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RESUMO

Esta monografia analisa quais fatores influenciam a satisfacdo e motivagao no
trabalho dos funcionarios do Banco Alfa em Medianeira-PR, analisando a percepc¢ao
da qualidade do clima organizacional considerando o perfil dos colaboradores. O
método de pesquisa é um estudo de caso, com carater qualitativo e descritivo, tendo
sido escolhida a analise de conteido como técnica de analise dos dados. Como
técnica de coleta de dados foi aplicado questionarios a quatorze colaboradores da
agéncia em estudo. Para a interpretacdo dos dados, adotou-se basicamente o
modelo dos “Dois Fatores de Herzberg”, uma vez que, possibilitou uma melhor
interpretacdo dos resultados em razdo dos questionamentos tratarem-se de
questbes abertas. Os resultados sdo apresentados em dez Categorias Iniciais,
quatro Categorias Intermediarias e duas Categorias Finais, que sao: “Fatores
Motivadores e Fatores Higiénicos”. Os resultados obtidos apontam que os Fatores
Motivadores “Realizagdo profissional e O gosto pelo trabalho” e os Fatores
Higiénicos “Estabilidade e Remuneragcdo” sdo os que mais influenciam positivamente
na satisfacdo e motivacdo dos servidores. Em contrapartida, os Fatores Higiénicos
“Condicées de Trabalho, Comunicagdo e Burocracia” e os Fatores Motivadores
“Produtividade e Reconhecimento Profissional” sdo os que mais geram insatisfacao
no trabalho. Os resultados também indicam falhas na politica de recursos humanos
por parte da organizacao, que precisam ser revistas para propiciar condi¢cdes para o
aumento da satisfacdo e motivacao dos servidores. Sao apresentadas sugestdes
(algumas dos proprios funcionarios) para a melhora do clima organizacional e
consequente motivacdo. O estudo sugere que seja procedida uma posterior
ampliacdo de enfoque, para contemplar todos os funcionarios da Agéncia do Banco

Alfa de Medianeira.

Palavras-chave: motivacdo, recursos humanos, satisfacdo.
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1. INTRODUCAO

Em tempos de globalizagdo, a concorréncia entre as empresas € muito
grande, diante do rapido desenvolvimento tecnoldgico, com o facil acesso aos meios
de comunicacdo, internet, intranet, teleconferéncia, e com a crescente busca do
conhecimento e da inovacgéo, as empresas estdo se igualando na oferta de produtos
e servicos. Entdo, o que fazer para ganhar a competitividade do mercado? O que
fazer para conquistar o cliente? Qual serd o diferencial de qualidade?
Provavelmente, a empresa somente conseguira sobreviver nesse cenario se investir
no que ela tem de melhor: seu capital intelectual. E por meio das pessoas que
trabalham na empresa que vem a criatividade, o encantar o cliente, o operar as
maquinas, os produtos e os servicos. O principal recurso de uma empresa ndo sao
as modernas maquinas e nem o espaco fisico que ela ocupa, o principal recurso de
uma empresa sao os seus funcionarios, que quando motivados, fardo da empresa

uma organizacao lucrativa onde todos ganham: empresa, clientes e funcionario.

Um dos segmentos que ilustram as transformacdes que estdo ocorrendo nas
empresas € o setor financeiro. As empresas do setor bancario efetuaram ao longo
do tempo, diversos ajustes, inclusive na politica de pessoal, necessarios para que as
empresas pudessem tornar-se mais competitivas e enfrentar com maior agilidade e
eficacia os novos desafios advindos do processo de informatizacdo e globalizagéo,
além do acirramento da concorréncia com a chegada dos bancos estrangeiros ao
pais e fusdo de algumas empresas do setor bancario. A rapidez com que tudo se
processa, o consumidor mais exigente, a demanda dos acionistas por maiores lucros
e consequente retorno financeiro, entre outros fatores, acaba impulsionando a alta
direcdo das instituicdes bancérias a tracar metas e objetivos a cada dia mais
ousados. Na ponta do organograma, o funcionario tem que lidar com diversas
variaveis ao mesmo tempo e acima de tudo responder as demandas da instituicdo.

Nem todos estdo preparados para essas mudancas, profundas as vezes.

Segundo Robbins (2002) a mudanca rapida e inesperada torna a vida mais
interessante, mas também provoca stress. Por isso, hdo devemos ficar surpresos ao
descobrir que stress, estafa, esgotamento e coisas parecidas estejam entre as

guestdes mais candentes no novo mundo do trabalho. A reducdo de quadros de
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pessoal e a reengenharia fizeram com que muitos funcionérios assumissem novas

tarefas e, por isso, trabalhassem mais.

Tais fatos trazem apreensdo aos funcionarios do setor, consequentemente

influenciando no seu grau de motivacéao.

Analisando as transformagdes do setor, Veloso e Pimenta (2004) relatam que
esta nova configuracdo de mercado, mudancas econdémicas e 0 crescente avango
tecnolégico vém provocando fortes alteracBes no processo de trabalho executado
dentro das agéncias. As estruturas e 0s processos de trabalho tém sido
remodelados, resultando em processos de enxugamento, em automacao bancaria e

em novas formas de gestéo.

Este cenario exige uma necessidade maior de gerenciamento dos problemas
e situacdes visando uma adaptacdo rapida as mudancas. A velocidade em que
estdo ocorrendo estas mudancas resulta em uma pressdo maior por melhores
resultados e pede uma nova postura, inovadora e comprometida, por parte dos
colaboradores. Nem todos os colaboradores estdo preparados para isso, resultando
em problemas de relacionamentos com seu chefe imediato ou mesmo colegas,
problemas pessoais, falta de motivacdo e problemas de saude, interferindo
diretamente na qualidade de vida e no trabalho destes funcionarios.

Por sua vez, para que uma empresa alcance seus objetivos e mantenha-se
no mercado é imprescindivel que os seus funcionarios estejam motivados e
comprometidos. Para isso as pessoas responsaveis pela gestdo de pessoas nos
diversos niveis (Direcdo Geral, Superintendéncias, Agéncias, etc.) devem
acompanhar o grau de motivacdo e comprometimento das suas equipes de trabalho,
utilizando-se das ferramentas disponibilizadas pelo banco e também outros

baseados na criatividade dos seus lideres/gestores.

Um mito persegue a profissdo de administrador, o mito da motivagédo. Luz
(2003) salienta que é muito importante que o0s gestores tenham ouvidos
interessados e olhos atentos para acompanhar as acdes dos seres humanos no
trabalho. Isso s6 acontece quando os administradores estiverem convencidos e

sensibilizados, do valor que tém as pessoas e o clima nas empresas, e de que é de
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fundamental importadncia a preocupacdo com a qualidade de vida de seus
colaboradores.

Ha autores que sustentam que o homem moderno pode se sentir motivados
por uma enorme variedade de incentivos, como salarios, objetivos e metas a atingir,
satisfacdo no cargo e na organizacdo, necessidades de auto realizacdo, etc.
(STEFANO; GOMES FILHO; MURELO, 2004).

Estimular o trabalhador torna-se uma tarefa dificil a medida que ele observa a
instabilidade e a inseguranga criada com a adogao de programas de enxugamento
de pessoal, modernizacao e informatizagcdo. Uma grande parte do quadro funcional
das empresas esta totalmente despreparada para lidar com as mudancas cada vez

mais rapidas e as vezes turbulentas (FALLER, 2004).

Segundo Bergamini (1992), o estudo da motivacdo é uma busca de
explicacdes para alguns dos mais intrincados mistérios da existéncia humana — suas
préprias acbes. A motivacdo do homem envolve uma dinadmica cuja origem e
processamento se faz dentro da prépria vida psiquica. Constitui um fendmeno

essencialmente psicolégico.

Portanto, € essencial saber o que os colaboradores pensam sobre a
organizacdo, qual sua atitude sobre os varios aspectos de uma empresa, sendo
assim possivel melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, a qualidade de vida
dos trabalhadores, manté-los motivados e, em consequéncia, manter e melhorar a

qualidade dos produtos e servicos realizados pela empresa.
Mas, afinal, o que é motivacédo?

Para Lopes (1980), motivacdo é um estado interno que da energia, torna ativo
ou move o0 organismo, dirigindo ou canalizando o comportamento em direcdo a
objetivos. SPECTOR (2002, apud CAMARGO, 2009) relata que motivacdo ¢ um
estado interior que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de

comportamento.

Segundo Berelson & Gary citado por Lopes (1980, p. 10), “Motivacéao significa
todas as condicdes de esforco ou desempenho interno, descritas como aspiracoes,

desejos, estimulos, impulsos, etc.” Ja, para Culligan (1988, p. 75), motivacédo € “a
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forca que move pessoas, montanhas, organizacdes. Os impulsos que podem criar

um mundo novo, melhor e mais produtivo”.

Para Robbins (2002, p. 342), motivacao € a “disposi¢do de exercitar um nivel
persistente e elevado de esforco na direcdo de metas organizacionais, condicionada

pela capacidade do esfor¢o de satisfazer certa necessidade individual”.

Segundo Maximiano (2000, p. 347):

Motivacao para o trabalho é a expresséo que indica um estado psicolégico
de disposicdo ou vontade de perseguir uma meta ou realizar o trabalho.
Dizer que uma pessoa estd motivada para o trabalho significa dizer que
essa pessoa apresenta disposicdo favoravel ou positiva para realizar o
trabalho. Estudar a motivacdo para o trabalho é procurar entender quais séo
as razoes ou motivos que influenciam o desempenho das pessoas, que é a
mola propulsora do desempenho. Uma vez que o desempenho depende da
motivacéo, a compreensdo dos mecanismos da motivacdo para o trabalho é
de extrema importancia no estudo da administracio das organizagdes.

Virtualmente, cada pessoa tem sua propria concep¢cdo sobre o que seja
motivacdo. Todavia na maioria das definicdes, uma ou mais das seguintes palavras
sdo usualmente encontradas: desejos, aspiracfes, metas, objetivos, estimulos,
impulsos e necessidades. Tecnhicamente, o termo motivacdo pode ser tracado do

latim movere, que significa mover (LOPES, 1980).

Para Bergamini (1992), considerando o comportamento humano em
circunstancias motivacionais, o termo motivacdo € geralmente empregado como
sinbnimo de forcas psicoldgicas, desejos, impulsos, instintos, necessidades,
vontade, intencdo, etc. Todos esses termos tém, em conjunto, a conotacdo de
movimento ou acao. De fato, ao estudar o comportamento humano, descobre-se que
uma certa for¢a impele as pessoas a agir, seja no sentido de buscar ou de fugir de

determinadas situacgoes.

Motivacdo seria sinbnimo de necessidade. Assim sendo, os diferentes tipos
das préprias necessidades humanas é que seriam 0s Unicos fatores de real
motivagdo para o trabalho. Os instrumentos ou meios pelos quais estas
necessidades sdo atendidas representam, entdo, fatores de satisfacdo ou de

insatisfacdo, caso ndo recebam o devido tratamento.

Quando assim considerado, o conceito de motivacdo fica revestido de um

carater essencialmente subjetivo, ou, em outras palavras, dependente de
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percepcdes e experiéncias individuais e certamente particulares em relagédo a

diferentes pessoas.

Como vimos, ndo h& uma unanimidade quando procuramos conceituar
motivacdo, mesmo assim, 0s autores concordam que se trata de um estado
psicolégico e que a motivacdo vem de dentro do individuo. E é comum confundirmos

motivagao com satisfacao.

Segundo Martinez e Paraguay (2003) citando Pérez-Ramos (1980), a
confusdo entre os termos “motivacao” e “satisfagcdo” tem sido considerada como
causa de falhas na formulacdo de hipdteses e na selecdo de instrumentos de
pesquisas, especialmente naquelas destinadas a correlacionar satisfacdo no
trabalho com produtividade. Para Steuer (1989, apud MARTINEZ e PARAGUAY,
2003) a diferenca entre motivagdo e satisfagdo é claramente assinalada, ao
explicitar que motivacdo manifesta a tensdo gerada por uma necessidade e

satisfacdo expressa a sensacdo de atendimento da necessidade.

Diante do exposto surgem algumas questbes: O que os funcionarios da
Agéncia do Banco Alfa em Medianeira percebem como aspectos motivadores ou
desmotivadores em seu trabalho e o que podem ser postos em pratica visando

melhorias.
Este trabalho tem por objetivo geral:

e Analisar os fatores organizacionais que influenciam na motivacdo e
satisfacdo no trabalho dos funcionarios da Agéncia do Banco Alfa na

cidade de Medianeira, Parana.
Para alcancar o objetivo geral, os objetivos especificos seréo:
e Verificar quais elementos influenciam na motivacdo dos funcionarios;

e Identificar os fatores organizacionais motivadores e desmotivadores na

Agéncia do Banco Alfa de Medianeira,

e Identificar acdes que possam ser disseminadas visando motivar o0s

funcionarios da Agéncia de Medianeira.
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Motivacdo no ambiente de trabalho tornou-se fundamental para que os
funcionarios desenvolvam toda sua capacidade de producdo. Hoje, nenhuma
empresa pode atuar sem certo grau de comprometimento por parte de seus
membros, comprometimento este, que esta intimamente ligado aos fatores

motivacionais no ambiente de trabalho.

Estabelecer o comprometimento e o envolvimento do funcionario na
organizagdo seja na tomada de decisbes que os afetam ou aumentando sua
autonomia e controle sobre suas vidas profissionais faz, segundo ROBBINS (2002),

eles se tornarem mais motivados, produtivos e mais satisfeitos com seu trabalho.

Obter os melhores resultados em uma empresa € um grande desafio uma vez
que envolve as particularidades e diferencas entre cada individuo, por isso faz-se
necessario a existéncia de gestores que saibam conduzi-los em busca dos objetivos
e mantendo-os motivados. Por isso é imprescindivel saber, do ponto de vista do
funcionario, o que € necesséario para que eles mantenham-se comprometidos e
motivados para a busca das metas e novos desafios que a cada dia surgem no
horizonte das organizacfes. Assim, este trabalho visa contribuir para que as chefias
do Banco possam melhor conhecer quais aspectos seus funcionarios consideram
importantes para sentirem-se motivados no ambiente de trabalho e, assim, contribuir

para o comprometimento e mesmo para a retencao destes funcionarios.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo pretende fornecer uma base tedrica que contribua para uma
visdo mais ampla e consistente do tema em estudo.

2.1. TEORIAS SOBRE A MOTIVACAO

Com o passar do tempo o tema motivacdo veio ganhando importancia dentro
das empresas e varios estudos foram realizados objetivando desvendar o fenbmeno

da motivacdo humana.

2.1.1 Administracéo Cientifica

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), considerado o pai da administracao
cientifica, foi um dos primeiros a desenvolver estudos sobre a relacdo
empregador/empregado que, além de trazer varios beneficios para a produtividade
industrial na época, também nos permitiu tecer algumas observacdes quanto a
motivacdo humana (LOPES, 1980).

Com o livro "Principios de Administracdo Cientifica", publicado em 1911, ele
procura demonstrar qgue a melhor forma de administrar uma empresa é conhecendo
e estudando-a, como uma ciéncia. A ideia principal do livro é o trabalho racional,
com maior planejamento, realizando testes para aferir a melhor forma de executar
uma atividade. Outras observacdes forjadas por Taylor foram de que o trabalhador
deveria ser selecionado e treinado para aquela atividade especifica e
constantemente supervisionado para que o trabalho fosse executado o mais rapido
possivel e de forma correta (PARK, 1997; TAYLOR, 1966).

Taylor recomendava 0 uso recompensas financeira associadas a
produtividade (caracterizando um plano de tarifas diferenciadas), acreditando que os
trabalhadores seriam incitados a ultrapassar seus padrées de desempenho para

ganhar mais jA que ele enxergava-os como pessoas que escolhiam seu trabalho
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pelas possibilidades de recompensa e ndo pelo conteido do cargo (BERGAMINI,
1997; ROBBINS; DECENZO, 2004; SILVA; RODRIGUES, 2007 apud RAMALHO,
2010).

Conforme Robbins (1990) em geral, Taylor conseguiu alcancar melhorias de
produtividade da ordem de 200% ou mais. Reafirmou o papel dos administradores
no planejamento e avaliacdo e o dos trabalhadores em trabalhar conforme
instru¢cbes. Os beneficios sociais resultante do aumento de produtividade foram
transformados em custos mais baixos e ultimamente na elevacao do nivel de vida de
toda sociedade na época. Em consequéncia, a Administracao Cientifica de Taylor foi
aceita por administradores e adotada ndo somente nos Estados Unidos, sendo

difundida por varios paises.

Segundo Morgan (2002, p. 42) a tedrica classica da administracdo e a
administracao cientifica foram lancadas e vendidas para os administradores como a
melhor maneira de organizar. Os primeiros teoricos acreditavam que tinham
descoberto os principios da administracdo que, se fossem seguidos, iria mais ou
menos resolver os problemas administrativos para sempre. Hoje em dia, basta
olharmos para a cena organizacional contemporanea para verificarmos que estavam
completamente enganados. Na realidade, vemos que seus principios de

administracdo muitas vezes sao a base dos problemas organizacionais modernos.

Para Morgan (2002, p. 46) os aumentos de produtividade muitas vezes foram
alcancados com um custo humano muito alto, reduzindo muitos trabalhadores a
autdmatos e, ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, a
imagem mecanica tende a subestimar os aspectos humanos da organizacdo e a
negligenciar o fato de que as tarefas das organizacfes sdo muito mais complexas,

incertas e dificeis do que as desempenhadas pela maioria das maquinas.

Como a teoria de Taylor ndo se preocupava com a satisfacdo dos
funcionarios, mas, em manter e aumentar a produtividade, o chamado “homem
maquina”, sendo este possivel de substituir, isto gerava uma grande insatisfacao,

apesar dos salarios mais altos que garantiam a sobrevivéncia (PASTORE, 2004).
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Esta abordagem ficou conhecida como Teoria Classica da Administracdo e
tinha como caracteristica principal o conceito do homem econémico e a busca da

maxima eficiéncia operacional.

2.1.2 Relagbes Humanas

Em um pais democratico, como os Estados Unidos, os trabalhadores e
sindicatos passaram a visualizar e interpretar a Administracdo Cientifica como um
meio sofisticado de exploracdo de empregados a favor dos interesses patronais. A
Pesquisa de Hoxie® foi um alerta & autocracia do sistema de Taylor. Verificou-se que
a Administracdo se baseava em principios inadequados ao estilo democrético de
vida americano. Assim, a Teoria das Relac6es Humanas nasceu da necessidade de
corrigir a tendéncia a desumanizacdo do trabalho com a aplicacdo de métodos
cientificos e precisos (CHIAVENATO, 2000).

Em 1924 Elton Mayo (1880-1949), coordenou uma experiéncia na fabrica da
Western Eletric Company em Chicago, no bairro de Hawthorne que, numa primeira
etapa consistia em separar dois grupos e, em um deles, melhorar as condi¢des de
trabalho (basicamente de iluminag&o) que, no outro eram mantidas inalteradas para
efeito de comparacdo. Mayo observou que, independentemente das condicbes a
gue eram submetidos os trabalhadores, a produtividade do grupo, aumentava. Eles
concluiram que a intensidade de luz era uma influencia apenas secundéria entre as
muitas que afetavam a produtividade do funcionério, mas ndo conseguiram explicar

0 comportamento que haviam testemunhado (ROBBINS, 2002).

Em seguida um grupo pequeno de mulheres foi isolado do grupo de trabalho
principal de forma que seu comportamento pudesse ser observado com mais
atencao. Elas faziam o mesmo trabalho que as demais, a Unica diferenca era que
existia uma assistente de pesquisa observando-as para registrar e descrever tudo

gue acontecia. Descobriu-se que a producdo ao longo dos anos, aumentava

! Organizada pelo Senado Americano e dirigida pelo Prof. Hoxie, para estudar o problema de greves e tumultos
de operdrios nas empresas americanas. Mostrou os inconvenientes morais, psicolégicos e sociais do sistema
baseado exclusivamente no rendimento e na eficiéncia, justificando a reacdo de defesa dos trabalhadores por
meio de greves e protestos (CHIAVENATO, 2000).
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continuamente e o numero de auséncias era de um terco comparado com as
demais. Tornou-se evidente que o desempenho desse grupo era influenciado pelo
status de “grupo especial’. As mulheres na sala de teste achavam que elas estavam
em uma espécie de grupo de elite e que a administracdo mostrava interesse nelas

por se dedicarem aquela experiéncia (ROBBINS, 2002).

Dando continuidade aos estudos, Mayo iniciou um programa de entrevistas
com objetivo de desvendar os motivos que levavam os funcionarios a adotar
posturas tao diferentes nos seus departamentos e na Sala de Provas. A partir dai as
pesquisas passaram a ter um enfoque nas relagcbes humanas e ndo mais na parte
cientifica. Com as entrevistas Mayo constatou que os fatores psicol6gicos
influenciavam de maneira significativa o comportamento dos funcionarios e deu
oportunidade a eles para externar seus sentimentos e angustias que, a partir dai,

poderiam ser analisadas e seus efeitos reduzidos (PARK, 1997).

Segundo Chiavenato (2000), outra revelacédo durante as entrevistas foi que os
funcionéarios se organizavam em grupos informais para se protegerem das ameacas
externas e mantinham certa lealdade e solidariedade entre si, chegando ao ponto de

punir aqueles que, de alguma forma, prejudicassem os companheiros.

Finalmente, na ultima fase da pesquisa, foi escolhido um grupo experimental
para trabalhar em uma sala especial com condi¢cdes de trabalho idénticas aos
demais. O sistema de pagamento era baseado na produtividade. A hipétese era que
o trabalhador maximizaria sua produtividade quando percebesse que estava
diretamente relacionada a recompensas economicas. A descoberta mais importante
nesse periodo foi que os trabalhadores ndo aumentavam sua producéo individual,
mas o grupo controlava a produtividade de forma que seus relatorios fossem quase
iguais. Os membros do grupo receavam que, se aumentasse muito a producao, a
taxa de incentivo seria reduzida, a producdo diaria aumentada, podendo ocorrer

demissdes ou repreensdes aos trabalhadores mais lentos (ROBBINS, 2002).

Mayo concluiu pela existéncia de grupos informais que criavam cddigos
proprios e relacdo de lealdade que governavam as relacbes de seus membros
(PARK, 1997). Para Chiavenato (2000) isto significa que o administrador ndo pode

trata os empregados isoladamente. Precisa sim trata-los como membros de grupos e
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sujeitos a influéncias sociais desses grupos. E a teoria do controle social sobre o

comportamento individual.

Para Chiavenato (1999) o conceito de homo economicus da Administracao
Cientifica, preocupado somente com objetivos materiais e salariais, foi substituido
pelo conceito de homo social, voltado para a vida em sociedade e em grupos

sociais, 0 homem como um ser gregério e social por exceléncia.

Mayo demonstrou a importancia da valorizacdo das relagdes humanas no
trabalho e também da necessidade de considerar a relevancia dos fatores

psicoldgicos e sociais na produtividade (GIL, 2001).

‘A maior contribuicdo da Teoria das Relacdbes Humanas foi ressaltar a
necessidade de boas relacdes humanas no ambiente de trabalho, tratamento mais
humano dado as pessoas e adocdo de uma administracio mais democratica”
(CHIAVENATO, 1999, p. 47), forcando os administradores a encontrarem meios de
gestdo preocupados em conhecer as necessidades individuais, buscando

produtividade e eficiéncia por meio da comunicagéo, lideranga e motivagao.

2.1.3. Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

No campo da motivacdo, a teoria de Maslow € uma das mais conhecidas.
Segundo ele, as pessoas possuem necessidades insatisfeitas que orientam e
influenciam o comportamento. Por essa razéo, fundamenta sua teoria na hierarquia
das necessidades humanas. Ou seja, h4d uma escala de prioridade das
necessidades humanas, indo desde as necessidades fisiologicas até as de auto
realizacdo (STEFANO; GOMES FILHO e MURELO, 2004).

Sobre a hierarquia das necessidades Bergamini (1992, p. 117): destacou que:

A ideia de hierarquizar os motivos humanos foi, sem duavida, a solugao
inovadora para que se pudesse compreender melhor o comportamento
humano na sua variedade, n&o sé relacionando esses motivos a um Unico
individuo, como também estudando em pessoas diferentes.
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Essa hierarquia de necessidades pode ser visualizada como uma piramide,
sendo que, na base da piramide estdo as necessidades mais baixas (necessidades
fisioloégicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (necessidades de auto
realizacdo) (CHIAVENATO, 2000):

« Trabalho criativo e
desafiante.
+ Valores humanos.

« Autonomia, responsabilidade,
participagéo.
+ Orgulho e reconhecimento.
* Amizade dos colegas.

« Promogées.
Auto Estima
» Interag@o com os clientes.
« Relagdes com chefia.

+ Condigdes seguras de trabalho. SOClals

» Remuneragéo e beneficios.

+ Estabilidade do emprego.

S « Condigdes saudaveis de trabalho.
« Conforto fisico.
eg ura nga « Horario de trabalho razoaveis e
intervalos de descanso.
/ FISIOlOQICaS %

Figura 1: Piramide das Necessidades Humanas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000).

De acordo com Maslow, a medida que cada necessidade é atendida, surge a
proxima. A teoria sugere que, embora nenhuma necessidade humana seja satisfeita
em sua totalidade, a satisfacdo de uma necessidade extingue a motivacdo. A
diferenca entre os niveis parte do pressuposto de que as necessidades de nivel
mais baixo sdo satisfeitas externamente, no contexto do trabalho (por meio de
salarios, estabilidade, conforto fisico, etc.) enquanto as de nivel mais alto sdo
satisfeitas internamente (trabalho criativo e desafiante, reconhecimento, etc.)
(CAMARGO, 2009).

Para Morgan (2002), a teoria de Maslow comprovou-se atraente aos
administradores, pois possibilitou motivar os funcionarios através de necessidades
de nivel mais alto sem, com isso, desembolsar mais dinheiro e os tedricos da

administracdo logo viram que o0s cargos e as relagcdes interpessoais poderiam ser
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planejados para criar condicdes de crescimento pessoal que ao mesmo tempo

ajudassem as organizagdes a atingir seus objetivos.

Os criticos dessa teoria argumentam que as pessoas, algumas vezes buscam
a satisfacdo de necessidades superiores mesmo quando as inferiores ndo forem
satisfeitas. Alguns exemplos evidenciam que, ainda que satisfeitas as nossas
necessidades basicas primeiramente, quando possivel, se as circunstancias
permitirem apenas satisfacdo parcial, ainda assim continuaremos a buscar as

necessidades sociais, de estima e autor realizacdo (CAMARGO, 2009).

Maslow acaba por propor uma orientacdo tedrica que enriqueceu
sobremaneira todos os trabalhos posteriores que visaram detectar objetivos
motivacionais dentro das organizacdes (BERGAMINI, 1992).

2.1.4. Teoria dos Dois Fatores

A teoria dos dois fatores foi proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg
publicado em seu livro The motivation to work (motivagao para o trabalho). Herzberg
afirma que a motivacéo do individuo é complexa, ndo sendo um processo unico, pois
abrange diferentes elementos, e que os estudos realizados até entdo ndo haviam

conseguido explicar integralmente o que € a motivacao (MORAES, 2005).

Na década de 1950 trabalhou em varios projetos de pesquisa para o Servico
de Saude Publica dos Estados Unidos. Nesse periodo, Herzberg desenvolveu sua
classificacdo dos elementos de trabalho em dois conjuntos: os que atendem as
necessidades basicas das pessoas, denominados de fatores higiénicos, e 0s que
atendem as necessidades humanas, denominados de fatores de motivagdo (PARK,
1997).

Herzberg desenvolveu sua teoria firmada a partir de uma pesquisa na qual
foram entrevistados 200 individuos, entre engenheiros e contadores Pittsburgh
(EUA), onde os entrevistados deviam relatar quais aspectos os tornavam infelizes ou
insatisfeitos no trabalho, além de dizer quais os tornavam felizes e satisfeitos. A

avaliacdo das entrevistas, em quase todos 0s casos, concluiu que os fatores que
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causavam satisfacdo no cargo tinham um efeito estimulante sobre o desempenho e
0 moral, ao passo que os fatores que causavam insatisfacdo tinham um efeito
negativo. Herzberg observou também que os fatores positivos eram todos
intrinsecos ao cargo, ao passo que 0s negativos eram todos extrinsecos (PARK,
1997).

Faller (2004) ressalta ainda que os eventos higiénicos, quando ausentes,
levam a insatisfacdo no trabalho, enquanto que os eventos motivadores, quando
presentes, levam a satisfacdo no trabalho e, para Herzberg, estes fatores precisam
ser examinados distintamente uma vez que, satisfacdo ou insatisfacdo, ndo séo
opostas uma a outra. Essa descoberta leva Herzberg a afirmar que o contrario de
satisfacdo ndo pode ser chamado de insatisfacdo, mas sim auséncia de satisfacao;
e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo ndo é satisfacdo, mas sim auséncia de
insatisfagdo (BERGAMINI, 1992).

Marras (2009) exemplifica elementos que pertencem a teoria.

Fatores o
motivadores eterminantes
S O termino com sucesso de um trabalho ou tarefa; os resultados
Realizagao

do préprio trabalho.

Reconhecimento| O recebimento de um reconhecimento publico, ou ndo, por um
pela realizagdo | trabalho bem feito ou resultado conseguido.

O trabalho em si | Tarefas consideradas agradaveis e que provocam satisfagéo.

Proveniente da realizagao do préprio trabalho ou do trabalho de

Responsabilidade oLiros.

Desenvolvimento| Possibilidade de aumento de status, perfil cognitivo ou mesmo
pessoal de posig¢ao social.

Possibilidade Uma alavancagem dentro da estrutura organizacional, em
de crescimento | termos de cargo ou responsabilidade.

Figura 2 — Fatores Motivadores
Fonte: Marras (2009)



empresariais

Fatores .
higiénicos Determinantes
— A disposicao ou boa vontade de ensinar ou delegar
Supervisao it :
responsabilidades aos subordinados.
Politicas Normas e procedimentos que contenham os valores e

crengas da companhia.

interpessoais

Condigdes Ambientes fisicos e psicologicos que envolvem as pessoas e 0s
ambientais grupos de trabalho.
Relagoes Transagdes pessoais e de trabalho com os pares, os

subordinados e os superiores.

Status Forma pela qual a nossa posicao esta sendo vista pelos demais.
Remuneragédo | O valor da contrapartida da prestagéo de servigo.
Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida pessoal.
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Figura 3 — Fatores Higiénicos
Fonte: Marras (2009)

Analisando as figuras acima nota-se que os fatores motivadores estédo
intimamente relacionados a prépria consciéncia, dependendo exclusivamente do

individuo. S&o causadores de satisfacao.

Enquanto os fatores higiénicos representam aqueles que o individuo ndo tem

controle, pois séo fornecidos pela organizacdo. S&o causa de insatisfacao.

Esses fatores séo independentes e ndao se misturam, ou seja, um fator
higiénico ndo possui a caracteristica de motivar, mas a sua falta pode causar

transtornos e insatisfacéo aos trabalhadores.

Lopes (1980), relata que a analise da teoria de Herzberg revela existir uma
coeréncia com a hierarquia de necessidades de Maslow. Partindo de énfases
diferentes, Maslow (necessidades) e Herzberg (satisfacdes) chegam ao mesmo

resultado final (realizagcdo) como o fator mais importante da motivacao.
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HIERARQUIA DE FATORES DE _
NECESSIDADES HIGIENE/MOTIVACAO
DE MASLOW DE HERZBERG
O trabalho em si
Responsabilidade
Ngcgs' 4 Progresso
SRk c Crescimento
de auto- .g
realizagéo S
=R B
] = Realizagao
Ne%eos Zlggdes Reconhecimento
(estima) Status
- Relagdes interpessoais
Necessidades Supervisdo
sociais Colegas e subordinados
o 2 | “Supervisao técnica
Necessidades = Politicas administrativas
de seguranga < B npresarials
TH Segurancga no cargo
e [ Condicoes Fisicas ~~
Necessidades | defrabalho
fisiologicas S
Vida pessoal

Figura 4 — Comparativo dos modelos de motivacdo de Maslow e Herzberg.
Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

No entanto, Lopes (1980), pontua que Herzberg foi um dos mais asperos
criticos da teoria de Maslow, cujas necessidades humanas, ele considerou apenas
fatores higiénicos relacionados com as necessidades animais do homem de evitar a
dor e o desconforto, em contraposicdo as suas necessidades humanas de crescer

psicologicamente.

Para Herzberg, segundo Park (1997, p. 86), “os fatores motivadores
satisfazem a necessidade por criatividade, enquanto os fatores higiénicos satisfazem

as necessidades por tratamento justo”.

Para Bergamini (1992), Frederick Herzberg € o criador de uma das teorias
sobre motivacdo no trabalho que mais tém sido exploradas e nasceu da
preocupacao em pesquisar diretamente no contexto de trabalho, quais os fatores
que se acham relacionados com aquelas atitudes que influem na producgéo e

situacdes que determinam satisfacao no trabalho.
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2.1.5. Teoria Xe Y de McGREGOR

Douglas McGregor, um dos mais famosos autores da Administracéo,
preocupou-se em comparar dois estilos opostos e antagénicos de administrar: de um
lado, um estilo baseado na teoria tradicional, excessivamente mecanica e
pragmatica (a que deu o nome de Teoria X) e, de outro, um estilo baseado nas
concepgOes modernas a respeito do comportamento humano (a que denominou
Teoria Y) (CHIAVENATO, 2000).

Segundo Marras (2009, p. 35), essa teoria apresenta formas completamente

diferentes de “ver” ou de “ser” do trabalhador, conforme abaixo:

Um trabalhador X, ou um trabalhador visto por um gerente de visdo X, ndo
gosta de trabalhar e o faz somente quando é compelido. Ndo gosta de
assumir responsabilidade, € pouco ou nada ambicioso e busca acima de
tudo seguranca. Um trabalhador Y, ou um trabalhador visto por um gerente
de visdo Y, é alguém que, pelo contrario, sente-se bem no trabalho e busca
atingir os objetivos que |he sdo colocados, é alguém criativo e com
potencialidades que podem e devem ser exploradas. Assim, a questdo de
ser X ou Y tanto pode se referir ao “ser” do proprio individuo como ao “ser”
do gerente que o observa e 0 avalia. Em outras palavras, o trabalhador
pode nao ser X, mas pode ser visto como tal pelo gerente. Ou vice-versa.

Chiavenato (2000) apresenta na tabela abaixo, as teorias X e Y, que se

opdem entre si.

Teoria X TeoriaY
As pessoas sd0 preguigcosas e As pessoas sao esforgadas e gostam de
indolentes. ter o que fazer.

O trabalho é uma atividade tao natural

As pessoas evitam trabalho. .
como brincar ou descansar.

As pessoas evitam a responsabilidade, As pessoas procuram e aceitam
a fim de se sentirem mais seguras. responsabilidades e desafios.
As pessoas precisam ser controladas As pessoas podem ser automotivas e
e dirigidas. autodirigidas.

As pessoas sdo ingénuas e sem

o As pessoas sao criativas e competentes.
iniciativa.

Figura5— A Teoria X e a Teoria Y como diferentes concep¢des a respeito da natureza humana.
Fonte: Chiavenato (2000)
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A teoria X reflete um estilo de administracao duro, rigido e autocréatico e que
faz as pessoas trabalharem dentro de diagramas e padrbes planejados e
organizados tendo em vista 0s objetivos da organizacdo. As pessoas Sao vistas
cCOmo meros recursos ou meios de producdo, que precisam ser dirigidas e
controladas, buscam seguranca, sdo egocéntricas, sem ambicdo e preguicosas
(CHIAVENATO, 2000).

Para Chiavenato (2000), a teoria Y desenvolve um estilo de administracao
aberto, participativo, dinamico e democratico, através do qual administrar torna-se
um processo de criar oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos,
encorajar o crescimento individual e proporcionar orientagdo quanto a objetivos. A
motivacdo, potencial de desenvolvimento, capacidade de assumir responsabilidade,
dirigir o comportamento para 0s objetivos da empresa sdo caracteristicas presentes
nas pessoas e, € responsabilidade da administracdo proporcionar condi¢cdes para

gue as pessoas reconhecam e desenvolva-as.

Para Faller (2004) essa teoria considera a motivagcdo como base de toda a
atividade administrativa e acredita que as organizac6es devem aprender a utilizar as

Ciéncias Sociais a fim de tornar a organizagao verdadeiramente eficaz.

2.1.6. Teoria da expectativa

Proposta por Vroom em 1964, a teoria da expectativa ou expectancia,
argumenta que a tendéncia para agir de certa maneira depende da forca da
expectativa de que a acdo possa ser seguida por algum resultado e da atratividade
desse resultado para o individuo. Na pratica, significa que um empregado estara
motivado a se esforcar quando acreditar que o seu esforco o levara a uma boa
avaliacdo do desempenho, que trara alguma recompensa na empresa, como bonus,
prémio, promocédo, gratificacio ou aumento salarial e que essas recompensas
satisfardo os seus objetivos individuais (CHIAVENATO, 1999).

Para Chiavenato (1999) existe uma cadeia de relagdes por tras disso. A teoria

da expectéancia focaliza trés relagdes:



29

7

e Relacdo entre esforco e desempenho (Expectancia): é a probabilidade
percebida pelo individuo de que um determinado esfor¢co pessoal o levara ao

desempenho.

e Relacdo entre desempenho e recompensa (Instrumentalidade): é o grau
em gue o individuo acredita que o bom desempenho o levara ao alcance do

resultado desejado.

¢ Relacado entre recompensas e objetivos pessoais (Valéncia): € o grau em
gque a recompensa organizacional podera satisfazer os objetivos ou
necessidades pessoais do individuo e a atratividade que essa recompensa

tem para o individuo.

Segundo Lopes (1980, p. 46):

A teoria da expectativa oferece uma resposta particularmente util. Sua
esséncia reside na ideia central de que o comportamento do individuo
resulta das suas percepg¢des sobre o valor desse comportamento para obter
um resultado desejado. Ele tem uma expectativa ou esperanga: “Nesta
situacdo particular, agora, se eu me comportar desta maneira obterei uma
recompensa que tem valor para mim”.

Para Robbins (2002) a teoria da expectativa ajuda a explicar por que muitos
trabalhadores ndo sdo motivados em seus cargos e fazem apenas o minimo

necessario para manter ou nao perdé-los.

Chiavenato (1999, p. 607) relata que “a légica da teoria é: as pessoas querem
aquilo que elas podem e quando elas o querem. Se uma pessoa deseja uma
promocdo e percebe que o bom desempenho pede leva-la a ela, certamente
trabalhard bastante para alcancar o bom desempenho. Ela estard motivada a

trabalhar bastante porque na ponta final est4 a promocéo desejada”.

2.1.7. Teoria das necessidades adquiridas

David McClelland continuou suas pesquisas na tradicdo de Maslow, no
entanto considerou que as necessidades podem ser aprendidas. ldentificou fatores
nas pessoas que demonstram predisposi¢do para lutar por sucesso. Para ele os

niveis de desempenho elevado e de sucesso dos executivos estdo correlacionados
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com uma grande necessidade de realizagdo. Com base na pesquisa que ele realizou
em diferentes paises sua teoria € atualmente o fundamento para os estudos sobre o
comportamento empreendedor. (CAMARGO, 2009).

Segundo Chiavenato (1999), a teoria de McClelland esta ligada aos conceitos
de aprendizagem, ou seja, as necessidades humanas s&o aprendidas e adquiridas
pelas pessoas ao longo de suas vidas. McClelland focaliza seus estudos em trés
necessidades basicas, realizacdo, poder e afiliacao:

e Necessidade de realizacdo: E o desejo de ser excelente, ser melhor ou mais
eficiente, resolver problemas ou dominar tarefas complexas. A pessoa que
possui essa necessidade gosta de ter responsabilidade, traca metas para a
prépria realizacdo, assume riscos calculados e deseja retroacdo de seu

proprio desempenho.

e Necessidade de poder: Reflete a necessidade de poder e de autoridade. E o
desejo de controlar os outros, ser responsavel pelos outros ou influenciar o
seu comportamento. O poder pode ser negativo — quando se tenta dominar e
submeter as outras pessoas — ou positivo — quando se tenta um

comportamento persuasivo e inspirador.

e Necessidade de afiliagdo: Reflete o desejo de interacdo social. E o desejo
de estabelecer e manter amizades e relacfes interpessoais com 0s outros. A
pessoa que possui essa necessidade coloca o relacionamento social acima

das tarefas de realizagao pessoal.

Para McClelland, as necessidades humanas ndo sao permanentes nem fixas,
mas sao resultados das experiéncias da infancia; essas necessidades podem ser
desenvolvidas na vida adulta a partir de influéncias culturais, familiares e da
sociedade em geral. Quando essa necessidade é forte o suficiente, ela estimula uma

pessoa a se engajar em atividades de trabalho para satisfazé-la (PARK, 1997).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente estudo, apos definidos os objetivos da pesquisa, inicialmente
foi realizado consulta a bibliografia pertinente ao tema, com foco ao aspecto tedrico

e revisao da literatura sobre o assunto escolhido.

Posteriormente, a coleta de dados foi elaborada através da aplicacdo da
técnica de entrevistas dirigidas com questdes abertas® dada & complexidade do

tema, onde os colaboradores puderam expressar seus pontos de vistas livremente.

Segundo Chizzotti (1998, p. 57):

A entrevista dirigida em pesquisa é um tipo de comunicacdo entre um
pesquisador que pretende colher informagdes sobre fendmenos e individuos
gue detenham essas informacfBes e possam emiti-las. As informacdes
colhidas sobre fatos e opini6es devem constituir-se em indicadores de
variaveis que se pretende explicar. Quando se pretende informacdes
simples e superficiais, as respostas podem ser precisas e estandardizadas
sobre questdes “fechadas”; quando o nivel de profundidade psicolégica da
entrevista for mais profundo, as respostas sao registradas a partir de
questdes previamente elaboradas sobre os quais o entrevistado discorre
(questdes semiabertas ou a partir do discurso livre do entrevistado sobre um
tema).

O questionario foi formulado (vide Anexo I, p. 67), de forma que as questdes

de 01 a 04 buscaram tracar um perfil dos entrevistados.

A questdo 05 tinha por objetivo identificar o que os funcionarios entendiam
sobre motivacdo, provocar uma reflexdo do entrevistado, preparando-o para 0s

guestionamentos posteriores.

Nas questdes 06 e 07 buscou-se identificar o que motiva ou desmotiva o

funcionario a trabalhar, independente de qual empresa faca parte.

Com as questdes 08 e 09 buscou-se identificar os pontos positivos e
negativos de trabalhar no Banco Alfa como um todo.

As questbes 10 e 11 tinham como objetivo identificar os pontos positivos e

negativos de trabalhar na agéncia de Medianeira.

% Vide ANEXO I e Il paginas 65 e 67



32

Nas questdes 12 e 13 buscou-se identificar o que os motiva ou desmotiva a
trabalhar especificamente na Agéncia de Medianeira.

Com a questdo de numero 14 foi solicitado que o funcionario apresentasse

sugestdes para melhorar sua motivacao e a dos colegas.

E, com a questdo 15, procurou-se identificar por que o funcionéario estava
motivado ou desmotivado a trabalhar na Agéncia de Medianeira e por qué?

O método utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso, com o objetivo de

analisar uma situacdo com maior profundidade.

O levantamento tedrico nos trds uma série de propostas e circunstancias em
gue se acredita que as proposi¢coes sejam verdadeiras. O estudo de caso pode ser
usado para determinar se essas proposicoes da teoria estdo corretas ou se uma
nova abordagem poderia ser mais pertinente. Desta maneira, o estudo de caso pode

representar uma contribui¢do significante para conhecimento da teoria construida.

Esta forma de pesquisa é preferida, em geral, quando o foco se encontre em

fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

Para Gil (1999), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e

detalhado conhecimento.

Dentro da organizacdo escolhida, a Agéncia do Banco Alfa de Medianeira, a
investigacao se prop6s em entrevistar todos os 34 colaboradores. Em virtude de que
04 funcionérios estavam em periodo de férias a amostra reduziu para 30 individuos,

0 que permitiu examinar seu ambiente detalhadamente.
A coleta de dados foi realizada no periodo de 13 a 16 de marc¢o de 2012.

Os questionarios foram entregues a todo o publico alvo para a entrevista (30
funcionarios), estipulando um prazo de dois dias para a devolugédo das respostas.
Ressaltou-se que eles estavam livres para responder ou deixar de responder as

perguntas.
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Os entrevistados foram estimulados a sentirem-se a vontade para emitir suas
opinidbes sem a interferéncia do entrevistador. Ressaltou-se o especial cuidado
quanto ao sigilo das respostas, ndo sendo solicitado que os funcionarios se
identificassem, informando que suas respostas seriam analisadas em conjunto e

utilizadas somente para a finalidade do presente estudo.

Dos 30 questionarios, foram devolvidos devidamente respondidos 14
(quatorze), perfazendo um total de 41,18% do total de funcionéarios e 46,67% dos

questionarios entregues.

Quando devolvidos, os questionarios foram numerados por ordem crescente
de 01 a 14 para correlacionar com as respostas transcritas durante a interpretacao

dos dados.

Depois de aplicados os questionarios foi realizada a analise de dados que,
para Yin (2001), consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢cdes iniciais de um
estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de caso é uma atividade
particularmente dificil, pois as estratégias e as técnicas ndo foram muito bem
definidas no passado. Ainda assim, cada pesquisador deve comecar seu trabalho
com uma estratégia analitica geral - estabelecendo prioridades do que deve ser

analisado e por que.

Para a interpretacdo dos dados coletados, utilizou-se a analise de conteudo, o
qgual segundo Bardin (1977, p. 42), consiste em:
Um conjunto de técnicas de andlise das comunicac¢des, visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, os indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia

de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producgdo/recepcao (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Segundo Chizzotti (1998) o objetivo da analise de conteudo é compreender
criticamente o sentido das comunicacdes, seu conteudo manifesto ou nao aparente,
a significagdo explicita ou oculta. Esta técnica procura reduzir o volume amplo de
informacdes contidas em uma comunicacdo a algumas caracteristicas particulares

OuU conceituais que permitam interpretar ou investigar a compreensao dos atores
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sociais no contexto cultural em que produzem a informagéo ou, enfim, verificando a

influencia desse contexto no estilo, na forma e no contetdo da comunicacao.

Para Marconi e Lakatos (1996, p. 114) “o conteudo das comunicacfes é
analisado por meio de categorias sistematicas, previamente determinadas, que

levam a resultados quantitativos e qualitativos”.

Segundo Bardin (1977, p. 117) “a categorizacdo € uma operacao de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e,
seguidamente, por reagrupamento segundo o género (analogia), com o0s critérios

previamente definidos”.

A categoriza¢do é um processo de tipo estruturalista e comporta as etapas de
inventario (isolar os elementos) e classificacédo (repartir os elementos procurando ou
impondo certa organizacdo as mensagens). A partir do momento em que a analise
de contetdo decide codificar o seu material, deve produzir um sistema de
categorias, sendo que as categorias terminais (finais) provém do reagrupamento

progressivo de categorias com uma generalidade mais fraca (BARDIN, 1997).

Assim, a luz dos pressupostos tedricos de Herzberg, as respostas foram
analisadas e agrupadas por aproximacgao, em 10 categorias iniciais. Posteriormente
as categorias iniciais foram agrupadas por afinidade, formando as 04 categorias
intermediarias que, agrupadas novamente, resultaram em 02 categorias finais.
Essas categorias finais nos permite analisar com maior profundidade as respostas,

ideias, anseios e reclamacfes dos funcionarios.

3.1 RESULTADOS

Para a interpretacdo dos dados, adotou-se, principalmente, o modelo dos
“Dois Fatores de Herzberg” uma vez que, pelo fato das perguntas permitirem uma
livre opinido resultando numa grande quantidade e diversidade de informacgdes
contidas nas respostas, ficaria mais facil a captura da ideia principal que o

respondente pretendeu passar e associar aos fatores higiénicos e motivadores
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citados por Marras (2009). Mesmo assim, as demais teorias nao foram desprezadas
e também contribuem para a analise dos resultados. Entendendo ainda que a teoria
de Herzberg estuda a satisfacéo e insatisfacdo do individuo vinculado a realizacéo
das tarefas e o ambiente de trabalho, preferiu-se comecar a analise dos resultados a
partir deste principio, o0 que permitia avaliar melhor o ambiente organizacional da
Agéncia de Medianeira.

As informacdes resultantes da pesquisa foram identificadas baseando-se no
modelo de fatores de motivacéo e higiene de Herzberg, complementadas por outros
autores classicos, como McGregor, Maslow e Vroom. Assim, identificaram-se
trechos com significados semelhantes aos fatores do exemplo de Herzberg
(motivadores e higiénicos), mas sem desprezar possiveis trechos com significados
novos ou diferentes dos originais indicados pelo modelo de Herzberg. Ou seja, foram
identificadas respostas focando aspectos vinculados aos fatores motivadores
(responsabilidade, status, o trabalho em si, progresso, realizagdo, crescimento e
reconhecimento), bem como relacionados aos fatores higiénicos (supervisao,
politicas empresariais, relacées interpessoais, colegas e subordinados, supervisao

técnica, seguranca no cargo, condicdes fisicas de trabalho, salario e vida pessoal).

Procurou-se também, buscar novas informacdes ou pontos de vista de

satisfacdo e insatisfacado ndo relacionadas no modelo de Herzberg.

A partir das respostas e baseado no referencial tedrico estudado, os dados
foram categorizados com base nos os fatores especificos do modelo de Herzberg,

sem, no entanto, excluir aspectos novos e diferentes que poderiam surgir.

3.2 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO E AGENCIA

A instituicdo, aqui nominada como Banco Alfa, da qual a agéncia faz parte, é
um dos maiores bancos no cenario nacional e mundial, com grande capilaridade

(presente em quase todos os municipios brasileiros), nos ultimos anos vem obtendo
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lucros crescentes e recordes no segmento, fazendo também o papel social como

auxiliar do Governo em algumas politicas publicas.

O Banco Alfa € um banco mudltiplo, estendendo sua operag¢do aos diversos
segmentos do mercado financeiro, sem abandonar suas demais funcdes de agente
financeiro do Tesouro Nacional, de banco de fomento do setor privado, de banco

internacional e de banco social.

Seu capital ¢, em sua maioria, vinculado ao Governo, sendo suas acoes

negociadas nas bolsas de valores de Sao Paulo e New York.

Banco bicentenario, passou por diversas transformacées com o passar dos
anos, mas sempre foi capaz de enfrentar as incertezas provocadas por adversidades
econdmicas da histéria do pais, adaptando-se a circunstancias politicas e superando

crises.

O Banco Alfa esta presente na cidade de Medianeira desde 30 de junho de
1976, atuando em todos os setores da economia, desde o primario até o terciario.

Com 28 funcionarios, 02 estagiarias e 04 contratadas.

A agéncia do Banco Alfa em Medianeira passou por reforma recente,
recebendo um novo layout obedecendo aos novos critérios de ambiéncia do banco,
sendo a segunda agéncia do Parana e a primeira do interior, totalmente reestilizada

para melhor atender os clientes.

O Banco Alfa em Medianeira oferece todo o portfolio de produtos e servicos
existentes na instituicdo, com uma concentracdo maior no segmento do
agronegadcio, tais como: empréstimos para custeio e investimento agricola (desde o
micro até o mega produtor), auxilio a comercializacdo de produtos agricolas com as

linhas de EGF e AGF, armazenagem junto a Cooperativas, entre outros.

Outro setor com relevante atuagdo do Banco é a Industria e Comércio, uma

vez que a cidade é sede de duas grandes empresas, Cooperativa Agroindustrial Lar®

* Disponivel em http://www.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-
maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/lar/-/-/-? Consulta realizada em 01/03/2012



http://www.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/lar/-/-/-?
http://www.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/lar/-/-/-?
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e Frimesa Cooperativa Central®, listadas entre as 500 maiores em vendas pela
Revista Exame Melhores e Maiores (2010), além do setor moveleiro, comércio em
geral e prestacdo de servicos, onde a agéncia oferece linhas de financiamento a
producao, capital de giro e comeércio exterior.

A Agéncia conta com 34 (trinta e quatro) funcionarios® distribuidos nas
seguintes fungdes:

NUmero de

Funcionarios

Posto Efetivo 11
Caixa Efetivo/Assist. 08
Geréncia Média/Geral 09
Estagiaria/Contratada 06

Total

Figura 6: Distribuicdo das Funcbes
Fonte: Elaborado pelo autor

O obijetivo inicial era abranger todos os 34 funcionarios da Agéncia do Banco
Alfa de Medianeira. Em virtude de que 04 (quatro) funcionarios estavam em férias,

foram considerados os 30 (trinta) funcionarios restantes.

* Disponivel em http://ww.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-
maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/frimesa/-/-/-? Consulta realizada em 01/03/2012

> Dados referentes a 13 de margo de 2012.


http://ww.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/frimesa/-/-/-?
http://ww.exame.abril.com.br/negocios/melhores-e-maiores/empresas/maiores/1/2010/vendas/frimesa/-/-/-?
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Gil (1999) informa que a adequada apresentacdo dos resultados exige a
previa descricdo dos dados, que geralmente é feita mediante tabelas, quadros e
graficos seguidos de textos esclarecedores. Quando os dados obtidos forem muito
numerosos, convém relacionar nesta parte do relatério apenas que sao

imprescindiveis para o entendimento dos resultados da pesquisa.

Em um primeiro momento sdo apresentados os resultados da caracterizacao

da amostra quanto ao sexo, idade, cargo ocupado e tempo de servico no Banco.

A seguir sdo apresentados os resultados ao entendimento do que é
motivacdo e finalmente os resultados quanto ao nivel de motivacao dos colaborados

da Agéncia de Medianeira.

A partir da leitura das respostas dadas por cada um dos entrevistados, foram
definidas 10 categorias iniciais, cujo reagrupamento resultou na obtencdo de 04
categorias intermedidrias. As categorias finais, em numero de duas, resultam do
reagrupamento das categorias intermediarias, visando interpretar e compreender o

contetudo analisado.

4.1 RESULTADOS QUANTO A CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

O publico alvo pesquisado apresenta as seguintes caracteristicas:

e Predomina o sexo feminino com 08 individuos e 06 do sexo masculino.



Masculino
06 individuos

Feminino
08 individuos

B Masculino B Feminino

Figura 7: Distribuicdo dos funcionérios quanto ao sexo.
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e A faixa etaria majoritaria € a de 21 a 30 anos, com 04 funcionarios, 03

funcionarios entre 31 e 40 anos, 03 entre 41 e 50 anos, 02 funcionarios com

menos de 20 anos e também 02 funcionarios com mais de 50 anos.

>50anos < 20anos
02 func. 02 func.

41a 50anos
03 funciondrios 21a 30anos

04 funciondrios

31a40anos
03 funcionarios

B Menosde 20 anos M21a30anos [31a40anos M41a50anos M Mais de 50 anos

Figura 8: Distribuicéo dos funcionéarios quanto a faixa etéria.

e A apuracdo de acordo com o0 cargo ocupado mostra uma distribuicdo

igualitaria entre os escriturarios e contratados e os caixas efetivos e auxiliares
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com 05 funcionérios cada e 04 funcionarios do segmento da geréncia
média/geral.

Escriturarios e
Contratados
05 funcionarios

Caixas Efetivos e
Auxiliares
05 funcionarios Gerencia Média e
Geral
04 funcionarios

M Escriturarios/Contratados B Caixas Efetivos/Auxiliares

[ Gerencia Média e Geral

Figura 9: Distribuicdo dos funcionérios quanto ao cargo ocupado.

e A distribuicdo de acordo com o tempo de trabalho nos revela que 08
colaboradores estdo a menos de 05 anos no Banco, 03 funcionarios
trabalham entre 21 e 25 anos na empresa, 02 funcionarios entre 11 e 15 anos
e 01 funcionario trabalha entre 05 e 10 anos na empresa.

B Menos de 5 anos
Wm5a l0anos
[@11a15anos
Wm21a25anos 21a 25 anos
03 func.

11a15anos
02 func. Menos de 5 anos

08 funcionarios

5a 10anos
01 func.

Figura 10: Distribuigcdo dos funcionarios quanto ao tempo de trabalho no Banco.
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4.2 DEFINICAO DE MOTIVACAO PELOS FUNCIONARIOS

Como observamos na revisdo bibliografica, motivacdo pode ter muitos

significados, dependendo muito de pessoa para pessoa.

Para alguns dos entrevistados motivacdo “€¢ termos objetivos e forga de
vontade para irmos a busca de torna-los realidade” (entrevistado 04) ou entédo
“mover alguém a fazer algum trabalho com alegria e disposi¢do.” (entrevistado 10),
definicbes que se assemelha com os entendimentos de Bergamini (1992) e Lopes

(1980), onde passa uma ideia de forga, objetivo, vontade, movimento, acéo.

O entrevistado 14 relata que motivacdo € o “sentimento capaz de gerar a
‘energia’ necessaria para que uma pessoa prossiga rumo a realizacdo de seus
desejos ou necessidades” corroborando com a ideia de autores que pregam ser a
motivacdo um estado interno que da energia, torna ativo ou move 0 organismo em
busca de um objetivo. Pensamento avalizado também pelo comentério do
entrevistado 08 que relata motivacao como sendo o “fator psicolégico que, quando

positivo, favorece (potencializa) o anseio pela superagdo na busca de resultados’.

Quando analisamos a resposta do entrevistado 12, que relata ser motivagao o
“‘prazer de trabalhar. Liberdade e autonomia para realizar o seu trabalho, boa
remuneracao, boa aceitacdo dos colegas e dos superiores”, observamos mencao as
necessidades, o que remete a teoria de Maslow, sendo que este entrevistado fala de
necessidades que estdo presentes em varios niveis da piramide. Necessidades de
boa remuneracao, aceitacdo no grupo, autonomia e prazer de trabalhar, justamente

0 que as teorias de Maslow, Herzberg e outros autores nos propdem.

4.3 MENSURACAO DA MOTIVACAO NA AGENCIA DE MEDIANEIRA
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Quando perguntado se os trabalhadores estavam motivados para trabalhar na
Agéncia de Medianeira obtivemos o seguinte resultado: 10 funcionarios informaram
estarem motivados, 02 funcionarios relataram que algumas vezes estdo motivados e
em outras vezes nao e também 02 funcionarios disseram nao estar motivados em

trabalhar na agéncia.

Asvezessim, as
vezes ndo.

02 funciondrios ——

Sim
10 funciondrios

M Sim
H Nao
As vezes sim, as vezes ndo

Figura 11: Mensuragado da motivagdo na Agéncia de Medianeira

4.4 AS CATEGORIAS INICIAIS

As categorias resultam da analise das respostas, onde foram avaliadas e
interpretadas as ideias centrais que o interlocutor pretendeu passar, sendo agrupada
por afinidade aos itens propostas na teoria dos dois fatores de Herzberg. As
categorias foram definidas tendo em vista a preocupac¢ao em identificar o que motiva
os funcionarios em trabalhar na instituicdo e mais especificamente na agéncia de
Medianeira. Em algumas categorias, para um melhor entendimento das questdes,
também foram incluidas falas ou trechos de falas dos entrevistados em conjunto

com sua interpretacao.

A interpretacdo das respostas dos entrevistados resultou nas dez categorias

iniciais elencadas abaixo:
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e Condicdes de Trabalho

e Remuneracédo

e Burocracia

e Estabilidade

¢ Relacgbes Interpessoais ou Coleguismo

¢ Realizacao Profissional

e Comunicacéo

e Reconhecimento Profissional

e Produtividade

¢ O Gosto pelo Trabalho

Do reagrupamento das categorias iniciais obtiveram-se as quatro categorias

intermediarias abaixo:

e Contexto de Trabalho

e Ambiente no Trabalho

e Conteudo do Trabalho

e Desenvolvimento do Trabalho

As categorias finais, Fatores Higiénicos e Fatores Motivadores, resultaram
do reagrupamento das categorias intermediarias, visando interpretar e compreender

0 contelido analisado.

Na figura da proxima pagina podemos visualizar melhor a composicdo das

categorias:



Iniciais Intermediarias

Condigoes de Trabalho

Remuneragao
Comunicagao
Burocracia

Fatores
Higiénicos

Ambiente
no
Trabalho

Estabilidade

Relagdes Interpessoais

Conteudo
do
Trabalho

Realizagao Profissional

O Gosto pelo Trabalho

Fatores
Motivacionais

Reconhecimento Profissional

Produtividade Trabalho

Finais

Figura 12: Distribuic&o das categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.1 Condic0Oes de trabalho
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Quando analisamos as resposta pelo ponto de vista das condi¢cdes de

trabalho, podemos, mais uma vez, observar as diferentes percepcdes entre 0s

funcionérios.
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O entrevistado 07 informa que o “prédio, espaco fisico e equipamentos novos”
sao pontos positivos, reforgcado pelo entrevistado 14 que fala da “agéncia reformada,
com boa estrutura e ambiéncia”, constituindo fatores motivadores e de satisfacéo.
Algumas vezes coisas aparentemente simples como “tenho armario para esconder
minha bagunga” que, para o entrevistado 06 representa a satisfacdo de uma

necessidade basica relacionada as condicdes de trabalho.

A natureza da atividade desenvolvida na empresa gera insatisfacdo quanto a
seguranca no trabalho conforme o entrevistado 08 relata: “Baixo nivel de seguranca
por tratar-se de corredor/entroncamento da BR-277 com proximidade de fronteira
internacional”. O fato de Medianeira estar localizada distante cerca de 60 km das
fronteiras com o Paraguai e Argentina e com vias de facil acesso, traz certo clima de
inseguranga quanto a possiveis assaltos. Alguns funcionarios comentam que

poderia ou deveria ter um policiamento maior e sistemas de seguranca melhores.

Comentarios do tipo “assédio moral, muitas cobrancas, metas abusivas”
(entrevistado 03), “pressdo muito grande, cobrancgas, stress” (entrevistado 02) ou
ainda “excesso de trabalho para um quadro de pessoal deficitario” (entrevistado 14)
surgiram com motivos de insatisfacédo de varios entrevistados, o que vem confirmar o
exposto por Robbins (2002), onde o excesso de trabalho e cobrancas mais fortes

por parte da geréncia podem causar stress, esgotamento e insatisfacéo.

Alguns ainda informaram como fator desmotivador a disténcia de suas casas,
uma vez que parte do quadro de funcionario reside, por opcao, em outra cidade (Foz

do Iguacu), distante 55 km da agéncia.

Quando os servidores sentem que suas condi¢cdes de trabalho ndo permitem
a execucdo adequada e satisfatéria de seu trabalho, cria-se uma situacdo de
desconforto, e uma decorrente insatisfacdo no trabalho. Desta forma, o item
condicdes de trabalho que, para Maslow, caracteriza uma necessidade basica a ser
atingida, enquadra-se como um fator higiénico que, segundo Herzberg, ndo motiva

por si sO, mas é fator determinante como causa de insatisfagao.
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4.4.2 Remuneragao

Para alguns funcionarios o que motiva a trabalhar no Banco Alfa € o salario
em si, ‘recompensa financeira” como o entrevistado 14 define. A pontualidade no
recebimento dos proventos como o entrevistado 07 sugere com “salario sempre
pago em dia” ou ainda, “salario, beneficios, seguranca.” (entrevistado 02) nos
remete a importancia dispensada pelo funcionario ao item remuneracéo, pois além
de satisfazer sua necessidade basica de subsisténcia, ainda proporciona a
seguranca necessaria para que ele possa dedicar-se a satisfazer outras
necessidades.

O entrevistado 07 fala da importancia em o Banco proporcionar a
‘oportunidade de ascensao profissional e melhor remuneracéo financeira”. O Banco
Alfa, no decorrer dos anos, instituiu uma politica de remuneracdo em funcao do
cargo ocupado na instituicdo, com uma remuneracdo padrdo para 0S egressos e, a
medida que passem a ocupar outras funcbes e cargos, passam a receber um

adicional a titulo de comissao.

No Banco ha possibilidades igualitarias de ascensao profissional, muito
diferente do que ocorria antigamente. Hoje, adota-se como premissa béasica para
comissionamento do funcionario, 0 merecimento. Anteriormente o critério adotado

era essencialmente o tempo em que o funcionério estava trabalhando na empresa.

Outro ponto que foi comentado e valorizado nas respostas refere-se a PLR
(Participacdo nos Lucros e Resultados). Diversos entrevistados apontaram a PLR
com fator motivador a trabalhar no Banco. A instituicdo possui um programa de
distribuicdo de lucros condicionado a alguns critérios pré-determinados que

possibilitam ganhos adicionais a cada semestre.

Durante as entrevistas, 0 salario apareceu também como uma fonte de
insatisfacdo, sendo indicado como ‘“ruim pela responsabilidade das fungdes”
(entrevistado 12), ou entdo a “baixa remuneragéo para cargos iniciais” (entrevistado
11), que parece ser reflexo da equiparacdo salarial com os demais funcionarios de

outras instituicdes do segmento bancario.
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Com o passar dos anos nao ocorreram ganhos reais significativos em termos

de aumento salarial, sendo basicamente reposto a inflagdo do periodo.

4.4.3 Burocracia

O dicionario Michaelis da Lingua Portuguesa® na sua versdo digital define na
sua forma pejorativa, burocracia como sendo “administracdo com excesso de
formalidades”. Robbins (2002) relata que a burocracia pode ser entendida como uma
estrutura caracterizada por tarefas operacionais altamente padronizadas, obtida por
meio de especializagéo, regras e regulamentos bastante formalizados, tarefas
agrupadas em departamentos funcionais, autoridade centralizada, margens estreitas

de controle e processo decisorio que acompanha a cadeia de comando.

A instituicdo bancaria pelos seus produtos (grande parte de natureza
intangivel) e servicos é altamente regulamentados e fiscalizados, com regras rigidas
que visam preservar as informacbes e dar maior seguranca as transacdes

executadas.

“Burocracia e falta de autonomia” segundo o entrevistado 06 ou “lentidao nas
decisbes” para o entrevistado 07 ou ainda, que “depende de muita gente para
conseguir coisas basicas” conforme o entrevistado 14 relata, tem sido causa de
insatisfacdo entre os funcionarios e até entre os clientes que, em sua maioria volta-

se contra os proprios funcionarios.

Devemos levar em conta também tratar-se de uma instituicdo cujo capital €,
em sua maior parte, publico, os processos licitatorios, as instancias de decisées que
um procedimento deve percorrer e os demais procedimentos disciplinadores acabam
constituindo, na visdo do funcionario, entraves que dificultam o trabalho eficiente e

rapido, repercutindo no ambiente, ocasionando um sentimento de frustracao.

® Disponivel em http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-

portugues&palavra=burocracia. Consultado em 15/03/2012.



http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=burocracia
http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-portugues&palavra=burocracia
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A burocracia, aqui colocada, enquadra-se como fator higiénico, pois sua
auséncia por si s6 ndo motivaria, porém a ocorréncia em maior ou menor

intensidade esta provocando insatisfacao junto aos funcionarios da agéncia.

4.4.4 Estabilidade

A “seguranca” para o entrevistado 02 e o fato de trabalhar em uma “empresa
Solida, estabilidade de emprego” segundo o entrevistado 11, provocam satisfacéo
diante de um quadro de incerteza que surge com as mudancas no setor bancario,
constituindo um forte atrativo para o ingresso e permanéncia no quadro funcional da
instituicdo. Tomando como base a teoria de Herzberg, estabilidade ndo pode ser
encarada puramente como motivadora ou geradora de satisfacdo e sim, como um
fator que evita uma insatisfacdo, que poderia ser gerada pelo desemprego. Desta

forma podemos classificar a estabilidade como um fator higiénico.

4.4.5 Relacdes Interpessoais ou coleguismo

Quando analisamos as respostas pela 6tica do relacionamento interpessoal
ou coleguismo, podemos notar uma ampla variedade de percepcdes com
comentarios indo dos mais &cidos, como exemplo ‘ignorancia, mau humor,
estupidez e ndo compreensdo de muitos do meu trabalho”, (entrevistado 04), até os
mais positivos, como ‘vejo como uma equipe de colegas e amigos, em que todos

tém objetivos comuns, focado nas diretrizes da empresa”, (entrevistado 13).

A importéncia do bom relacionamento, conforme relatado por um dos
pesquisados com o comentario “a equipe junta, se ajudando, bom relacionamento
com pessoas de diferentes setores, etc.” (entrevistado 05) demonstra bem o valor
atribuido a essa qualidade. Outro entrevistado corrobora a importancia desse

aspecto, ao atribuir a motivacdo também a “unido entre alguns colegas de servigo.’

(entrevistado 14).

Alguns entrevistados relataram como fator motivador a importancia do bom

relacionamento ndo somente entre os funcionarios, mas também com os clientes:
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“‘Bom clima e relacionamento com os colegas e clientes.” (entrevistado 14); “As
pessoas, colegas de trabalho, parceiros, clientes que vocé cria um vinculo de

amizade e reciprocidade, [...].” (entrevistado 06).

Por outro lado, podemos identificar falta de satisfacado no relacionamento com
algumas pessoas especificas, entre chefes de setor e subordinados, por exemplo,
como podemos ver pelo comentario 0 mau relacionamento com o gerente de
modulo do meu suporte” (entrevistado 05), ou “superior imediato que mistura
pessoal com profissional. Ele ja tentou de tudo para me tirar do setor, [..]”

(entrevistado 12).

As andlises apontam, conforme Gil (2001), que os estudos de Mayo estavam
corretos, onde o funcionario valoriza as rela¢cdes humanas, sendo influenciados por
fatores psicolégicos e sociais e que, como consequéncia, trazem reflexo no

ambiente de trabalho, na produtividade e motivacéo.

O comportamento dos diferentes individuos que compdem o grupo sera
diferente entre eles em termos da intensidade quanto a incluséo, controle e afeicéo,

explicando a grande variedade de argumentos apresentados nas entrevistas.

4.4.6 A realizagao profissional

Com comentarios do tipo “a expectativa de realizar algo importante e que gera
valor para outra pessoa” (entrevistado 06) ou ‘realizagdo profissional e pessoal”
(entrevistado 09) nos traz a luz que a ocorréncia do fator realizacdo na analise das
respostas s6 vem corroborar com as teorias de Herzberg e Maslow. Partindo de
énfases diferentes, Maslow (necessidades) e Herzberg (satisfagcbes) chegam ao

mesmo resultado final (realizag&o), como o fator mais importante da motivagao.

Alias, a ideia de auto realizacdo ou senso de realizacdo, como forca
fundamental na motivacdo, esta de acordo com os resultados de pesquisas sobre
grupos que apresentavam alta taxa de produtividade, onde esse fator se mostrou
crucial (LOPES, 1980).
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4.4.7 Comunicagéo

Segundo alguns dos funcionarios entrevistados, a Agéncia de Medianeira,
possui uma deficiéncia no processo de comunicacdo que vao desde a falta de
clareza, conforme argumentado pelo entrevistado 05: “As vezes pedem para gente
fazer as coisas, mas nao explicam com clareza o que é pra fazer. Muitas vezes tem
que fazer o trabalho de novo.”, até o dialogo em si conforme o entrevistado 12 relata
precisar de “mais reunides, ndo apenas no aspecto negocial, mas também para

saber como o funcionario se sente em relagdo ao trabalho e a equipe”.

Outro fator apontado que dificulta a comunicacao € o fato de que a agencia
estar instalada em um prédio onde “dois pavimentos dificulta a comunicacédo entre

os funcionarios.” (entrevistado 07).

No ambiente corporativo atual, onde as transformac¢des ocorrem a cada dia
numa velocidade maior, a informacado, ou a falta de informacao, torna-se um item
preocupante para qualquer administrador. Falhas no processo de comunicagao entre
os funcionarios tém causado duavidas, retrabalho, focos imprecisos,

descontentamento e consequente falta de satisfacdo e motivacao.

Outro item primordial e, que foi apontado como desmotivador é o dialogo. A
falta de dialogo entre os funcionérios tem causado problemas, principalmente nos
periodos de avaliacdo (apenas uma por semestre), causando descontentamento
qguanto a forma que é feito, deixando o colaborador desmotivado, pois ndo ha um

acompanhamento efetivo de todo o processo avaliativo.

4.4.8 Reconhecimento profissional

A expectativa de reconhecimento pelo seu trabalho foi apontada por muitos
como fator motivador a trabalhar e desempenhar suas fungdes junto ao banco e a
Agencia. O entrevistado 08 informa que se sente motivado pelo fato de ter
“simplesmente, o reconhecimento/valorizagdo dos esforgos prestados”. Para o

entrevistado 11 a agéncia “tem historico de reconhecer a equipe de trabalho”.
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Ao mesmo tempo, por comentarios do tipo “muitos cargos sdo dados a
pessoas que ndo estdo preparadas, por amizade” (entrevistado 12) e ‘falta de
reconhecimento e promog¢do de pessoas despreparadas para o0s cargos”
(entrevistado 14) verificamos que, na percepcdo de alguns, hd um aparente

favorecimento quando surgem oportunidades de promogéao e reconhecimento.

Ao analisarmos os relatos sob a ¢ética da Teoria da Expectativa de Vroom,
podemos identificar uma forte probabilidade de desmotivacédo, uma vez que, se uma
pessoa deseja uma promocao e percebe que o bom desempenho pode leva-la a ela,
certamente trabalhar4 bastante para alcancar o bom desempenho. Ela estara
motivada a trabalhar bastante porque na ponta final estd a promocédo desejada. Na
medida em que ha um aparente favorecimento no quesito reconhecimento e
promocdo a administracdo da agéncia corre o risco de possuir parte do quadro de
funcionarios desmotivados a desempenhar um trabalho que sobressaia diante aos

demais.

Ter seu trabalho reconhecido € uma das principais expectativas do
trabalhador. O reconhecimento trds um novo impulso ao trabalhador, fortalecendo

sua autoconfianga e estima. E inerente ao homem sentir-se bem quando se sente

prestigiado.

Pecar em nao identificar as necessidades e anseios dos funcionarios por
parte dos superiores e consequente falta de reconhecimento no trabalho causa

insatisfacdo que pode influenciar negativamente na produtividade e motivacao.

4.4.9 Produtividade

O novo panorama que se desenha no segmento bancério, com a igualdade
de condic¢des entre as instituicdes, busca cada vez maior pelo lucro, necessario para
a perpetuacdo da empresa, mas impulsionada principalmente por exigéncias dos
acionistas e controladores, tem ocasionado a fixagdo de metas/objetivos cada vez

mais ousados conforme comentario do entrevistado 14 (“Metas muito ousadas”).
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Na percepcdo de grande parte dos funcionarios, esses objetivos
aparentemente vao além das possibilidades de atingimento por parte do quadro
funcional existente, o que tem resultado em comentarios do tipo: “Excesso de
trabalho para um quadro de pessoal deficitario.” (entrevistado 14), ou ‘[..], a

demanda de trabalho que por mais que vocé faga, ndo termina.” (entrevistado 06).

Aqui vemos uma clara contradicdo quanto ao Taylorismo, aonde a exigéncia
pelo aumento, talvez excessivo, da produtividade vem ocasionando acréscimo no
volume de trabalho, cobranca e metas que tem causado insatisfacdo em alguns
funcionarios. Insatisfacdo que, se ndo controlada e revertida, pode levar a falta de

motivacao.

4.4.10 O gosto pelo trabalho

O trabalho em si ou gosto pelo trabalho é relacionado por Herzberg como
fator motivador, pois tarefas consideradas agradaveis e que provocam satisfacédo
tendem a impulsionar o trabalhador a fazer seu trabalho a cada dia melhor e mais

produtivo.

Comentario do tipo “poder se sentir Gtil e ajudar (contribuir) para o
desenvolvimento da cidade” (entrevistado 14) ou “[...], participagdo nos negdcios que
contribuem com o desenvolvimento da sociedade e da nag¢do” (entrevistado 08)
reforcam a ideia da importancia que o funcionario deposita no fator trabalho. E que,
o fato de sentir-se importante, estar contribuindo para algo ou alguém, traz uma

sensacao de satisfagéo.

A sensacdo de satisfacdo e oportunidade proporcionada pelo trabalho é
corroborada pelo entrevistado 01, que afirma ‘o trabalho € muito gratificante,
aprendizagem é para toda vida, trabalhando aqui abre uma porta de outras
oportunidades, existe uma facilidade de aceitagdo pela sociedade s6 por trabalhar

no banco, [...]".

O entrevistado 06 afirma que, além da recompensa financeira, o trabalho é

também possibilita a socializacdo e estreitamento de lacos de amizades, como



53

podemos identificar pelo comentario 1...] No trabalho vocé troca experiéncias, faz
amizades, busca se aprimorar e ainda por cima recebe um salario para pagar as

contas no final do més”.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Aqui veremos que o agrupamento das 10 categorias iniciais resultou em quatro
categorias intermediarias denominadas: Contexto de Trabalho, Ambiente no

Trabalho, Contetido do Trabalho e Desenvolvimento do Trabalho.

4.5.1 Contexto de Trabalho

Segundo a teoria de Herzberg na categoria intermediaria Contexto de
Trabalho, podemos agrupar aqueles aspectos relacionados com o ambiente de
trabalho, que podem trazer satisfacdo ou insatisfacdo (CHIAVENATO, 1999).

Sob o ponto de vista das condicbes de trabalho, para os entrevistados, o
excesso de trabalho, falta de seguranca, stress e 0S processos inerentes as
atividades diarias sdo fatores determinantes para a motivacdo na Agéncia de
Medianeira. A admissao ou realocacdo de mais funcionarios, juntamente com uma
revisdo dos processos adotados pela agéncia, viria minimizar este sentimento de

insatisfacdo observado.

A falta de equipamentos adequados e funcionando, sobretudo no
autoatendimento, tem causado insatisfacdo para os clientes e, como consequéncia,
causando descontentamento junto aos funcionarios que, sem melhores condigdes,
sao criticados publicamente. A demora na solucdo dos problemas técnicos, em
virtude da complexidade, tamanho da instituicAo e métodos adotados, influenciam
diretamente na motivacdo dos funcionérios. No entanto, esta situacdo, torna-se de
dificil solucdo no curto prazo, ja que € necessaria uma revisdo em todos os

processos relacionados a manutencédo técnica, as vezes taxados de burocraticos.
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A comunicagdo interna, relacionada aos aspectos que dizem respeito aos
funcionéarios, especialmente aquelas que identificam os objetivos, estratégias e
metas da agéncia, bem como as funcbes de cada funcionario, ndo tem tido a
merecida atencao por parte dos gerentes, esta acdo administrativa, quando inexiste

ou é ineficaz, é outro fator contributivo para a insatisfacao.

Com relacdo a remuneracao, se este fator ndo é motivador diretamente, ao
menos ele satisfaz diversos anseios do homem que acaba por encontrar na

remuneracao um grande influenciador para que haja pelo menos, mais satisfagéo.

Em diversas respostas o salario e as recompensas financeiras como a PLR,
sobressairam quando questionados sobre 0 que os motivam a trabalhar no Banco
Alfa.

Na categoria Contexto do Trabalho encontramos entdo, os fatores que, para
Herzberg, seriam classificados como higiénicos, numa analogia a higiene médica,
cuja funcdo ndo é curar, mas prevenir. Embora estes fatores ndo sejam motivadores
em si, podem impedir sérias insatisfacées ou quedas de produtividades, permitindo a
atuacao dos motivadores (PARK, 1997).

4.5.2 Ambiente no trabalho

O agrupamento dos fatores de seguranca ou estabilidade e relacbes
interpessoais resultaram na categoria intermediaria Ambiente no Trabalho que, para
os entrevistados foram apontados como sendo importantes formadores do

sentimento de satisfacdo e insatisfacéo no trabalho.

Para Herzberg, os fatores de higiene que seriam responsaveis basicamente
pela prevencédo do sentimento de insatisfagdo vém a se confirmar no ambiente de
trabalho da Agéncia de Medianeira, uma vez que, a estabilidade e seguranca
ocasionada por fazer parte da instituicho sdo muito valorizadas por Varios

entrevistados.

Ao mesmo tempo, quando observamos a variavel Relacdes Interpessoais,
notamos as diferentes percepcdes de cada individuo onde, para uns é encarado com

fonte de satisfacdo, para outros € motivo de insatisfacao.
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4.5.3 Contetdo do trabalho

Os itens realizacdo profissional e o trabalho em si, por sua natureza
intrinseca, foram agrupados de forma que surgiu a categoria intermediaria
“‘Conteudo do Trabalho” que podemos classifica-la, segundo Herzberg, como

Motivacional.

Os fatores motivacionais para Herzberg (1959 apud CHIAVENATO, 2000),
referem-se ao conteudo do trabalho, do cargo, as tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de

aumento da produtividade em niveis de exceléncia, isto é, acima dos niveis normais.

Diversos entrevistados externaram o sentimento de realizacdo profissional e
satisfagdo com o trabalho desenvolvido, informando que contribuem para a

sensacao de estarem motivados e satisfeitos com a empresa e o local de trabalho.

4.5.4 Desenvolvimento do trabalho

Na categoria intermediaria “Desenvolvimento do Trabalho” foi agrupado os
itens iniciais Produtividade e Reconhecimento Profissional pelo entendimento de
que, tais itens, contribuem significativamente para a evolucdo do trabalho em

qualquer instituicao.

O nao atingimento da produtividade esperada, seja por excesso de trabalho,
stress ou qualquer outro motivo, pela teoria de Herzberg, tem influéncia direta no
sentimento de satisfacédo ou insatisfacdo por parte do trabalhador. Na agéncia como
pudemos observar, grande parte dos entrevistados manifestaram insatisfacéo

relacionada a esse item.

Os entrevistados relatam também que, quando ha oportunidade de
reconhecimento, privilegiam-se alguns poucos, as vezes sem preparo para assumir
0s cargos. Situacdo que tem trazido um sentimento de insatisfacdo que tem,

segundo alguns entrevistados, levado a sentirem-se desmotivados.
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Aqui observamos sentimentos de falta de realizagdo, crescimento,
reconhecimento profissional. Sentimentos que, quando ausentes, sdo inequivocos

em contribuir para a falta de motivacéao.

4.6 CATEGORIAS FINAIS

4.6.1 Fatores higiénicos

Como podemos observar na figura 12 (pagina 44), a categoria final “Fatores
Higiénicos” surgiu a partir da unificagdo das categorias intermediarias “Contexto de
trabalho” e “Ambiente no trabalho” e tem como objetivo apontar qual a influéncia dos

fatores higiénicos na satisfacéo e insatisfacdo no trabalho.

Herzberg afirma que os fatores higiénicos quando ausentes levam a
insatisfacdo no trabalho, teoria que corrobora com as respostas no questionario,
onde a insatisfacdo verificada tem origem basicamente na auséncia de condi¢des

gue os funcionarios consideram minimas para desempenhar um bom trabalho.

Em contrapartida, quando analisamos os itens remuneracdo e seguranga ou
estabilidade, por exemplo, identificamos divergéncia com a teoria, pois o item é
apontado pelos entrevistados com fator de motivacao, diferente da afirmacéo de
Herzberg onde os fatores higiénicos agem como agentes de satisfacdo ou na sua

auséncia com fatores de insatisfagéo.

4.6.2 Fatores motivadores

A categoria final “Fatores motivadores”, resultado do agrupamento das
categorias intermediarias “Conteudo do trabalho” e “Desenvolvimento do trabalho”,
tem como objetivo demonstrar como os fatores motivadores influenciam no meio de

vida do trabalhador e séo aquelas capazes de motivar o trabalhador.
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A categoria inicial “o gosto pelo trabalho”, inserida na categoria intermediaria
“‘Conteudo do Trabalho” contradiz a teoria de Herzberg uma vez que expbe a
insatisfacdo dos funcionarios, diferente do que prega Herzberg. Ainda na categoria
intermediaria conteddo do Trabalho, quando analisamos o item “realizagao
profissional”’, vai ao encontro do que Herzberg pregava, consistindo fonte de

satisfagéo e motivacéo.

Na categoria Intermediaria “Desenvolvimento do trabalho” os itens iniciais
Produtividade e Reconhecimento Profissional, representam grande fonte de

insatisfacdo na agéncia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A motivacdo humana € um tema que vem atraindo as atencdes dos
estudiosos e cientistas do comportamento desde o inicio do século XX. Quando se
falar em estudar sobre motivacéo no trabalho surge, sem duvida, um grande desafio,

pois se trata de um tema complexo, cheio de interpretacdes.

Diversos estudos e teorias foram desenvolvidos acerca do tema motivagcao no

trabalho, e o resultado é que ndo h&a consensos em relacéo a ele.

O presente estudo teve como objetivo analisar o que, ou quais fatores
influenciam na motivacéo no trabalho dos funcionarios do Banco Alfa na Agéncia de

Medianeira — PR.

Quando da analise das respostas logo se percebe as muitas interpretacfes
acerca do entendimento do que é motivacdo. Enquanto para alguns, motivacao esta
ligada diretamente aos objetivos, desejos e necessidades, para outros sobressai a
satisfacdo e prazer pessoal. Portanto, a definicdo de motivacdo depende Unica e

exclusivamente das percepc¢des e experiéncias individuais particulares.

Observa-se que, pela amostra estudada, 10 funcionarios de um total de 14
estdo motivados a trabalhar na Agéncia de Medianeira. Os resultados obtidos
apontam que os fatores motivadores “0 gosto pelo trabalho e a realizacéo
profissional”, e os fatores higiénicos “relagdes interpessoais e estabilidade” estdo
entre 0os que mais tém influenciado os colaboradores, contribuindo para a motivacéo

e satisfacao, respectivamente.

Ja a insatisfacdo e consequente falta de motivacdo no trabalho, para os
entrevistados, houve maior influéncia dos fatores higiénicos “comunicacgao,
condicdes de trabalho e burocracia”, e pelos fatores motivadores “produtividade e

reconhecimento profissional”, no caso aqui, sua falta.

O apanhado dos resultados obtidos nas entrevistas sugere que o0
desempenho do quadro funcional da agéncia esta em parte, prejudicado pela falta

de um olhar mais atento aos recursos humanos e que a produtividade dos
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servidores, especialmente do grupo pesquisado, pode estar prejudicada por fatores
como stress, excesso de trabalho, falta de funcionarios e deficiéncias no

relacionamento interpessoal.

Vale ressaltar que no item “relacdes interpessoais”, muito valorizado e
apontado como fonte de motivacdo por grande parte dos funcionarios, existem
indicios de possiveis futuros problemas junto a alguns setores onde, pelo comentério
de alguns entrevistados, estdo ocorrendo atritos que, se ndo controlados, pode vir a

afetar outros setores, funcionarios e tornar-se fator de insatisfacéo.

Como recomendacao, fica a sugestdo de uma analise mais profunda nos
setores visando identificar e estancar as causas de insatisfacdo apontadas no

relacionamento interpessoal.

Outro item a ser observado com mais atencéo trata-se do “reconhecimento
profissional” que foi citado por diversos funcionarios como fonte de desmotivacdo. O
aparente favorecimento quando da abertura de alguma vaga e possibilidade de
promocao tem trazido descontentamento para alguns que, sentindo-se injusticados,

pode causar transtornos e influenciar outros colegas de forma negativa.

Considerando as observagdes acima, para subsidiar a administracdo dos
recursos humanos da agéncia, apontamos algumas sugestdes, observadas no

decorrer do estudo e também algumas coletadas a partir dos préprios funcionarios:

e Oportunizar a rotatividade de funcdes/atribuicdes dos funcionéarios visando a
ampliacdo do entendimento/conhecimento dos assuntos das demais equipes

e consecutivamente, melhor reconhecimento;

¢ Incluir todos os funcionarios nas estratégias da agéncia, fazer com que cada

um se sinta parte integrante do processo;

e Verificar junto aos setores competentes da instituicdo a possibilidade de
ampliacdo do quadro de funcionarios uma vez que a quantidade de trabalho
ou a descontinuidade dele (deixar o que esta fazendo para atender outras

demandas) é um fator desmotivador ressaltado nas entrevistas;
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e |dentificar as deficiéncias dos funcionarios e implantar um programa de

treinamento na agéncia;

e Adocdao de a¢cOes administrativas de reconhecimento pelos servigos prestados

e conquistas realizadas;

e Melhorar a comunicacao interna, adotar maior clareza e rapidez no repasse

de informacdes;

e Mais reunifes, ndo apenas no aspecto negocial, mas também para saber

como o funcionario se sente em relacéo ao trabalho e a equipe;

e Elaboracdo de pesquisa periodica procurando contemplar todos os

funcionérios visando diagnosticar o nivel de satisfacdo e motivacao;

e Minimizar a burocracia na instituicdo como um todo, principalmente no que
interfere na resolucéo de problemas que afetam a parte tecnoldgica (terminais
de autoatendimento, microcomputadores, impressoras e copiadoras), pois a
demora na solucdo das demandas tem causado transtornos e insatisfacao

para os clientes externos e funcionarios;

As acdes sugeridas acima contribuiriam para o fortalecimento e
desenvolvimento dos recursos humanos da agéncia, aumentando a satisfacdo e a
motivacdo dos funcionarios e como consequéncia, aumento na produtividade,

eficiéncia e eficacia da prestacao dos servigos aos clientes.

Destacam-se algumas observac¢des importantes quanto as limitacdes do
presente estudo. A amostra pesquisada, por corresponder a menos da metade
(41,18%) dos funcionarios da agéncia, ndo permite generalizar os resultados ja que,
podem surgir novos fatores motivadores ou desmotivadores entre 0s que nao
participaram da pesquisa. O fato de que o pesquisador exerce cargo de geréncia
média, pode ter influenciado nas respostas, apesar de que foi ressaltado a nao

necessidade de identificacéo e a preservacao da liberdade de expresséo.

Finalmente, fica o registro de que foi muito importante a realizacdo deste
trabalho por dois motivos. Primeiro, porque propicia a oportunidade de conhecer um

pouco mais sobre motivacdo, principalmente a motivacdo dos funcionarios da
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Agéncia de Medianeira, que em menor propor¢cdo e deixando as particularidades

regionais, reflete um pouco do que acontece no Banco Alfa como um todo.

E segundo, porque com a pesquisa pode-se detectar junto aos funcionarios
alguns indicios de quais séo suas insatisfacdes, aspiracoes e que acdes poderdo vir

a ser feitas para melhorar o nivel da motivagéao.
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ANEXO | - ROTEIRO DE PESQUISA

O roteiro do questionario apresentou a seguinte ordem e questdes:

Primeiro procuramos identificar os colaboradores quanto:

1) Sexo
2) ldade
3) Cargo que ocupa na agéncia

4) Tempo de servigo no Banco

Posteriormente, partimos para questionamentos especificos sobre motivacao,

conforme abaixo:

5) Em sua opinido, o que significa motivacado?

6) Independente de vocé fazer parte desta instituicdo ou a funcéo

gue desempenhe, 0 que o motiva a trabalhar?

7) Independente de vocé fazer parte desta instituicdo ou a funcéo

gue desempenhe, 0 que o desmotiva a trabalhar?

8) O que vocé destacaria como pontos positivos de trabalhar no

Banco Alfa?

9) O que vocé destacaria como pontos negativos de trabalhar no

Banco Alfa?

10) O que vocé destacaria como pontos positivos de trabalhar

especificamente nesta agéncia?

11) O que vocé destacaria como pontos negativos de trabalhar

especificamente nesta agéncia?
12) Que aspectos o motivam a trabalhar na Agéncia de Medianeira?

13) Que aspectos o desmotivam a trabalhar na Agéncia de

Medianeira?
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14) O que, em sua opinido, pode ser feito para melhorar a
motivagdo dos funcionarios da Agéncia de Medianeira?

15) Vocé sente-se motivado a trabalhar na Agéncia de Medianeira?

Por qué?
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ANEXO Il - QUESTIONARIO SOBRE MOTIVAGAO

O presente questionario tem como objetivo verificar 0 que motiva ou desmotiva 0s
funcionarios desta agéncia bancaria e, a0 mesmo tempo, subsidiar pesquisa
referente a monografia do curso de Especializacdo em Gestdo de negdécios
Financeiros.

Solicitamos a gentileza de respondé-lo o mais breve possivel, destacando que sua
colaboracdo é muito importante para o atingimento dos objetivos do curso que
participo junto a UFRGS.

Suas respostas servirdo apenas para este trabalho e interessa o conjunto das
respostas, sendo, assim, assegurado o carater confidencial e anénimo.

Obrigado,
Joel Donin

DADOS PESSOAIS
01 - Sexo

() masculino

( ) feminino

02 - Idade

() menos de 20 anos
( )21 a30anos

( )31 a40anos

( )41 a50anos

() mais de 50 anos

03 - Cargo que ocupa

() Escriturario/Contratados
() Caiex/Aux.

( ) Geréncia Média/Geral

04 - Tempo de servico no Banco
( ) Menos de 5 anos

( )5a10anos

( )1lal5anos

( )16 a 20 anos

( )21 a25anos.

() Mais de 25 anos

05 — Em sua opinido, o que significa motivagao?
R:
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06 — Independente de vocé fazer parte desta instituicdo ou a funcdo que
desempenhe, o que o motiva a trabalhar?

R:

07 - Independente de vocé fazer parte desta instituicdo ou a funcdo que
desempenhe, o que o desmotiva a trabalhar?

R:

08 — O que vocé destacaria como pontos positivos de trabalhar nesta instituicdo
bancéria?
R:

09 — O que vocé destacaria como pontos negativos de trabalhar nesta instituicdo
bancéria?
R:

10 - O que vocé destacaria como pontos positivos de trabalhar especificamente
nesta agéncia?
R:

11- O que vocé destacaria como pontos negativos de trabalhar especificamente
nesta agéncia?
R:

12 — Que aspectos o motivam a trabalhar na Agéncia de Medianeira?
R:
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13 —Que aspectos o desmotivam a trabalhar na Agéncia de Medianeira?
R:

14 — O que, em sua opinido, pode ser feito para melhorar a motivacdo dos
funcionéarios da Agéncia de Medianeira?
R:

15 — Vocé sente-se motivado a trabalhar na Agéncia de Medianeira? Por qué?
R:




