que as equipes favorecem para que o poder das decisdes seja
compartilhado e neste compartilhamento do poder as pessoas sentem-se responsaveis pelos
resultados e por isto se sentem motivadas (VERGARA, 2003, p. 190/193).

As situagdes acima sao os principais fatores que podemos relacionar com a motivacao
em qualquer organizacdo. Estudé-las e verificar como elas afetam os funciondrios do Banco
do Brasil em suas motivacdes, sdo as bases para que se possam implementar agcdes que
aumentem as motivacdes dos funciondrios do Banco, especificamente em relacdo a motivagdo
para vendas de produtos.

Justifica-se, entdo, a importancia deste trabalho para o Banco do Brasil, como uma
possibilidade de melhorar a motivacdo dos funciondrios principalmente em relagdo a vendas
de produtos, mas ndo somente para que se aumentem as vendas dos produtos do Banco, e sim
também para que os funciondrios sintam-se motivados, pois com a crescente competitividade
entre as organizagdes, nao hd como se sentir motivado sem ao menos se sentir realizado e

receber reconhecimento por participar dos resultados da empresa.
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A principal razdo da elaboracio deste trabalho € por ser exigéncia para conclusdo do
curso MBA-Gestao em negdcios Financeiros elaborado pela UFRGS e patrocinada pela sua
maior parte pelo Banco do Brasil. Mas também pode ser ttil ao préprio Banco, a UFRGS e
qualquer pessoa que tenha algum interesse neste assunto, bem como dar prosseguimento ao
trabalho, porque ele ndo se esgota aqui.

Em razdo da limitacdo de tempo para conclusdo deste trabalho e para que a populacio
estudada seja mais homogénea, o trabalho foi limitado as agé€ncias do Banco do Brasil
localizado na cidade de Passo Fundo-RS. E quanto as metas impostas aos funciondrios
somente foi avaliado se elas s@o ou ndo motivadoras ndo sendo estudado outros fatores por ser
um instrumento um tanto complexo e muito mutdvel.

O Objetivo principal deste trabalho € investigar quais sdo os principais fatores
motivacionais sentido pelos funciondrios do Banco do Brasil das agéncias de Passo Fundo
para vendas de produto. E assim, subsidiar acdes que aumente a motivagdo dos funciondrios
para este fim.

Os objetivos especificos sao:

- Verificar junto aos funciondrios e geréncia média como se sentem em relacio as suas
motivagdes para vendas de produtos.

- Analisar como as liderancas das equipes de trabalho afetam nos funciondrios, o seu
nivel motivacional para vendas de produtos.

- Verificar nos funciondrios e geréncia média do Banco do Brasil quais sdao as
principais fontes motivadoras intrinsecas para venda de produtos.

- Subsidiar acdes que aumentem a motivacdo para vendas de produtos do Banco do
Brasil.

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho foi o Estudo de Caso Descritivo,
sendo a entrevista a forma de coleta de dados mais adequada para conhecer o que se deseja
investigar e a partir dai aplicar as técnicas e andlises para entender os resultados obtidos e
aplicar os conceitos estudados. E também para estimular a reflexdo do respondente ao tema,
se optou por fazer uma entrevista do tipo Survey, que de acordo com Yin' (apud BRESSAN,
2000) “implica em questdes e respostas mais estruturada”.

Para melhor agrupar os resultados foram identificados os principais fatores

motivacionais, que formaram as principais indagacdes no momento da entrevista, através do

''YIN, Robert K. - Case Study Research - Design and Methods. Sage Publications Inc., USA, 1989.
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estudo entre as principais fontes de informagdo como: bibliografias desenvolvidas na area de
Motivacdo e Administragdo, livros, artigos, teses, dissertacdes, sites de internet, etc.

Ap6s coletados os dados, em funcdo de ser em pequena quantidade, eles foram
classificados de forma manual através de selecdo, tabulacao e cédlculo de porcentagem em
funcdo do universo do publico alvo. E por tdltimo, foram feitas andlises e interpretacdes para
realizacdo de explicagdes, conclusdes e contribuigdes.

Este trabalho € constituido, inicialmente, de capitulo introdutério onde se define o
tema, o problema de pesquisa, tracam-se os objetivos, justifica-se a escolha do tema,
explicita-se a metodologia de estudo adotada e as limita¢des a que o estudo esta sujeito.

O segundo capitulo aborda a pesquisa tedrica sobre o tema motivagdo, lideranca, e
trabalho em equipe, que sdo os principais temas que influenciam as motivacdes das pessoas
no ambiente organizacional. Em motivagao foram abordadas as teorias de Maslow, Herzberg,
MacClelland, do Refor¢o e da Eqiiitdade. Em Lideranga foram abordadas a Teoria dos estilos
de Lideranca e a teoria Contingencial. Em trabalho em equipe foram abordadas as vantagens
do trabalho em equipe, e desenvolvimento de equipes. Também neste capitulo foi feito uma
relac@o entre motivacao e lideranga no ambiente organizacional.

O terceiro capitulo descreve a empresa Banco do Brasil S.A., contando um resumo da
sua histéria, demonstrando sua composi¢do societdria, sua estrutura organizacional, e as
caracteristicas das agéncias em estudo.

O Quarto capitulo aborda a metodologia aplicada na pesquisa, identificando os
procedimentos metodolégicos adotados, a abrangéncia e publico alvo da pesquisa, € como
foram conduzidos e tratados os dados obtidos. Também neste capitulo é feito uma relagdo do
resultado da pesquisa com a fundamentagdo tedrica.

O Quinto capitulo € destinado as conclusdes, consideragdes finais e as recomendacoes.

Ao final, sdo encontradas as referéncias bibliograficas que serviram como base para a

realizacdo deste trabalho.
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2 - FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta os principais conceitos que norteiam o trabalho, para um

melhor entendimento do mesmo.

2.1 - FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE MOTIVACAO

Motivacdo € uma forca que nos pde a caminho de um objetivo. Mas ainda existe
muita confusio sobre isto. Estar a caminho de um objetivo pode ser decorrente de fatores
intrinsecos ou extrinsecos. E intrinseco quando esta forca vem de dentro de nés, e neste caso
ha motivagdo. Mas, quando os fatores sdo extrinsecos, a forca vem fora, e isto na verdade nao

€ motivacgao, € estimulo.

Segundo Vergara (2003, p. 42):

Ninguém motiva ninguém. N6s € que nos motivamos, ou nao. Tudo o que os de fora
podem fazer é estimular, incentivar, provocar nossa motiva¢do. Dito de outra
maneira, a diferenca entre motivacéo e estimulo € que a primeira estd dentro de nés
e o segundo, fora.

Muitas vezes, uma pessoa € levada a fazer algo para evitar uma puni¢cdo ou para
conquistar uma recompensa. Nestes casos a iniciativa para a realiza¢cdo da tarefa ndo partiu da
prépria pessoa, mas de um terceiro, que a estimulou de alguma forma para que ela realiza-se a

tarefa.
2.1.1 — Teoria de Maslow

Abraham Maslow, na década de 50, desenvolveu sua teoria sobre motivacdo com
base nas necessidades humanas. Segundo ele, as necessidades estdo organizadas em

necessidades primadrias e secunddrias.

As necessidades primdrias formam a base da hierarquia e enquanto estas

necessidades ndo estiverem satisfeitas outras necessidades ndo poderiam motivar as pessoas.
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As necessidades primdrias sdo as fisiologicas e as de seguranca. Necessidades fisiolégicas
dizem respeito a sustentacdo da prépria vida. Exemplo: fome, sede, sono, sexo. As
necessidades de seguranga estdo relacionadas a prote¢do contra alguma ameaga real ou

imagindria. Exemplo: Saldrio, casa prépria, seguro-saide, aposentadoria e até emprego
(VERGARA, 2003, p. 44).

Necessidades secunddrias sdo as afetivo-sociais, as de estima e as de auto-realizac@o.
Necessidade afetivo-social fala do desejo de amar e de ser amado, de pertencer a um grupo.
Necessidades de estima relacionam-se a auto-estima, desejo de ser reconhecido, prestigio. Ja
as necessidades de auto-realizagdo dizem respeito a realizacdo de nosso proprio potencial.

Exemplo: tarefas desafiadoras (VERGARA, 2003, p. 44).

Auto —>»  Ex.: Aprendizagem

ealizacad

/ Auto - Estima ‘ —> Ex.: Plano de carreira/Status
/ Sociais ‘ —> Ex.: Insercio em grupos
/ Seguranca ‘ —> Ex.: Plano de satde e beneficios

/ e ‘ > Ex.: condigdes basicas Equipamentos - remuneragio

Figura 1: Hierarquia das Necessidades — Piramide Motivacional
Fonte: Adaptado de Motta, 2004. p. 74

Os estudos de Maslow nao estavam relacionados ao ambiente organizacional, mas

seus trabalhos passaram a ser base de teorias sobre motivacao e lideranga.

Mesmo assim sao muitas as criticas sobre sua teoria, entre elas podemos destacar a de

Vergara (2003, p. 44/45):
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[...] a teoria deixa de considerar que as necessidades variam de cultura para cultura
e de pessoa para pessoa. Algumas culturas, como a japonesa, por ilustracdo,
colocariam as necessidades afetivo-social na base da hierarquia. Também & possivel
que cariocas ponham 14 a necessidade de seguranca (fisica). Por outro lado, é
plausivel que, por exemplo, algumas pessoas tenham fortes sentimentos de
inseguranga, a despeito de usufruirem de situacéo financeira que a outros deixariam
muito confortaveis. Também & possivel que um artista passe horas a fio sem se
alimentar, desafiado a completar sua obra.

2.1.2 — Teoria de Herzberg

Frederick Herzberg, na década de 60, tomou como ponto de partida a teoria de
Maslow, mas discordou de alguns pontos, focalizou a questdo da satisfacao para formular sua

teoria.

Para Herzberg, existem dois fatores que explicam o comportamento das pessoas no

trabalho: os higiénicos e os motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo extrinsecos as pessoas. Nessa categoria estdo elencados:
salarios, beneficios sociais, condi¢des fisicas de trabalho, modelo de gestdo, relacionamento
com os colegas. Estes fatores, se presentes, deixam de causar insatisfacio as pessoas, mas nao
chegam a causar satisfacdo. Um bom saldrio pode ndo ser garantia de satisfacdo no trabalho,
por exemplo. Se ausentes, os fatores higiénicos causam insatisfacio (VERGARA, 2003, p.

45).

Os fatores motivacionais sdo intrinsecos as pessoas. Dizem respeito aos sentimentos
de auto-realizacd@o e reconhecimento. Se presentes, causam satisfacdo. Se ausentes, deixam de

causar satisfacdo, mas nao chegam a causar insatisfacdo (VERGARA, 2003, p. 45).

A teoria de Herzberg também tem sofrido criticas. Nao podemos afirmar que algumas
pessoas atribuem seus sentimentos de satisfacdo a seus proprios talentos e os de insatisfacdo a
forcas externas. Se assim fosse a satisfacdo/insatisfacdo seria uma questdo de ego

(VERGARA, 2003, p. 45).

2.1.3 — Teoria de McClelland
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David McClelland também usou a questdo das necessidades de Maslow para sua
teoria. No entanto, ele argumenta que ndo nascemos com tais necessidades; elas sdo
aprendidas ou socialmente adquiridas durante a vida. Elas se resumem em trés necessidades:

poder, afiliacdo e Realizacao (VERGARA, 2003, p. 45).

Necessidade de Poder refere-se a relacdes com pessoas, € o desejo de controlar os

outros e influencié-los, € status, prestigio.

Afiliacdo diz respeito ao desejo de interagdo social, amizade e afeto.

Realizacdo € concernente a auto-estima e a auto-realizacdo. E o desejo de ser

excelente, de ser melhor.

Os estudos de Mcclelland mostram que os empreendedores possuem uma forte
necessidade de realizagcdo, baixa necessidade de afiliacdo e uma moderada necessidade de

poder (MOTTA, 2002, p. 83).

2.1.4 — Teoria do Reforco

Desenvolvida por B. F. Skinner, esta teoria presume que as conseqiiéncias do

comportamento da pessoa determinam o seu nivel de motivagao.

Segundo Montana & Charnov (1999, p. 214):

O comportamento reforgado serd repetido, e que o comportamento ndo refor¢ado
tem menos chance de ser repetido. Por exemplo, se um individuo é promovido por
ter aumentado as vendas substancialmente, ¢ muito provadvel que ele continue a
aumenta-las substancialmente para ter outra promogao.

2.1.5 — Teoria da Eqiiidade

A teoria da eqiiidade, formulada por J. Stacy Adams, envolve uma comparagdao com o
desempenho contra as recompensas que outros receberam por trabalhos similares. Ela

relacionada a justica e igualdade nas relagdes de trabalho. Segundo ela as pessoas se sentirdo
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mais ou menos motivadas a medida que percebam, ou nao estes valores (Vergara, 2003, p.
46).

Vergara (2003, p. 46) diz: “Favoritismo, por exemplo, seria considerado iniquo,

injusto; logo, a pessoa que o percebesse se sentiria desmotivada.”

2.2 - FUNDAMENTOS TEORICOS SOBRE LIDERANCA

Lideranca € o processo pelo qual um individuo influencia outros a realizar os objetivos

desejados.

Segundo Bass” (apud BERGAMINI, 1994, p. 16):

O conceito de influéncia reconhece o fato que os individuos sejam diferentes uns aos
outros no tanto em que seus comportamentos afetam as atividades de um grupo. Isso
implica num relacionamento reciproco entre o lider e os seguidores, mas nesse caso
ndo ¢é caracterizado necessariamente por dominagdo, controle ou inducdo a
submissao por parte do lider. Esti-se simplesmente afirmando que a lideranca exerce
um determinado efeito sobre os comportamentos dos membros do grupo e sobre as
atividades do grupo. A definicdo de influéncia também reconhece que os lideres
possam influenciar os membros do grupo por meio de seu préprio exemplo.

Um aspecto importante na lideranga quanto a eficacia do lider é a sua credibilidade.
Quanto mais credibilidade tiver o lider, mais os liderados estdo dispostos a dar de seu tempo,

talento, energia, apoio e assim por diante (BERGAMINI, 1994, p. 18).

A lideranga também tem sido estudada como um processo de interagdo. Gardner

(1990, p. 17) diz:

[...] a comunicag@o e a influéncia circulam em mao dupla; e, nessa comunica¢do
mutua, elementos ndo-racionais, ndo-verbais e inconscientes desempenham seu
papel. Nesse processo, os lideres formam e sdo formados. Isso € vdlido mesmo em
sistemas que parecem ser conduzidos de forma muito autocritica. Em um estado
governado através da coercdo, os seguidores ndo podem impedir o lider de violar
seus costumes € suas crengas, mas contam com muitos meios de tornar bem mais
onerosos violar do que honrar suas normas, e os lideres costumam fazer
acomodacdes substanciais. Se Julio César tivesse se mostrado mais disposto a viver
com maior flexibilidade dentro do processo de dar e receber, poderia ndo ter sido
assassinado no Senado. Maquiavel, o supremo realista, aconselhou ao principe:

2 BASS, B. M. Bass and Stogdill‘s handbook of leadership (3rd Ed.). New York: Free Press, 1990.
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“necessitareis sempre da aprovacgdo dos habitantes...O principe necessita contar com
a amizade do povo.”

Sob esse aspecto, o lider deve trazer algum beneficio ao grupo em geral, bem como a
cada membro do grupo, fazendo nascer, desse intercimbio, o valor que normalmente lhe é
atribuido. Os membros do grupo, por sua vez, devolverao ao lider o seu reconhecimento que
se traduz pela forma de lhe conferir a autoridade que passa a ter perante seus liderados.

(BERGAMINI, 1994, p. 19-20).

O lider desempenha muita importancia no fator motivacional de seus liderados. De

acordo com Mans & Sims® (apud BERGAMINI, 1994, p. 21):

Os individuos precisam ser providos da oportunidade para desenvolver e exercitar as
capacidades que verdadeiramente possuem (a oportunidade de serem autolideres
eficazes). Caso essa oportunidade lhes seja negada, estardo sendo roubados em seus
tesouros mais valiosos - a sua dignidade humana e o direito de viver uma vida que
seja significativa, que tenham algum valor. Quando alguém perde esses tesouros, o
mundo também perde alguma coisa. E, logicamente, a organizacdao perde muito
quando o talento do seu empregado € desperdigado.

O tema lideranca remete as questdes mais subjetivas dos seres humanos. Muitas
obras e teorias foram produzidas sobre ela. Destas teorias podemos destacar trés: a dos tracos
de personalidade, a dos estilos de lideranca e lideranca contingencial (ou situacional)

(VERGARA, 2003, p. 75).

2.2.1 — Teoria dos Estilos de Lideranca

Para essa teoria, segundo (VERGARA, 2003, p. 76), existem trés estilos de lideranca:

0 autocratico, o democratico e o laissez-faire.

a) Autocratico € aquele centralizador, que toma as decisdes sem consultar os liderados.

b) Democratico € aquele que busca a participacdo, que envolve seu grupo nas

decisOes.

3 Manz, C. C., & Sims, H. P.,Jr. SuperLeadership: Leadingothers to leadthemselves. New York: Berkeley Books,
1989.
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c) Laissez-faize é aquele que deixa o grupo atuar como desejar. Nao assumindo o

papel de lider.

2.2.2 — Teoria Contingencial

A teoria contingencial retira a aten¢do da figura do lider para o fendmeno da lideranga.
Alerta que ela é uma relacdo entre lideres e liderados, e ndo se pode falar em poder sem falar
sobre quem ele € exercido. Nessa relacdo, vé trés pilares fundamentais: lider, seguidores e

situacdo (VERGARA, 2003, p. 78).

Quanto ao lider, destaca a questdao da autoridade formal e a da personalidade. O fato
de alguém ter a autoridade formal nao garante a lideranca, mas pode facilitd-la. Por outro
lado, a caracteristicas de personalidade podem facilitar como podem criar obsticulos. Por
exemplo: uma pessoal altamente autoritdria, que tenta exercer influéncia sobre um grupo que
valoriza a participagdo e o trabalho em equipe. Fica dificil exercer a lideranca. Ela até pode
conseguir o que deseja, pois coacdo existe. Entretanto, existe também coragdo, aquilo que da
o toque diferencial num trabalho de qualidade, e as pessoas ndo o entregardo a quem nao as

respeita (VERGARA, 2003, p. 78).

No que diz respeito aos seguidores, a teoria destaca a questdo das expectativas, dos
interesses e das motivacgdes, para afirmar que exercerd lideranca aquele que as satisfizer

(VERGARA, 2003, p. 78).

A Teoria contingencial destaca também a situacdo, assim entendida ndao sé a
organizacao (empresa ou outro tipo de organizacdo: organiza¢des nao governamentais, setores
da administracdo publica, clubes, igrejas, universidades, entre outros), como também a tarefa
que ¢é executada. Qual € a cultura dessa organizacdo? Como estd o clima psicolégico no
momento? Qual a relevancia da tarefa a ser executada? Qual a sua emergéncia? Quais os
riscos de sua ndo-execucdo? Questdes desse tipo precisam, portanto, ser consideradas

(VERGARA, 2003, p. 78/79).

2.3 - MOTIVACAO E LIDERANCA NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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Cecilia W. Bergamini, em seu livro Lideran¢a - Administracdo do Sentido, afirma que
quanto mais se aprofunda o estudo da lideranca e da motivacdo humana, mais se percebe que
esses dois temas se cruzam com freqiiéncia cada vez maior. E, ainda afirma Cecilia: "Falar em

um assunto implica necessariamente abordar também o outro" (BERGAMINI, 1994, p. 57).

Quanto ao sentido da motivagdo no ambiente organizacional afirma Bergamini (1994,

p. 76):

Mas se recompensas € puni¢cdes externas t€m tanto sucesso, por que deveriam os
lideres, no mundo dos negdcios preocupar-se com as recompensas intrinsecas? Além
de tudo, as pessoas do mundo dos negécios ndo sdo voluntdrias. Elas estdo sendo

pagas.

Um lider deveria se preocupar exatamente porque as pessoas estdo sendo pagas, pelo
fato de serem merecedoras de bonus e outros prémios. Se o trabalho € visto somente como
fonte de dinheiro e nunca como fonte de satisfacdo, os patrdes passardo a ignorar totalmente
outras necessidades humanas no trabalho - necessidades tais como a de aprender, de auto-
valorizagdo, de orgulho, de competéncia e de ser util as pessoas. Os patrdes passardo a ver o
prazer dos trabalhadores por suas tarefas como totalmente irrelevantes, estruturando, assim, o
trabalho deles de maneira estritamente utilitdria. Os resultados tém sido desastrosos para
muitas organizacdes. Contratar somente as maos dos trabalhadores e nido suas mentes e
coragdes, as empresas perdem um precioso retorno dos seus investimentos nas pessoas

(BERGAMINI, 1994, p. 76).

Ainda sobre o sentido da motiva¢do no ambiente organizacional diz Bergamini (1994,

p. 77):

A dedicacdo absoluta a motivadores extrinsecos limita severamente a habilidade de
uma organizacdo ultrapassar-se. Ela limita a habilidade dos gerentes de usar o
potencial integral dos empregados. Desperdica talento humano e drena os recursos
organizacionais. E certo que se deva pagar os empregados com justica e oferecer
beneficios eqiiitativos. Isso, definitivamente, estd fora de cogitagdo. Todavia, a
énfase sobre incentivos externos e pressdes constrange as pessoas. Isso ndo libera as
pessoas para darem o melhor de si. Constrange também os gerentes em conseguir
aprender como conseguir que os outros queiram fazer aquilo que necessita ser feito.
E, caso ndo se consiga aprender a conseguir que as pessoas queiram, nunca se

poder4 lidera-las.
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Ja para Herzberg e outros pesquisadores que fizeram um estudo para verificar quais
sdo os fatores de satisfac@o e de insatisfacdo no ambiente de trabalho, a chamada de teoria dos
dois fatores, também separa motivagao intrinsecas e extrinsecas. No entanto com uma visao
mais centrada ao ambiente organizacional em relagdo ao de Bergamini que foi mais orientada

pelas teorias cldssicas de motivacao, e portanto mais genérica.

Para a teoria dos dois fatores, segundo Maximiano (2000, p. 358), os aspectos
satisfatorios no ambiente de trabalho sdo os relativos ao contetido do trabalho (a tarefa em si
executada). A estes aspectos foi dado o nome de fatores intrinsecos (motivacionais). Estes

fatores sdo:

a) O trabalho em si.
b) A realizacdo de algo importante.
¢) O exercicio da responsabilidade.

d) A possibilidade de crescimento.

De outro modo, ainda segundo Maximiano (2000, p. 358), os aspectos insatisfatorios
sdo os relativos ao contexto do trabalho, ou seja, as condi¢cdes em que o trabalho € realizado.

A estes aspectos foi dado o nome de fatores extrinsecos (higiénicos). Estes fatores sao:

a) Estilo de supervisao.

b) Relagdes pessoais.

¢) Salario.

d) Politica de administracao de pessoal.

e) Condicdes fisicas e seguranga do trabalho.

A Teoria dos dois fatores tem como base a premissa de que, em situagdes de trabalho,
somente os fatores intrinsecos (o trabalho em si, a realizacdo de algo importante, o exercicio
da responsabilidade e a possibilidade de crescimento) produzem a satisfacdo com o trabalho
quando presente, e a nao-satisfacdo quando ausente. Os fatores extrinsecos (higi€nicos)
influenciam apenas o estado de satisfacdo com as condi¢des dentro as quais o trabalho €
realizado. Assim, Estilo de supervisao, Relagdes pessoais, Saldrio, Politica de administra¢ao
de pessoal, Condicdes fisicas e seguranca do trabalho, causam a ndo-insatisfacdo quando

presente, e a insatisfacdo quando ausentes (MAXIMIANO, 2000, p. 358/359).
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O mundo moderno tem transformando as caracteristicas do ambiente organizacional,
seja pela ameacga do emprego, pela alta competitividade, pela necessidade cada vez maior por
resultados financeiros, tecnologia e velocidade crescente das mudancas em todos os

ambientes. Afirma Bergamini (1994, p.223):

As pessoas parecem ndo ter mais tanta oportunidade de encontrar sua prépria
satisfacdo dentro dos cargos nos quais foram colocadas. Pior ainda, atualmente ter
um emprego parece tdo-somente ser sindnimo de garantir a subsisténcia. Isso ndo
inclui necessariamente tirar desse trabalho satisfacdo motivacional. Auto-estima,
auto-realizagc@o passaram a representar objetivos muito distantes de ser atingidos por
meio das possiveis realizacdes pessoais no contexto do trabalho.

Neste contexto, cada vez mais € destinado ao lider a responsabilidade de dar as
condi¢des necessdrias para que seus liderados encontrem motivacdo em seu trabalho.

Bergamini (1994, p. 99) exemplifica bem isto quando diz:

O lider, considerado como o ponto de ligagcdo entre cada individuo e seu préprio
mundo de trabalho, tem uma forte influéncia quando se trata de favorecer ou
comprometer a organizagdo da estrutura interior daqueles que aguardam dele um
tipo de acdo que possa de alguma forma organizar o mundo que os cerca.

Vergara (2003, pag. 89) também demonstra a importancia do lider em contribuir para

um ambiente de trabalho mais motivador:

H4 uma capacidade que também considero extremamente relevante ao
gestor/lider: contribuir na formacdo de valores e crencas organizacionais
dignificantes. Que dignifiquem quem? O ser humano, é claro. Se empresas
ndo existem para satisfazer pessoas, entdo para que elas existem?

2.4 -TRABALHANDO EM EQUIPE

Podemos considerar trabalho em equipe quando um conjunto de pessoas designadas
para a realizacio de um objetivo procura mais do que simplesmente realizar este objetivo. E
necessario que os integrantes tenham um elemento de identidade, que compartilhem
responsabilidades, que tenham troca de informacdes, se complementam em conhecimento e se

conhecam mutuamente.
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Vejamos a defini¢do de Vergara (2003, p. 190):

Um conjunto de pessoas trabalhando juntas é apenas um conjunto de pessoas. Para
que se torne uma equipe € preciso que haja um elemento de identidade, elemento de
natureza simbolica, que una as pessoas, estando elas fisicamente proximas, ou nao.
Nesse caso, sdo conhecidas como equipes virtuais.

O trabalho em equipe além de ter uma grande importancia no desempenho final de

um grupo tem também muita relagdo com motivacao e lideran¢a no ambiente organizacional.

Sylvia Constant Vergara diz que no trabalho em equipe as pessoas sentem-se mais
responsaveis pelos resultados e engajam-se mais nos processos. O trabalho em equipe

favorece a cumplicidade e as pessoas sentem-se mais motivadas (VERGARA, 2003, p. 193).

O lider tem um papel fundamental na gestdo de equipe. Ele deve ser um facilitador

para que realmente a equipe possa se desenvolver. Castilho (1998, p. 1) diz:

A equipe faz emergir o lado humano de cada um de nés, com seus pontos positivos e
negativos, requerendo do Lider/facilitador uma melhor acuidade para compreender
as pessoas e os fenomenos de equipe, de modo que possa tomar acdes gerenciais
mais adequadas. Quando o Lider/facilitador ndo sabe fazer a leitura dos implicitos —
das tdticas inconscientes — que estdo atuando sobre uma equipe, inevitavelmente
gerenciard mal estas situacdes, com queda na produtividade e no clima da equipe.

O Lider também deve se familiarizar e compreender os fendmenos do
comportamento da equipe, para poder manter a equipe coesa. Para tanto, o lider deve estar
atento ao fato de que as pessoas sdo diferentes, reagem de modo diferente frente a mesma

situagdo e reagem sobre emog¢des e ndo sobre a racionalidade (CASTILHO, 1998, p. 7).

2.4.1 — Vantagem do Trabalho em Equipe

Castilho (1998, p. 1) diz: “Trabalhar em equipe exige mais habilidades, mas trabalhar
em equipe também pode ser mais produtivo, porque as pessoas se complementam em seus
conhecimentos, habilidades e experiéncias”. Apesar da exigéncia desta habilidade, que ¢é
geralmente exercida pelo lider, o trabalho em equipe tem muitas vantagens, entre elas

relacionamos abaixo de acordo com Vergara (2003, p. 192-193):
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a) Agilidade na captacdo de informacdes e em seu uso, uma vez que estas informagdes
sdo buscadas/criadas por toda a equipe e ndo por escaldes superiores para repasse de cima

para baixo.

b) As idéias sdo mais ricas, mais elaboradas, de melhor qualidade, devido as diferentes

visdes dos membros da equipe.

c) As equipes tém maior tendéncia de assumir riscos, porque a responsabilidade pelos

resultados fica compartilhada.

d) H& um maior comprometimento dos participantes da equipe decorrente do

compartilhamento do poder que existe quando se trabalha em equipe.

2.4.2 — Desenvolvimento de Equipes

Desenvolvimento de equipes € o processo de aprimoramento das competéncias dos
integrantes de um grupo, com o objetivo de transformd-los em uma verdadeira equipe.
Algumas vezes, uma equipe € formada por integrantes que ndo se conhecem ou nunca
trabalharam juntos, ou ainda, a possibilidade de conflitos entre fac¢des. Estes sdo alguns dos
eventos que podem justificar uma intervencdo de desenvolvimento de equipes

(MAXIMIANO, 2000, p. 443).

As principais técnicas para o desenvolvimento de equipes segundo Maximiano (2000,

p. 444/446) sao:

a) Ouvir e falar — Sao essenciais para que uma pessoa seja um integrante eficaz
de um grupo. E importante desenvolver na equipe a habilidade de emitir suas

opinides e também de aprender a valorizar as informag¢des vindas do grupo.

b) Conhecimento mituo — Em algumas situagdes, as pessoas sdo reunidas num
grupo novo. E importante o lider ajudar os integrantes a se conhecerem, e em
seguida o grupo deve elaborar sua missdo em conjunto para que todos os

integrantes da equipe conhegcam os objetivos do grupo.
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Criacdo de uma identidade para o grupo — E recompensador para muitas
pessoas fazer parte de um grupo que tem identidade. Usar uniformes,
distintivos, brasdes e outros sinais sutis contribuem para fortalecer a

identidade.

Criacdo de um clima de abertura intelectual — Sem abertura intelectual nao
hi comunicacio nem produtividade. E essencial entdo estimular a
criatividade e criar condi¢des para que as discussdes fluam livremente.
Deve-se esquecer a ditadura das regras rigidas, evitar a hierarquia e o

julgamento critico, e abandonar concepg¢des sem fundamento.



25

3 - O BANCO DO BRASIL

Este capitulo descreve a empresa Banco do Brasil S.A., onde foi realizado este

trabalho, sua estrutura organizacional e as caracteristicas das agéncias em estudo.

3.1 - A HITORIA DO BANCO DO BRASIL

O Banco do Brasil foi criado no dia 12 de outubro de 1808, através de um alvara
assinado por Dom Jodo VI. O objetivo de Dom Jodo era promover o livre comércio com o0s
outros paises, através da abertura dos portos, para acabar com a escassez de recursos no meio
circulante.

No tempo de Dom Jodo VI o Banco do Brasil vendia pau-brasil e diamantes com
exclusividade. A corte, instalado no Rio de Janeiro, gastava muito dinheiro e o banco, para
suprir seus recursos, emitia demais.

Na época da independéncia do Brasil (1822), a situa¢do do banco era dréstica, mas se
recuperou e passou a apoiar agricultores, comerciantes e a custear obras publicas, além de
financiar as lutas de independéncia ocorridas na Bahia, Pard, Maranhao.

Essas lutas exigiram que o banco emitisse ainda mais e inflacionasse a economia do
pais. Os politicos viam no banco a causa de todos os problemas nacionais. Porém, o banco sé
emitia porque o imperador solicitava. Esse excesso de emissdo fez com que o banco tivesse
sua liquida¢do decretada em 11 de dezembro de 1829, vinte anos apds sua fundacao.

Com a liquidacdo do banco, alguma institui¢do precisava emitir o papel-moeda.
Inicialmente essa funcdo ficou a cargo do Tesouro Nacional, depois do Banco Comercial do
Rio de Janeiro, fundado por Francisco In4cio Ratton.

Em 1850, com a Lei Eusébio de Queiroz que imp0Os a finalizacdo do trifego de
escravos, comecaram a sobrar somas para investir. Irineu Evangelista de Souza, o Visconde
de Mau4, percebeu a oportunidade e em 02 de julho de 1851 fundou um banco, e chamou-o de
Banco do Brasil.

Os bancos de Maud e de Ratton cresceram, progrediram. Mas, os dois viviam se
desentendendo até que Joaquim José Rodrigues Terres, o Visconde de Itaborai e Ministro da
Fazenda na época, decretou em 05 de julho de 1853 a fus@o dos dois bancos. Foi a segunda

abertura do Banco do Brasil.
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Devido as crises abolicionistas que o império vinha sofrendo, em 12 de setembro de
1866 o banco teve sua funcao de emissor de papel moeda cortada. Quando o império acabou o
banco continuava aberto, mas sem possuir fungdes governamentais.

Com o fim da escravidao e o estabelecimento da Republica foi criado, em 1890, o
Banco dos Estados Unidos do Brazil que se fundiu com o Banco Nacional do Brazil (que
emitia o papel-moeda) e nasceu o Banco da Republica dos Estados Unidos do Brazil. Em
1892 este se fundiu com o Banco do Brazil e nasceu o Banco da Republica do Brasil.

As finangas da republica iam mal e em 1900, no apogeu da crise, o governo, para nao
decretar nova liquidacdo do banco interveio e 0 manteve sob controle por seis anos. Entdo, em
10 de abril de 1906 o banco voltou a se chamar Banco do Brasil.

Em 1921 foi criada a Carteira de Redescontos — opera¢do financeira feita de banco
para banco. Um banco precisa de determinada quantia para saldar seus compromissos, entao,
ele negocia seus titulos com outro banco em troca de dinheiro. Em 1945 foi criada a
Superintendéncia da Moeda e do Crédito — SUMOC, que ficou responsavel pelos redescontos.
Em 1964, com a criagdo do Banco Central —- BACEN, as operag¢des de redescontos passaram a
ser de responsabilidade deste. A emissio do papel-moeda também passou a ser de
responsabilidade do Banco Central.

Em 1986, o presidente José Sarney extinguiu a conta movimento® e abriu caminho
para o Banco do Brasil participar livremente em todos os segmentos do mercado financeiro.
Nascem os novos produtos do Banco do Brasil.

No ano de 1987 foram criadas quatro subsididrias: BB Financeira S.A; BB Leasing
S.A.; BB Corretora de Seguros € Administradora de Bens S.A. e BB Administradora de
Cartdes de Crédito S.A. Um ano depois o banco langou o primeiro cartdo de multiplo uso o
Ourocard, comegou a operar com leasing financeiro e criou o BB Banco de Investimentos
S/A.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuracdo de Banco Multiplo, trazendo
vantagens como reducdo dos custos, racionalizacdo de processos e otimizacdo da gestdo
financeira e fisco-tributdria.

Em 2003 foi criado o Banco Popular do Brasil, objetivando a inclusdao bancéria da
populacdo de menor renda. Foi criada também a BB Administradora de Consoércios S.A., para
oferecer aos clientes mais uma opcdo de acesso a bens moéveis durdveis e servicos.

Hoje o Banco do Brasil possui 3155 agéncias espalhadas por todos os estados do Pais

4 Funcdo de caixa do Tesouro Nacional , que levava ao excesso de emissdo de moeda e ao descontrole das
finangas publicas.
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e no exterior. Ao redor do mundo o banco possui 37 pontos de atendimento e estd presente em
34 cidades.

3.2 -BANCO DO BRASIL: UMA SOCIEDADE DE ECONOMIA MISTA

O Banco do Brasil é uma Sociedade de Economia Mista, 6érgao da administracio
indireta do governo, onde o acionista majoritirio € o préprio governo € os acionistas
minoritdrios a populacdo brasileira e estrangeira (pessoas fisicas e juridicas). O capital do

Banco do Brasil S.A. é composto exclusivamente por a¢des ordindrias.

Acionistas %

Tesouro Nacional 68,7
Previ 11,4
BNDESpar 5,0
Pessoas Fisicas 4,0
Pessoas Juridicas 3,9
Capital Estrangeiro 6,9
Acdes em Tesouraria --

Total 100
Free Float 14,8

Tabela 1: Quem sao os acionistas do Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil - Posi¢do em julho de 2007

3.3 - CONGLOMERADO BANCO DO BRASIL

O banco participa de empresas controladas e coligadas, em diversos ramos como
seguros, previdéncia, capitalizacdo, tecnologia e cartdes de crédito, conforme FIGURA 2,

abaixo:
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Banco do Brasil

BB Bancos de

r * Brasilsaide

Investimentos » Brasilcap

» Brasilprev

* COBRA * SBCE
> BB Corretora » Alianca do Brasil
* BB DTVM » Brasilseqg * Brasileiculos
* BB Viena * Cihrasec
* BB Lieasing Co. Ltd. *» VieaVale
* Banco Popular do Brasil * Visanet

BAMB —‘

» BB Turismo
» BB Securities
* Athvos 5. 4.

* BB Previdéncia

Figura 2: Conglomerado Banco do Brasil
Fonte: Banco do Brasil, 2007

3.4 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO BANCO DO BRASIL

A estrutura interna do Banco do Brasil estd no ANEXO A.

A estrutura Organizacional do Banco do Brasil esté estruturada em niveis estratégico,
tatico e operacional.

O nivel estratégico representa o primeiro nivel de responsabilidade e agrupa as
unidades responsdveis pela gestdo dos processos de negdcios e de apoio aos negocios € a
gestdo. Engloba as Diretorias, Unidades e Geréncias Autonomas.

O nivel tético representa o grupamento de unidades responsaveis pelo gerenciamento
das redes de distribuicio em nivel regional. Engloba as superintendéncias de Varejo,
Comercial e de governo.

O nivel operacional representa o grupamento de unidades responséveis pela execucao
das atividades operacionais representativas dos diversos processos do conglomerado (de
negocios e de apoio aos negocios e a gestdo). Estas unidades sdo estratificadas nas seguintes
redes: Redes de Distribui¢do, Rede de Apoio aos Negdcios e a Gestdo, e Rede Externa.

Abaixo da Diretoria de Distribuicdo e de Canais Varejo existe a Superintendéncia de

Varejo, unidade de nivel tatico, gestora da rede varejo em determinada regido geo-econdmica,
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responsavel pela implementacdo das estratégias negociais definidas e pela gestdo do acordo
de trabalho das unidades subordinadas.

A Superintendéncia de varejo estd estruturada nos segmentos Negocial e
Administrativo. No segmento Negocial existe as Geréncias Regionais de Varejo. As
Agéncias da cidade de Passo fundo RS, que juntamente com outras agéncias da regido, fazem

parte das 58 agéncias da Geréncia Regional de Varejo de Passo Fundo.

3.5 — AS AGENCIAS DE PASSO FUNDO (RS)

A abrangéncia deste trabalho sdo as Agéncias de varejo do Banco do Brasil da cidade
de Passo Fundo (RS), sendo num total de cinco Agéncias. Estas Agéncias sdao: Passo Fundo,
Bento Brasil, Bairro Sdo Cristévao, Bairro Boqueirdo e Bairro Vera Cruz.

A Agéncia Passo Fundo tem como foco o mercado de Pessoa Juridica nos segmentos
de Micro e Pequenas Empresas; a Agéncia Bento Brasil o mercado de Pessoa fisica; e as
Agéncias Bairro Sdo Cristovao, Bairro Boqueirdo e Bairro Vera Cruz, t€m como foco os
mercados de Pessoa Fisica e de Pessoa Juridica nos segmentos de Micro e Pequenas
Empresas.

O Quadro de funciondrios das Agéncias de Passo Fundo (RS) atualmente é composto

conforme TABELA 2, abaixo:

Passo Bento Bairro Sao Bairro Bairro
Cargo \ Agéncia Fundo Brasil Cristévao Boqueirdo Vera Cruz
Ger. Geral 1 1 1 1 1
Ger. Segmento 1 1 0 0 0
Ger. Médulo PJ 4 0 1 2 0
Ger. Médulo PF Exclusivo 3 2 1 1 1
Ger. Médulo Atend/Servigos 2 2 2 2 1
Assistente A 4 2 4 4 3
Caixa Executivo 4 7 1 1 1
Escriturdrio 14 13 5 5 4

Tabela 2: Composicao do quadro de funcionarios das agéncias de Passo Fundo (RS)
Fonte: Banco do Brasil - Posi¢do em julho de 2007
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4 — PESQUISA

Este capitulo trata da pesquisa em si, abordando a metodologia aplicada na pesquisa,
identificando os procedimentos metodoldgicos adotados, a abrangéncia e publico alvo da
pesquisa, a andlise dos resultados da pesquisa fazendo uma relacdo com fundamentagao

tedrica.

4.1 - COLETA DE DADOS

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso descritivo, que segundo Yin’

(apud BRESSAN, 2000):

o estudo de caso € uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde mudltiplas fontes de

evidéncia sdo utilizadas.

E ainda, segundo Yin® (apud BRESSAN, 2000), de forma sintética, o Método do

Estudo de Caso apresenta quatro aplicacoes:

1. Para explicar ligacdes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos ‘surveys' ou pelas estratégias
experimentais;

2. Para descrever o contexto da vida real no qual a intervencdo ocorreu;

3. Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencdo
realizada; e

4. Para explorar aquelas situacdes onde as intervencdes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos.

Entrevistas do tipo Survey foi a forma de coleta de dados utilizada, considerando o

que diz Yin’ (apud BRESSAN, 2000) sobre a entrevista:

5 YIN, Robert K. - Case Study Research - Design and Methods. Sage Publications Inc., USA, 1989.
6 YIN, Robert K. - Case Study Research - Design and Methods. Sage Publications Inc., USA, 1989.
TYIN, Robert K. - Case Study Research - Design and Methods. Sage Publications Inc., USA, 1989.
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Esta é uma das fontes de dados mais importantes para os estudos de caso, apesar de

haver uma associaciio usual entre a entrevista e metodologia de 'survey' (YIN, 1989).

A entrevista, dentro da metodologia do Estudo de Caso, pode assumir vérias formas:

e Entrevista de Natureza Aberta-Fechada - onde o investigador pode solicitar aos
respondentes-chave a apresentacio de fatos e de suas opinides a eles
relacionados;

e Entrevista Focada - onde o respondente € entrevistado por um curto periodo de
tempo e pode assumir um cardter aberto-fechado ou se tornar conversacional,
mas o investigador deve preferencialmente seguir as perguntas estabelecidas no
protocolo da pesquisa;

e Entrevista do tipo Survey - que implicam em questdes e respostas mais

estruturadas.

As entrevistas foram efetuadas aleatoriamente nos funciondrios que niao exercem
cargo gerencial nas referidas agéncias. Também optou-se por realizar entrevista nos mesmos

moldes na geréncia média das agéncias para melhor subsidiar as anélises propostas.

Ao total sao 5 as agéncias de varejo do Banco do Brasil em Passo Fundo (RS), com
um total de 103 funciondrios em agosto de 2007. Para a o trabalho proposto o principal
publico alvo s@o 72 funciondrios que exercem os cargos de escriturdrio, caixa executivo e
assistente de negdcios, funcdes estas envolvidas na execucdo de trabalho interno e também
muito envolvidos em vendas. Nos demais funciondrios 5 sdo Gerente Geral e 26 fazem parte

da Geréncia média, que também foram entrevistados para subsidio das andlises.

Foram 19 entrevistas entre os funciondrios que ndo exercem cargo gerencial, no
periodo de 30/07/07 a 23/08/07 representando 26,4% do publico alvo; e 6 entrevistas no
periodo de 21/08/07 a 24/08/07, entre os funciondrios da geréncia média, representando
23,1% deste publico. Os entrevistados foram selecionando proporcionalmente ao tamanho do
quadro de funciondrios de cada agéncia, e de forma aleatdria dentro das agéncias. A entrevista
foi orientada pelo questionario (ANEXO C), onde se buscou identificar os principais fatores
motivacionais para vendas de produtos nos funciondrios. Procurou-se também identificar as
influéncias da lideranca nas motivagdes dos funcionérios.

O questiondrio € constituido por 22 questdes, sendo que, anteriormente a estas
perguntas, existem trés perguntas com fun¢do especificas. Sao elas: se o respondente exerce

funcdo gerencial, para separacdo entre os dois publicos alvos; a segunda e a terceira que sao:



32

faixa etdria e tempo de banco, que s6 serdo consideradas caso houver concentracdo de
respostas em alguma destas varidveis. As demais perguntas foram elaboradas através das
pesquisas bibliogréficas, teses, dissertacdes, investigacdo no ambiente do publico alvo e por
indagacoes informais com alguns funciondrios do publico alvo. O questiondrio também foi

testado com trés funcionérios publico alvo e considerado como satisfatério.

Para as anélises, em fun¢do dos dados serem de pequena quantidade, eles foram
classificados de forma manual através de selecdo, tabulacdo e cdlculo de porcentagem com
relacd@o ao total do publico alvo. E por dltimo, foram analisados os resultados para entao fazer

as interpretacdes, realizacio de explicagcdes, conclusdes e contribuigdes.

4.2 — ANALISE DOS RESULTADOS.

Para procurar avaliar como se sentem os funciondrios em relagdo aos seus superiores,
foi apresentado aos entrevistados quatro graduacdes de participacdo que compde o Continuo
de Likert. Estas graduagdes segundo Bergamini (1994, p. 42/43) sdo conhecidas como

Sistema 1, Sistema 2, Sistema 3, e Sistema 4, conforme abaixo:

Sistema 1: Os chefes ndo tem confianca nos subordinados. As principais
decisdes e o estabelecimento dos objetivos da organizacdo sdo feitos no topo. Os
subordinados sdo forcados a trabalhar na base do medo, das ameacas, punicdes e
gratificagdes ocasionais. [...]

Sistema 2: Os chefes tém uma confianca condescendente nos
subordinados tal como sucedia entre patrdes e empregados. As principais decisdes e
o estabelecimento de objetivos originam-se no topo, mas muitas decisdes sdo
tomadas dentro de um quadro prescrito a niveis baixos. O processo de controle esta
ainda concentrado no topo, mas algo ja € desligado para niveis intermedidrios.

Sistema 3: Os chefes t€ém confianca substancial, mas ndo total nos
subordinados. Os subordinados podem tomar decisdes a niveis mais baixos. A
comunicagdo flui, tanto no sentido descendente como no sentido ascendente da
hierarquia. Utilizam-se recompensas, raramente punicdes para motivar. [...]

Sistema 4: Os chefes tem confianga total nos seus subordinados. As
decisdes acham-se largamente dispersas dentro da organizacido. A comunicagdo flui
ndo apenas no sentido ascendente e descendente, mas também no sentido horizontal,
entre colegas. Os trabalhadores sdo motivados pela participacdo e envolvimento a

aumentar os lucros econdmicos e a estabelecerem objetivos. [...]
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O Continuo de Likert é importante neste estudo uma vez que tem muita influéncia
nas motivacdes dos subordinados a forma como sio tratados por seus lideres. Os GRAFICOS

1 e 2 abaixo mostram o resultado da pesquisa.

10,53

21,05

O Sistema 1
B Sistema 2
OSistema 3
O Sistema 4

31,58

Grifico 1: Continuo de Likert conforme visao dos funcionarios. %
Fonte: o autor

0 16,67

O Sistema 1
B Sistema 2
OSistema 3
OSistema 4

Grafico 2: Continuo de Likert conforme visao da Geréncia média. %
Fonte: o autor

Nota-se que no GRAFICO 1, 57,89% dos funcionérios consideram que o sistema de
participacdo no Banco estd no sistema 1 e 2. Para a Geréncia-média, conforme o GRAFICO 2,

o sentimento € um pouco melhor, 50% consideram que o Banco esta no sistema 1 e 2.

Segundo Bergamini (1994, p. 43) € importante que as empresas passem dos sistemas
1 e 2 para os sistemas 3 e 4, para ter um clima de maior satisfacdo dos funciondrios e

conseqiientemente a possibilidade de aumento de produtividade.

Os GRAFICOS 3 4, 5 e 6 estdo relacionados, e abordam alguns dos principais
fatores de motivacio no ambiente organizacional. Os GRAFICOS 3 e 4 fornecem 4 fatores
em que os respondentes procuraram colocd-los em ordem de preferéncia. E nos GRAFICOS 5

e 0, se estes fatores sdo satisfeito no ambiente de trabalho.
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Grafico 3: Ordem de preferéncia que os funcionarios esperam da empresa. %
Fonte: o autor
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Grifico 4: Ordem de preferéncia que a geréncia média espera da empresa. %
Fonte: o autor

Analisando os GRAFICOS 3 e 4 podemos verificar um pouco da hierarquia das
necessidades de Maslow. Enquanto os funciondrios tem prioridade 1 para recompensas
financeiras (necessidades primdrias), A geréncia-média, que tem uma remuneracdo maior, ja

divide esta prioridade com tratamento digno e respeitoso (necessidades secundéria).

Também podemos verificar que “condi¢des de contribuir para empresa” e
“sentimento de participacdo” (ver GRAFICO 4) sdo as dltimas prioridades da geréncia-média.
Nestes casos pode-se compreender que pelos proprios cargos que exercem e pela participagdo
maior nas decisdes da empresa, estas necessidades j4 sdo satisfeitas. E isto estd de acordo com

o GRAFICO 6, onde estes dois fatores sdo os mais satisfeitos pela geréncia média.
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Grifico 5: Relacio entre o que os funcionarios esperam da empresa e o que é satisfeito pela empresa.
Fonte: o autor
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Grifico 6: Relacio entre o que a Geréncia média espera da empresa e o que é satisfeito.
Fonte: o autor

Independentemente da prioridade dos fatores motivacionais, os GRAFICOS
5 e 6 procuram identificar se estes fatores sdo satisfeitos. E preocupante que 52,94% dos
funciondrios consideram que nenhum dos fatores € satisfeito. Os outros 47,06% dos
funciondrios tem pelo menos um dos demais fatores satisfeito, com destaque em ‘“condi¢des

de contribuir para empresa”.

Na geréncia média, o percentual em que nenhum dos fatores € satisfeito cai para
33,33%. No entanto, o preocupante € que nenhum dos respondentes considerou que possuem
tratamento digno e respeitoso. Este fator pode ser relacionado a uma cobranca maior por

resultados imposta pelo Banco a geréncia média.
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E importante destacar que os lideres tém uma grande influéncia nos fatores tratados
acima. Bergamini (1994, p. 99) afirma que os lideres tem a responsabilidade de dar as
condic¢des para que os liderados encontrem motivagao no trabalho. Pois € o lider o ponto de

ligacdo entre cada individuo e seu trabalho.

Ao serem perguntados “se recebo treinamento adequado para conhecer os produtos
do Banco”. Apenas 15,79% dos funciondrios responderam que recebem treinamento
adequado. Na Geréncia média 100% responderam que recebem treinamento adequado. Neste
caso ha uma grande diferenca entre os dois grupos de entrevistados, pode-se deduzir que a
geréncia média tem uma postura de tomar para si a responsabilidade de se profissionalizar,
mas também nao se pode excluir que por algum motivo tenham uma motiva¢ao maior devido
as promogodes. No entanto, cabe também as liderancgas influenciar seus subordinados para que

tenham motivagdo para crescimento profissional.

Ao serem perguntados “se vender € uma atividade compativel com as demais
atribuicdes que exerco”. 36,84% dos funciondrios responderam que sim. Na geréncia média
100% responderam que sim. Considerando a caracteristica do trabalhador bancério, pode-se
considerar normal esta diferenca. Os funciondrios sao mais envolvidos em tarefas internas do
Banco, mas o importante é que as liderancas entendam esta incompatibilidade de tarefas e

tratem com muita habilidade para manter os funciondrios motivados.

Ao serem perguntados ‘“se as metas sdo motivadoras”. Apenas 5,26% dos
funciondrios responderam que as metas sao motivadoras e nenhum (0,00%) da geréncia média
respondeu que as metas sao motivadoras. Este dado € o mais surpreendente da pesquisa, na
verdade apenas 1 respondente acredita que as metas sdo motivadoras, o que equivale a um
percentual de 4,00% do universo pesquisado. E evidente que as metas cumprem varios
objetivos na organizagcdo empresarial, no entanto acredita-se que motivar as pessoas que estao
envolvidas em vendas deve ser um dos objetivos. No entanto, este objetivo ndo estd

contemplado na forma como s@o desenvolvidas as metas, ou estd muito aquém deste objetivo.

Ao serem perguntados “se sou reconhecido quando consigo atingir ou superar as
metas”. 26,32% dos funciondrios responderam que sdo reconhecidos. Na geréncia média

50,00% responderam que sdo reconhecidos quando conseguem atingir ou superar as metas. A
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geréncia média tem um percentual melhor, no entanto, ndo € bom e pode ter grande influéncia
no resultado da pergunta anterior (se as metas sdo motivadoras?), onde foi considerado que as

metas nao sao motivadoras.

Ao serem perguntados “se recebo alguma forma de recompensa pelas vendas de
produtos”. 100% dos funciondrios responderam que NAO recebem alguma forma de
recompensa, ¢ da mesma forma na geréncia média 100% consideram que NAO recebem
alguma forma de recompensa pelas vendas de produtos. Nota-se que o resultado desta questdo
estd de acordo com as respostas de: “as metas sdo motivadoras?” e “sou reconhecido quando
consigo atingir ou superar as metas?”’, pois sdo muito relacionadas e os resultados também
foram negativos. E sabido que o Banco do Brasil distribui aos funciondrios, uma das melhores

participacdes nos lucros em comparagdo aos demais Bancos. No entanto parece que os

respondentes nao relacionaram a participacao nos lucros com a venda de produtos.

Ao serem perguntados “se considero motivador receber remuneracdo por vendas”.
84,21% dos funciondrios consideram motivador receber remuneragdo por vendas e 100% da
geréncia média consideram motivador receber remuneragdo por vendas. Nem todos os
funciondrios responderam ser motivador receber remuneragdo por vendas, mas talvez este
dado seria idéntico ao da geréncia média se os funciondrios exercessem apenas funcdo de
vendas. Pois, de acordo com a pergunta “Vender é uma atividade compativel com as demais
atribui¢des que exerco?”’, apenas 36,84% dos funciondrios consideram que vender é uma
atividade compativel com as demais atribuicdes que exercem, contra 100 % na geréncia

média.

Sendo que tanto os funciondrios quanto a geréncia média consideram motivador
receber remuneragdo por vendas, este fator ndo € satisfeito de acordo com a pesquisa, porque
100,00% dos entrevistados responderam que ndo recebem alguma forma de recompensa pelas
vendas de produtos. Mesmo se fosse propiciado (ou reconhecido) uma forma de recompensa,
ou mais especificamente uma “remuneracao” por venda, serd que isto se tornaria motivador?
Muitos autores consideram que motivadores externos até podem dar resultado por algum
tempo, mas de acordo com Bergamini (1994, p. 77) motivadores externos e pressdes nao

liberam as pessoas para darem o melhor de si.
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As perguntas a seguir foram elaboradas de acordo com a escala Likert, pela
possibilidade que oferece de transformar dados qualitativos em quantitativos. Cada resposta
corresponde a uma pontuacdo de 1 a 5, onde o nimero 1 expressa que o fator ¢ minimamente
satisfeito e a de numero 5 expressa que o fator € maximamente satisfeito. As perguntas

procuram identificar mais alguns fatores motivacionais no ambiente de trabalho.

Escala 1-5 R, 5
Funcis A, 2 11
Geréncia [ 2,33

Grifico 7: Escala Likert: Remuneracio recebida pelas atividades. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

A Remuneragdo recebida (GRAFICO 7) é um fator pouco satisfeito tanto para os
funciondrios quanto para a geréncia média, no entanto a geréncia média estd um pouco mais

satisfeita para este fator.

Escala -5 M 5
Funcis [ 2,89
Geréncia (3

Grafico 8: Escala Likert: Vantagens relacionadas a saiide, bem-estar e lazer. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

As Vantagens oferecidas visando garantir aspectos relacionados a saide, bem-estar e
lazer (GRAFICO 8) é um fator relativamente satisfeito tanto para os funciondrios quanto para
a geréncia média, no entanto a geréncia média estd um pouco mais satisfeita para este fator.
Como o Banco oferece um bom plano de saide pode-se deduzir que a pontuagdo ndo € melhor

porque ndo € satisfeito os fatores relacionados a bem-estar e lazer.
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Esoala 1-5 N 5
Funcis I, 2,95
Geréncia [ 2,83

Grifico 9: Escala Likert: Condi¢oes ambientais adequadas (luz, ruido, etc.). Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

As Condi¢des ambientais (luz, temperatura, limpeza, ruido, mobilidrio,
equipamentos, etc.), conforme GRAFICO 9 é um fator relativamente satisfeito tanto para os
funciondrios quanto para a geréncia média, no entanto ¢ um dos poucos fatores em que a

geréncia média estd menos satisfeita.

Escala 1-5 R, 5
Funcis I, 3,37
Geréncia [ 3,33

Grifico 10: Escala Likert: Garantia de estabilidade e seguranca no emprego. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

Garantia de estabilidade e seguranca no emprego (GRAFICO 10) é um fator
razoavelmente satisfeito tanto para os funciondrios quanto para a geréncia média, no entanto a
geréncia média esta um pouco menos satisfeita para este fator. Este também € um dos poucos
fatores em que a Geréncia média € menos satisfeita. O fato de que os gerentes sdo mais
expostos aos riscos em virtudes de suas responsabilidades pode ser relacionado a menor

satisfacdo.
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Escala 15 M 5
Funcis I 2,63
Geréncia | 3,33

Grafico 11: Escala Likert: Estratégias e diretrizes da empresa facilitam a tomada de decisao. Funcis e
Geréncia média.
Fonte: o autor

As estratégias e diretrizes da empresa facilitam a tomada de decisdo nas diferentes
areas funcionais (GRAFICO 11) € um fator relativamente satisfeito para os funciondrios. A
geréncia média considera melhor. Pode-se relacionar que no ambiente organizacional o fato
de que quanto maior o cargo, mais informacao sdo acessiveis e disponibilizadas. No entanto
seria interessante dar acessos aos niveis mais baixos da hierarquia da empresa. Podemos
destacar que o trabalho em equipe € um instrumento que pode melhorar este fator, pois
segundo Vergara (2003, p. 192/193) no trabalho em equipe o poder é compartilhado o que

facilita a disseminagdo das estratégias.

Esoala 1-5 . 5
Funcis I, 3,05
Geréncia |, 3,67

Grafico 12: Escala Likert: Possibilidade de trabalhar com uma equipe onde as pessoas sio amistosas,
colaboradoras e competentes. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

A Possibilidade de trabalhar com uma equipe onde as pessoas sdo amistosas,
colaboradoras e competentes (GRAFICO 12) é um fator relativamente satisfeito para os
funciondrios e um pouco melhor para a geréncia média. Este fator pode ser melhorado com a

utilizacdo de técnicas de desenvolvimento de equipes.
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Esoala -5 . 5
Funcis [ 2,89
Gerencia (33,33

Grifico 13: Escala Likert: Conveniéncia de horario e de carga de horas de trabalho. Funcis e Geréncia
média.
Fonte: o autor

A Conveniéncia de horirio e de carga de horas de trabalho (GRAFICO 13) é um
fator relativamente satisfeito para os funciondrios. Para a geréncia média a satisfacdo ¢é

melhor.

Escala 15 QN 5
Funcis I, 3,56
Geréncia [ 4,16

Grifico 14: Escala Likert: Acesso as informacdes a respeito do desempenho e resultados alcancados.
Funcis e Geréncia média
Fonte: o autor

O Acesso as informagdes a respeito do desempenho e resultados alcancados
(GRAFICO 14) é um fator razoavelmente satisfeito para os funciondrios e considerado
satisfeito para a geréncia média. Este € o fator melhor pontuado e podemos relacionar ao grau
de exigéncia por resultados por parte da empresa. As informacgdes relacionadas ao
desempenho estdo ligadas ao que a empresa espera do empregado e o que considera que ele
alcancou. Disponibilizar estes dados aos empregados também ¢é de interesse da empresa e
pode ser por este motivo que € realmente disponibilizado, e consequentemente tem uma boa

pontuagao.



42

Escala 15 M 5
Funcs I, 2,63
Geréncia [ RS

Grifico 15: Escala Likert: Valorizaciao pela empresa, gerente, colegas, do seu desempenho no trabalho.
Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

A Valorizacao pela empresa, gerente, colegas, do seu desempenho no trabalho
(GRAFICO 15) é um fator relativamente satisfeito para os funciondrios e para a geréncia
média. Naturalmente a geréncia média se considera mais valorizada. A valorizacio € um fator

muito importante para a motivacao por ser um fator intrinseco que ajuda na auto-estima.

Escala 1-5 MR, 5
Funcis A 2 47
Geréncia [ 3,33

Grifico 16: Escala Likert: Atividades desenvolvidas sdo prazerosas. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

As atividades desenvolvidas sdo prazerosas (GRAFICO 16) é um fator relativamente
satisfeito para os funciondrios e para a geréncia média a satisfacao € melhor. Este fator € o
que tem maior diferenca de satisfacdo entre os funciondrios e a geréncia média. Podemos
relacionar o fato de que os funciondrios sd@o mais envolvidos em tarefas internas € a0 mesmo

tempo precisam efetuar vendas.
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Escala 15 M 5
Funcis I, 2,2
Geréncia [, 2,63

Grafico 17: Escala Likert: Oportunidade de ascensao profissional com base nas competéncias individuais.
Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

Oportunidades de ascensao profissional com base nas competéncias individuais
(GRAFICO 17) é um fator pouco satisfeito para os funciondrios. Para a geréncia média a
satisfacdo € melhor, mas poderia se esperar uma diferenca maior, uma vez que a geréncia
média ja concretizou alguma forma de ascensdo. A Teoria da Eqiiidade esté ligada a este fator

porque relaciona a justica e igualdade nas relacdes de trabalho.

Escala 1-8 S
Funcis | 3, 15
Geréncia. N 3,67

Grifico 18: Escala Likert: Constatacio dos resultados do préprio trabalho. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

A Constatacdo dos resultados do préprio trabalho (GRAFICO 18) é um fator
razoavelmente satisfeito para os funciondrios e um pouco mais satisfeito para a geréncia
média. Este fator € muito importante para a motivacdo no trabalho, pois esta relacionado a
realizacdo de algo importante e ao sentimento de valorizacdo por parte da empresa,

considerados fatores intrinsecos.
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Escala 1-5 S
Funcis |, 3, 05
O ——— X

Grifico 19: Escala Likert: Oportunidades existentes no trabalho de aperfeicoar ou adquirir
conhecimentos/habilidades. Funcis e Geréncia média.
Fonte: o autor

Oportunidades  existentes no  trabalho de  aperfeicoar ou  adquirir
conhecimentos/habilidades (GRAFICO 19) é um fator relativamente satisfeito para os
funciondrios. Para a geréncia média a satisfacdo é melhor. Este fator é importante para o
crescimento profissional, mas de nada adianta ter oportunidade de aperfeicoamento se ndo

tem contrapartida na oportunidade de ascensdo profissional (GRAFICO 17).

No geral a geréncia média tem os fatores motivacionais ligeiramente mais satisfeitos
que as dos funciondrios, com excecdo aos fatores “condi¢cdes ambientais adequadas” e
“garantia de estabilidade e seguranca no emprego” que nestes casos os funciondrios sao
ligeiramente mais satisfeitos que a geréncia média. Pode-se relaciona a uma pior “garantia e
seguranca no emprego” da geréncia média o fato de que os gerentes sdo mais expostos aos

riscos em virtudes de suas responsabilidades.

O melhor grau de satisfagao é referente ao fator “acesso a informacdes a respeito do
desempenho e resultados alcancados” que para os funciondrios obteve pontuagdo 3,58 e para a

geréncia média uma pontuacao de 4,16.

Os fatores que receberam baixa pontuacdo para os funciondrios referem-se aos
fatores “remuneracdo recebida pelas atividades desenvolvidas™; “estratégias e diretrizes da
empresa facilitam a tomada de decisdo nas diferentes areas funcionais™; “valorizacdo pela
empresa, gerentes, colegas do seu desempenho no trabalho; “as atividades desenvolvidas sdao
prazerosas”; e ‘“‘oportunidades de ascensdo profissional com base nas competéncias

individuais”.
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E importante destacar que entre as pontuacdes mais baixas estdo uns dos principais
fatores motivacionais no ambiente de trabalho. Para a teoria dos dois fatores, segundo
Maximiano (2000, p. 359/360), o trabalho em si (desenvolver atividades prazerosas) e
oportunidade de ascensdo profissional sdo fatores intrinsecos (motivacionais). E sdo estes
fatores, juntamente com a realizacdo de algo importante e o exercicio da responsabilidade,
que produzem satisfacdo quando presentes, e ndo-satisfacdo quanto ausentes. Neste caso, pelo

resultado da pesquisa, estd mais para a ndo-satisfacao que a satisfacao.

Remuneracdo (saldrio) e estratégias e diretrizes da empresa (considerando como
estilo de supervisdo), ainda segundo Maximiano (2000, p. 359/360), sdo fatores extrinsecos
(higiénicos), que, juntamente com relacdes pessoais, politicas de administracdo de pessoal, e
condicdes fisicas e seguranca no trabalho produzem a nao-insatisfagdo quando presentes e a

insatisfacdo quando ausentes. Neste caso, a pesquisa aponta para a insatisfacao.

Para a teoria dos dois fatores € preciso haver uma conjugacao de fatores extrinsecos e
intrinsecos para ter satisfacao no trabalho. Um bom ambiente fisico, bom relacionamento com
colegas, tratamento digno dos superiores, cria um bom ambiente de trabalho, mas nio é
suficiente para haver motivacdo. Para haver motivagdo € preciso também que o funciondrio
esteja satisfeito com seu trabalho, que veja seu trabalho como algo importante e tenha

possibilidade de crescimento (MAXIMIANO, 2000, p. 359/360).

Ap6s o preenchimento do questiondrio foi perguntado aos entrevistados se
acreditavam na existéncia de favoritismo, 100% dos funciondrios e 100% da geréncia média
responderam categoricamente a existéncia de favoritismo no Banco. A teoria de Eqiiidade esta
baseada basicamente na relacdo de justica e igualdade nas relacdes de trabalho. Nada melhor
do que diz Vergara (2003, p. 46) para explicar: “favoritismo, por exemplo, seria considerado

iniquo, injusto; logo, a pessoa que o percebesse se sentiria desmotivado™.
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5 — CONCLUSOES

Considerando os principais objetivos deste trabalho, pode-se concluir que no geral
tanto os funciondrios como a geréncia média das agéncias de Passo Fundo (RS) nio possuem
uma boa motivacgao para o trabalho, e principalmente ndo tem uma boa motivacao para vendas
de produtos.

Um dos principais dados que nos levam a esta conclusio € que ao pesquisar como 0s
funciondrios se sentem em relacdo aos seus superiores, considerando os sistemas de
participacdo do continuo de Likert, foi constatado que um pouco mais da metade dos
entrevistados consideram que no Banco prepondera os sistema de participacdo 1 e 2. Segundo
os autores pesquisados para ter satisfacdo no ambiente de trabalho e conseqiientemente maior
motivacdo, as empresas devem passar dos sistemas 1 e 2 onde os chefes ndao tem confiancga
nos subordinados ou uma confianga condescendente, e hd pouca comunicagdo entre os niveis
mais altos e os mais baixos da empresa; para os sistema 3 e 4, onde os chefes t€ém confianca
nos subordinado e a comunicac¢do flui tanto de cima para baixo, como de baixo para cima, e
utilizam-se para motivar recompensas € nao punicoes.

Outro dado importante na pesquisa é que em alguns fatores importantes para a
motivacdo no ambiente de trabalho como: Sentimento de participacdo, tratamento digno e
respeitoso, recompensas financeiras, e condi¢cdes de contribuir para a empresa, 52,94% dos
funciondrios responderam que nenhum destes fatores sdo satisfeitos e na geréncia média
33,33% responderam que nenhum destes fatores sao satisfeitos.

E importante colocar que se preocupar com as satisfacdes dos empregados ndo é
apenas um beneficio que a organizacdo d4 aos empregados e sim para a propria sobrevivéncia
da organizacdo. E o que pensa Bergamini (1994, p.76) quando diz que os resultados tém sido
desastrosos para muitas organizacdes quando contratam apenas as maos dos trabalhadores e
ndo suas mentes e coragoes.

Especificamente quanto a vendas de produtos é surpreendente que quase 100% dos
entrevistados responderam que as metas ndo sdo motivadoras, e principalmente a geréncia
média, que € mais envolvida em vendas, todos responderam que as metas ndo sao
motivadoras. Conclui-se, neste caso, que a forma como as metas sdo impostas ndo motivam
os funciondrios a vender.

Em relacdo as metas, acredita-se que tem varios objetivos numa organizagdo, no

entanto, motivar as pessoas que estdo envolvidas em vendas, deve ser um dos objetivos.
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Contudo, em fun¢do de vdrios outros objetivos que as metas tem, bem como, por elas
envolver muito recurso, tempo e pessoal em normas, divulgacdo destas normas, e controle;
este trabalho ndo pode se aprofundar neste tema; mas fica a sugestdo para o Banco, bem como
para outras monografias; fazer um estudo e avaliar se as formas como as metas sdo impostas
compensam os recursos envolvidos e cumprem seus objetivos.

Por fim, pode-se ainda fazer as seguintes sugestoes:

* Desenvolver esfor¢cos para que haja uma maior confianca entre superiores e
subordinados, bem como, que a comunicagdo flua tanto de cima para baixo, como de baixo
para cima, para que haja uma maior participacdo e envolvimento de todos os funcionérios.

* Criar formar de satisfazer nos funciondrios os fatores motivacionais no ambiente de
trabalho.

e Implantar novas formas de recompensas e reconhecimento com a participacdo,
nesta implantacao, de todos os envolvidos.

* Desenvolver critérios justos para a ascensao profissional.
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ANEXO A - ESTRUTURA INTERNA DO BANCO DO BRASIL
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Fonte: Banco do Brasil, 2007
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ANEXO B - ESTRUTURACAO DOS COMITES
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Fonte: Banco do Brasil, 2007
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ANEXO C - QUESTIONARIO

Vocé exerce funcdo gerencial? () sim ( ) ndo
Faixaetaria: ( ) 18-25 ( )26-35 ( )36-45 ( )46-55 ( )>55
Tempo de servicono BB: ( )at¢é 3ano ( )4-8anos( )9-14anos ( )>14

Abaixo estdo descritos quatro sistemas de participagdo que compdem o continuo de Likert:

Sistema 1: Os chefes ndo tem confianga nos subordinados. As principais decisdes e o
estabelecimento dos objetivos da organizacdo sdo feitos no topo. Os subordinados sdo
forcados a trabalhar na base do medo, das ameacas, puni¢des e gratificacdes ocasionais.
Sistema 2: Os chefes tém uma confianga condescendente nos subordinados tal como sucedia
entre patroes e empregados. As principais decisdes e o estabelecimento de objetivos originam-
se no topo, mas muitas decisdes sdo tomadas dentro de um quadro prescrito a niveis baixos. O
processo de controle estd ainda concentrado no topo, mas algo ja é desligado para niveis
intermedidrios.

Sistema 3: Os chefes tém confianca substancial, mas nao total nos subordinados. Os
subordinados podem tomar decisdes a niveis mais baixos. A comunicacdo flui, tanto no
sentido descendente como no sentido ascendente da hierarquia. Utilizam-se recompensas,
raramente puni¢des para motivar.

Sistema 4: Os chefes tem confianca total nos seus subordinados. As decisdes acham-se
largamente dispersas dentro da organizacdo. A comunica¢do flui ndo apenas no sentido
ascendente e descendente, mas também no sentido horizontal, entre colegas. Os trabalhadores
sdo motivados pela participagdo e envolvimento a aumentar os lucros econdmicos € a
estabelecerem objetivos.

(Bergamini, 1994, pag 42-43)

1 - Em qual dos sistemas vocé acredita que prepondera em seu ambiente de trabalho?
() Sistema 1
() Sistema 2
() Sistema 3
(

) Sistema 4

2 - Enumere abaixo, em ordem de preferéncia, o que vocé€ mais espera de sua empresa:
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() Sentimento de participacao
() Tratamento digno e respeitoso
() Recompensas financeiras

() Condicdes de contribuir para o sucesso da empresa

3 - Agora, assinale com um X, aquela(s) que sua empresa lhe dd oportunidade de satisfazer:
() Sentimento de participacdo

() Tratamento digno e respeitoso

() Recompensas financeiras

() Condigdes de contribuir para o sucesso da empresa

() Nenhuma das alternativas acima

4 - Recebo treinamento adequado para conhecer os produtos do Banco ( )Sim ( )Nao

5 - Vender € uma atividade compativel com as demais atribuicdes que exer¢o( ) Sim ( ) Nao

6 - As metas sao motivadoras ( )Sim ( )Nao
7 - Sou reconhecido quando consigo atingir ou superar as metas ( )Sim ( )Nao
8 - Recebo alguma forma de recompensa pelas vendas de produtos ( )Sim ( )Nao

9 - Considero motivador receber remuneracao por vendas ( )Sim ( )Nao

Para cada fator apresentado abaixo existe uma escala de valores na qual vocé€ deverd marcar
com um X o ndmero que, na sua opinido, melhor expressa o grau de satisfacdo que o fator
listado exerce no seu trabalho. Sendo que a de nimero 1 expressa que o fator ¢ minimamente

satisfeito e a de nimero 5 expressa que o fator € maximamente satisfeito no seu trabalho.
10 - Remuneracao recebida pelas atividades desenvolvidas:
Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

11 - Vantagens oferecidas visando garantir aspectos relacionados a saide, bem-estar e lazer:
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Minima Maxima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

12 - Condi¢des ambientais adequadas (luz, temperatura, limpeza, ruido, mobilidrio,
equipamentos, etc.):

Minima Mixima
Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

13 - Garantia de estabilidade e seguran¢a no emprego:

Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

14 - As estratégias e diretrizes da empresa facilitam a tomada de decisdo nas diferentes areas

funcionais:
Minima Maxima
Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

15 - Possibilidade de trabalhar com uma equipe onde as pessoas sdo amistosas, colaboradoras
e competentes:
Minima Maixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

16 - Conveniéncia de hordrio e de carga de horas de trabalho:
Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

17 - Acesso as informagdes a respeito do desempenho e resultados alcancados:
Minima Maixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

18 - Valorizacdo pela empresa, gerente, colegas, do seu desempenho no trabalho:
Minima Maixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo
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19 - As atividades desenvolvidas sdo prazerosas:
Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

20 - Oportunidades de ascensdo profissional com base nas competéncias individuais:
Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

21 - Constatagdo dos resultados do proprio trabalho:
Minima Mixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo

22 - Oportunidades existentes no trabalho de aperfeicoar ou adquirir
conhecimentos/habilidades:
Minima Maixima

Satisfacdo 1 2 3 4 5 Satisfacdo



