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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a satisfacdo, motivag@o e perspectivas dos
funcionérios que assumiram suas funcdes no Banco do Brasil SA., a partir do ano de 1998,
no Estado do Rio Grande do Sul e, a partir dos resultados obtidos, levantar uma série de
medidas possivels para aumentar o nivel de satisfacdo destes funcionarios com a atividade
profissional exercida. A pesquisafoi realizada com duzentos e cinquienta funcionarios lotados
em diversas cidades localizadas na regido metropolitana e no interior do Estado, mediante a
aplicacdo de um questiondrio. Os dados obtidos foram analisados tendo como referencia a
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg: “Fatores Higiénicos’ e “Fatores Motivadores’. Os
resultados apontam que os Fatores Higiénicos “empresa, relacionamentos, ambiente de
trabalho, beneficios sociais e estabilidade” obtém indices mais elevados de satisfagdo. Em
contrapartida os Fatores Higiénicos “diferenca no tratamento, inseguranca quanto ao futuro,
pressdo por cumprimento de metas, carga excessiva de trabalho, saléario e inseguranca fisica’,
s80 0s que mais geram insatisfacdo no trabalho. Quanto aos Fatores Motivadores, 0s
resultados obtidos demonstram que “trabalho, reconhecimento e desenvolvimento
profissional” sdo 0s maiores responsaveis pela satisfacdo entre os respondentes. Porém os
Fatores Motivadores “falta de perspectivas e dificuldades na carreira’ aparecem entre os que
geram mais insatisfacéo no trabal ho.

Palavras-chave: motivacao, satisfacdo, perspectivas, trabalhador bancario.
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1 INTRODUCAO

O setor bancario passou por uma experiéncia de transformacdo radical nas duas
Ultimas décadas, em decorréncia ndo sO de extenso processo de informatizac&o, mas também,
de mudancas estruturais no setor que afetaram a natureza dos produtos, dos mercados e da
organizacao das atividades internas, resultando em mudancas significativas nas condi¢cdes de
trabalho do setor, constituindo-o em caso ilustrativo das implicacdes sociais da automacéo e
dareorganizagao do trabalho (LARANGEIRA, 1997, p.110).

Uma das conseqiiéncias destas transformagdes no setor bancério, foi a reducéo
significativa do nUmero de funcionarios. Pesquisarealizada pelo DIEESE (1997) revelaque o
sistema bancario reduziu cerca de 40% de seus postos de trabalho nos ultimos 7 anos.
Observa-se a partir deste dado que houve uma expansdo de formas flexiveis de contratagdo de
bancérios. terceirizagcdo e subcontratacdo de trabalhadores para a realizagdo de diferentes
tarefas. De acordo com a Federagdo Nacional de bancos (FENABAN), enquanto o total de
agéncias bancérias e postos tradicionais no sistema bancério brasileiro permaneceu
estabilizado nos Ultimos anos, 0s postos eletrénicos apresentaram um crescimento de 76,6%,
no mesmo periodo.

Nas politicas de gestédo de pessoas as mudancas tém sido igualmente marcantes. As
organizacbes passaram a desgar atrair profissionais mais criativos e proativos. Os
profissionais, por sua vez, buscam organizagGes em que se sintam realizados, valorizados e
reconhecidos por seu desempenho.

Com a crescente utilizacdo da informatica, principamente para 0S servicos mais
burocraticos, o0 novo profissional do setor bancario, devera ser especializado em vendas,
necessitando de conhecimentos sobre mercado financeiro, sobre a utilizagdo de softwares (que
permitem a utilizacdo de recursos como simulacdo de negécios) de matemética financeira,
além da agquisicéo de atitudes e comportamentos relacionados ao saber-vender. Suas fungdes
sd0 ampliadas, na medida em que se enfatiza a polivaléncia e desestimula-se a prescri¢éo de
tarefas, j& que as rotinas sdo informatizadas. Além da capacidade negocial, a busca de nichos
de mercado, resultado da crescente competicdo, demanda novos conhecimentos e novas
habilidades.

Se por um lado, os profissionais da area sdo mais exigidos, por outro lado, observou-se
a defasagem dos saléarios ao longo do tempo, principalmente o salario basico ou inicial e a
alteracdo do plano de carreira por tempo de servico.
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Embora os salarios iniciais atuais do Banco do Brasil sgjam compativeis com os de
mercado para a atividade desenvolvida, o Banco tinha como diferencial dos outros bancos o
pagamento de melhores salarios. A readequacdo ao mercado ocorreu em virtude da
necessidade de adaptar-se as novas condigdes econdmicas do pais, as novas politicas
governamentais adotadas pelo governo e fazer frente a alta competitividade que predomina
atualmente no setor bancario. Embora necesséria, a readequacdo dos salarios criou um certo
distanciamento dos salarios dos novos funcionarios dos mais antigos. Soma-se a isto a perda
de algumas vantagens conquistadas pelos funciondrios anteriores a 1998, tais como anuénio,
licenga prémio, trinta e cinco dias de férias apés vinte anos de trabalho, adiantamento para
reposicdo em dez meses nas férias, possibilidade de acumular e converter faltas abonadas.
Como resultado de todas estas transformacdes observa-se alguns efeitos negativos, como
maior desgaste fisico e mental daforca de trabalho e ainsatisfacdo com a situagéo atual.

Este trabalho tem como principa objetivo, anadlisar a forma como se sentem 0s
funcionérios do Banco do Brasil que assumiram suas funcdes a partir do ano de 1998, no
Estado do Rio Grande do Sul, e sugerir medidas que visem a aumentar seu nivel de satisfacao.
Estes funcionarios, invariavelmente, tém excelente nivel de quaificagdo, muitos com
diplomas de pés-graduacdo e se destacam ndo sO pelo nivel cultural, mas, também pela
competéncia, garra, denodo, além da disposicdo propria da juventude. Todavia, embora
empolgados pela aprovacdo e consolidadas as esperancas da conquista de novos horizontes,
COmMo a seguranga quanto as suas mantencas e de seus familiares, parcela destes jovens
passam pouco tempo na instituicdo. Via de regra, prestam novos concursos e, ao serem
aprovados, optam por outros orgaos publicos ou empresas privadas que lhes acenem com
melhores sal&rios, onte detenham as mesmas condi¢des de oportunidade e tratamento em
relagcdo aos colegas.

Apesar das perdas ocorridas, a profissdo continua fazendo parte dos planos de vida de
milhares de brasileiros, 0 que pode ser explicado pela escassez de empregos existentes no
pais, pela relativa estabilidade oferecida, pela selecdo por concursos publicos eliminando
atitudes discriminatérias, pelos beneficios e vantagens oferecidas, pelo incentivo a
qualificagdo profissional e perspectivas de carreira. Embora o incentivo a carreira sgja
altamente positivo e motivador, o problema que se observa € a falta de motivacdo e
perspectivas dentro da empresa, para muitos destes novos funcionarios.

A busca por novos rumos fora do sistema bancario é um fato cada vez mais comum
nas agéncias bancérias e pode-se observar evidéncias de que isto decorra pelos seguintes

motivos;
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a crescente desvalorizagdo do servico do bancério, o qual tem sido gradativamente
substituido por maguinas ou empresas tercerizadas, 0 que provoca incertezas quanto
ao futuro;

pela qualificacdo cada vez maior dos aprovados nos concursos, 0 que pode ser
explicado pelo elevado nimero de inscritos nos processos seletivos e pelo aumento
natural do nivel de escolaridade da popul acdo, principa mente naregido Sul;

pel os baixos salérios, principalmente osiniciais;

pela dificuldade que muitos encontram em fazer carreira no banco por ndo se
“encaixarem” no perfil exigido.

Constata-se que 0 Banco do Brasil investe em treinamento e qualificacéo dos

funcionarios e muitas vezes todo este investimento acaba sendo perdido para 0 mercado de

trabalho por falta de motivacgéo e perspectivas dos mesmos.

Diante disso, este trabalho buscara responder as seguintes questdes. como impul sionar

amotivacdo dos novos funcionarios frente a todas dificul dades existentes; e, como melhorar o

nivel de satisfacdo dos novos funcionarios.

11

12

OBJETIVO PRINCIPAL
Analisar aforma como se sentem os funcionarios do Banco do Brasil que assumiram

suas fungdes a partir do ano de 1998, no Estado do Rio Grande do Sul, e sugerir
medidas que visem a aumentar seu nivel de satisfac&o.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Mapear 0s principais motivos geradores de satisfagéo e insatisfagdo no ambiente de
trabal ho;

Medir nivel de satisfacdo e anseios dos novos funcionérios dentro do contexto atual;

Propor acfes que valorizem os novos funcionarios motivando-os para o trabal ho.
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1.3 JUSTIFICATIVA DA TRABALHO

O Banco do Brasil passou por profundas modificaces nos ultimos anos, pois aém da
restruturacdo bancaria ocasionada pelas transformacfes politicas, econdmicas, sociais e
tecnolégicas, sofreu a perda de varios privilégios que obtinha como agente financeiro do
Tesouro. Como consequéncia destas mudancas, a empresa teve que reestruturar-se para se
manter viavel economicamente, para remunerar adequadamente seus acionistas e para fazer
frente a concorréncia, sem descuidar-se do lado social. Os funcionalismo do Banco do Brasil
perdeu varias vantagens sociais e salariais, 0 que afetou principal mente os novos funcionérios
por ndo terem direitos adquiridos junto a empresa. Diante disso, observa-se que dentro da
empresa, existem funcionarios que ocupam o mesmo cargo ou funcdo e com diferentes
sdéarios e direitos. Esta situacdo, somada a maior exigéncia do trabalhador bancério,
incremento do volume de servicos, incerteza quanto ao futuro do trabalhador bancario, etc,
cria um clima de desconforto e insatisfagdo fazendo com que muitas vezes estes funcionarios,
gue em sua maioria possuem grande qualificacéo, procurem outras empresas para trabalhar ou

permanegam no Banco, porém sem motivagao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Na revisdo da literatura procuramos levantar 0S principais acontecimentos que
marcaram a reestruturagdo do sistema financeiro, a época em que ocorreram, e as mudangas
pelas quais passou 0 Banco do Brasil; a motivagdo e satisfacdo no trabalho, descrevendo
algumas das principais teorias sobre 0 assunto; e, alguns principios do Banco do Brasil com

relacdo as questdes de responsabilidade socio-ambiental.

21 REESTRUTURACAO DO SISTEMA FINANCEIRO

O trabalho bancério, paradigméatico em relacdo a reestruturacdo produtiva, passou a
experimentar mudancas significativas, cada vez mais intensas. Tais mudangas afetaram os
trabalhadores em seus modos de trabahar e de ser (GRISCI, 2000). Uma ldgica de
instabilidade e imprevisibilidade resultante das continuas reestruturagdes do trabalho, aliadas
as novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especia nas ingtituicdes financeiras estatais,
antes tido como trabalho para a vida toda, adquirisse um carater de transitoriedade(GRISCI,
2004, p. 160).

Até 1960, as transformagdes ocorridas no trabalho bancario foram lentas, porém
caracterizadas pela busca da racionalizacdo e mecanizagdo do trabalho bancério. Até a
Reforma Bancéria de 1964, os bancos atuavam de maneira segmentada e regionaizada, a
maioria de pequeno porte (GRISCI, 2004, p. 172). De acordo com Jinkings', mencionado por
Grisci(2004), a Reforma Bancaria (Lel n. 4595, de 31. 12. 1964), a Reforma do Mercado de
Capitais (Lei n. 4728, de 14.07.1965) e o Plano de Acdo Econémica do Governo (1964/1966)
criaram mecanismos legais de controle e fiscalizagdo pelo Estado, das institui¢des publicas e
privadas do sistema financeiro; entre outros, estabeleceram a formacdo de instituicOes
financeiras especiadlizadas na captacdo e aplicacdo de recursos a medio e longo prazo,
ingtitucionalizaram a corregdo monetaria na remuneracdo de aplicacbes para incentivar a
poupanca.

A intensificacdo da industrializagdo demandou novas adaptacdes do setor bancario a
fim de que pudesse contribuir para o desenvolvimento do pais, uma vez que havia uma

demanda cada vez maior por crédito (GRISCI, 2004). Dessa forma, foi necess&rio que os

! JINKINGS, Nise. O mister de fazer dinheiro: automacéo e subjetividade no trabalho bancério. S&o Paulo:
Boitempo, 1996.
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bancos se estruturassem de forma semelhante as industrias, adotando model os de organizagéo
tayloristal/fordista  (PENELLA? apud GRISCI 2004, p.173), sendo introduzidas a
mecanizacdo, a padronizacdo, a normatizacdo e a rotinizacdo dos procedimentos bancarios,
compondo o0 cenério propicio parao inicio de mudangas tecnolOgicas e organizacionais
mais profundas. Novas respostas sdo exigidas aos bancé&rios, em que a cobranca por
produtividade passa a ocorrer de formamais intensa.

Neste periodo, a partir de fins dos anos trinta, pode-se visualizar a evolucéo historica
do Banco do Brasil, pela constituicdo da Carteira de Crédito Agricola e Industrial do BB
(CREALI), num periodo em que a industrializagdo prenunciava assumir a lideranca da
acumulacdo em nossa economia. Em momento subseqgiiente criou-se a Superintendéncia da
Moeda e do Crédito (SUMOC), no interior da estrutura do BB, voltada para a gestédo das
condicles de liquidez e operacionalizagdo da politica cambia do pais. No inicio dos anos
cinqUenta estruturou-se a Carteira de Comércio Exterior (CACEX), como estrutura
diferenciada alojada no banco - a0 mesmo tempo que, a proposito do reaparelhamento
produtivo do pais, também surgiu o entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico
(BNDE). Recorde-se ainda que, como “banqueiro” do Tesouro, o BB aocava até 1964 mais
da metade de seus créditos no financiamento dos déficits dessa entidade (VIDOTTO, 1999).

Ainda na década de 60, a tecnologia de base microeletrénica é introduzida no sistema
financeiro nacional configurando-se em mais um feixe das complexas inovacoes
organizacionais no setor bancario que, associada a novos modelos de gestdo, gerou impactos
na produtividade, nas condi¢des de trabalho e no perfil dos trabalhadores desse setor. Assim,
diferentemente de alguns setores da economia que comegavam a utilizar essas tecnologias, 0
sistema financeiro adota padrées tecnol 6gicos de primeiro mundo (SEGNINI®, CORAZZAY,
apud GRISCI 2004, p.173).

As reformas financeiras de 1964/65 desdobraram a SUMOC no Conselho Monetério
Nacional (CMN) e no Banco Central do Brasil (BCB), além de proibir o Banco do Brasil de
emprestar ao Tesouro, cujos déficits passaram a ser financiados com instrumentos proprios.

Assim, reduzido seu papel de agente financeiro do Tesouro, secundarizado como
autoridade monetéria, foi em certa medida selado o destino do BB, o qual néo restou senéo

2 PENEL LA, Isabela. LER: umajornada de sofrimento no trabalho bancario. 2000. 198 f. Dissertacdo (Mestrado
em Sociologia) — Universidade de Sao Paulo. Sao Paulo, 2000.

3 SEGNI NI, Liliana R.P.. Mulheres no trabalho bancério: difusdo tecnoldgica, qualificacdo e relagdes de género.
S80 Paulo: Ed. da Universidade de S&o Paulo, 1998.

* CORAZZA, Gentil. Crise e reestruturacéo bancériano Brasil. Porto Alegre: Editora UFRGS, 2000.
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reorientar-se  para expandir suas operagdes junto a0 setor privado nos planos
domeéstico e internacional .

Apesar de estar sendo destituido da centralidade fiscal e monetéria anterior, 0 Banco
do Brasil preservou apds 1964 0 manejo de vultosos recursos fiscais e a exclusiva capacidade
de avancar crédito sem as restri¢des impostas aos demais bancos, através da chamada “ conta-
movimento” do Banco Central no Banco do Brasil, mantendo-se por isso, na condicéo de
autoridade monetaria (VIDOTTO, 1999).

Nas décadas seguintes, em decorréncia da demanda do mercado e da crescente
concorréncia entre bancos, passa a ocorrer, também, uma diversificacdo das atividades
bancarias, multiplicando o leque de servigos. O atendimento ao publico e a venda dos
produtos ja comeca a fazer parte do cotidiano dos trabalhadores, ainda de forma incipiente:
"as agéncias passam a assumir papel de destague no conglomerado financeiro ao qual se
encontram vinculadas, transformando-se em 'postos de venda' do grupo financeiro. Para atrair
clientes, aperfeicoam-se os servicos de atendimento ao publico” (JNKINGS, apud GRISCI
2004, p.173).

Diante desse cen&rio, pode-se constatar a mudanca do perfil do bancério: do contador
com conhecimento sobre todo o processo de trabalho no banco, com perspectiva de carreira,
detentor de um status social, a um funcionario pouco qualificado, fragmentado em tarefas
simples e repetitivas. De acordo com Penella (apud GRISCI, 2004, p.174): "O perfil dos
bancarios altera-se, passando a representar uma categoria jovem, e a 'profissdo’ bancario
torna-se transitéria, servindo apenas como um meio paraterminar os estudos'.

O bancario tipico dos anos 70 e 80 — na maioria caixas e escriturarios — caracterizava-
se por ser jovem, em geral, estudante, sem expectativas de permanecer na atividade,
mantendo, portanto, altas taxas de rotatividade e desempenhando fungdes rotineiras, de baixa
qualificagéo, apesar de apresentar alta escolaridade (LARANGEIRA, 1997, p.118).

A partir da década de 1980, a implantacdo e difusdo do sistema on line, caracterizado
pela criacdo dos sistemas de apoio as decisdes e implantagdo dos terminais de consulta aos
clientes, ndo somente intensificou o trabalho bancério, pois veio acompanhado de reducéo de
pessoa nos trabalhos de retaguarda, como também serviu de suporte a um controle maior.
Com aimplantagéo dos sistemas on line, a natureza do trabalho também se altera. De acordo

com Ruffeil® (apud GRISCI, 2004, p.174), o tradicional fluxo de papéis, documentos

®> RUFFEI L, Neide Regina S.. A reestruturacdo produtiva numa instituicdo financeira: novos modos de trabal har
e subjetivar. Dissertacdo (Mestrado em Psicologia). Centro de Estudos Gerais — Universidade Federal
Fluminense. Niteroi, 2002.
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manipulados e contabilizados no trabalho de escrituragdo do movimento diério dos bancos,
va sendo substituido por dados armazenados e manipulados em sistemas eletrénicos,
baseados em computadores. |nformagdes passam a ser a matéria prima dos bancos.

Em trabalho desenvolvido a respeito da reestruturagdo produtiva do trabalho bancario
no Brasil, divulgado no site do DIEESE, o processo de reestruturacdo pode ser dividido em
duas etapas. a reestruturacdo ou "gjustes para dentro" (reorganizagdo interna) e a
reestruturacdo ou "gjustes parafora’.

O processo de reestruturacdo para dentro (reorganizacdo interna) dos bancos
brasileiros ocorre mais intensamente a partir da segunda metade da década de 80, e
caracteriza-se pela reducdo de custos operacionais, intensificacdo da automacao,
desenvolvimento e incentivo ao auto-atendimento, mudancas nas técnicas de gestdo, reducdo
de postos de trabalho e terceirizagdo. Tais g ustes ainda acontecem no inicio da década de 90,
quando acdes empreendidas pelo governo federal visando ao gjuste da economia propiciam a
queda da inflag&o que chegava a patamares proximos a 25% para cerca de 1% (GRISCI, 2004,
p. 174).

Conforme atestam os estudos de Segnini mencionado por Grisci (2004), os impactos
do processo de difusdo da automacdo bancéria, que remonta a década de 60, e as citadas
desregulamentacfes ndo se fizeram notar na estrutura de empregos no setor financeiro até 96,
jaque até época observava-se a expansao do nimero de agéncias e de trabal hadores. Para
a autora, i1sso decorre do fato de a inflacdo elevada constituir-se na principal fonte de
lucratividade dos bancos, até julho de 1994, quando ocorreu o Plano Rea. Com a
estabilizacdo dos pregos, resultante da implementacdo do Plano Real, que objetivava a
estabilizacdo econdbmica, a partir de julho de 1994, o setor bancario é profundamente afetado
tanto em termos institucionals quanto em termos econdmicos: "a participagdo das instituicoes
financeiras no PIB, que atingira a média de 13,37% no periodo 1992-1994, reduziu-se a
6,94% em 1995 em decorréncia, em grande medida, da queda substancial das receitas
inflaciondrias dos bancos comerciais’ (MARUCCI e MACHADO-DA-SILVA®, apud
GRISCI 2004, p.175).

Os processos de queda de inflac&o e dos investimentos financeiros, por consequéncia,

despertaram nos bancos, principalmente nas grandes instituicbes privadas de vargo, a

® MARUCCI , José Carlose MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. Contexto ambiental e esquemas interpretativos:
andlise do posicionamento estratégico de bancos comerciais. In: ENANPAD, XXIV, 2000, Floriandpolis.
Anais... Floriandpalis, 2000. 1 CD-Rom.
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necessidade de se prepararem para sobreviver num ambiente econdmico sem inflacéo
(LARANGEIRA, 1990).

Com a estabilizacdo da economia, os bancos tiveram queda substancial das receitas
decorrentes de ganhos inflacionarios, proporcionadas pelo floating. No primeiro semestre de
1994, os mais importantes bancos brasileiros obtiveram 63,4% de suas receitas do floating.
No mesmo periodo de 1995, essa proporcao caiu para 4,7% devido a crescente exposicdo a
competicdo internacional (SALINAS, MACADA, SANTOS', DIEESE, apud GRISCI 2004,
p.175). Essa queda abrupta fez com que as instituicdes bancérias reavaliassem seus custos
operacionais, desencadeando uma série de processos de reestruturacdo dos bancos no cenario
nacional, o que pode ser ilustrado pela intensificacdo dos processos de informatizacdo nos
bancos, conforme dados estatisticos da Federacéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2001):

As transagOes automatizadas dos processos bancarios ja representam 74,7% do
total, enquanto as realizadas com intervencdo de funciondrios nas agéncias ou por
telefone passaram a representar apenas 25,3%. O horério de atendimento nas
agéncias condiciona cada vez menos o volume de servigos prestados aos clientes,
gue utilizam com crescente intensidade os demais canais disponiveis por periodos
bem mais amplos, muitos em tempo integral. (...) merece especia destaque o
crescimento das transagbes por computadores — via internet ou home e office
banking — por equipamentos de auto-atendimento e as de origem interna, que sdo

aquelas executadas pelo préprio banco para atender a demanda dos clientes -
pagamentos programados, débitos de financiamentos, de tarifas etc...

Conforme avalia Segnini mencionada por Grisci (2004), a implantacdo de politicas
econdmico-financeiras governamentais possibilitou aos bancos se reestruturarem, em termos
operacionais, mantendo a capacidade de obtencdo de lucros através de reducéo de custos
operacionais com largo uso da informatica, que redimensionou os modos de comunicacao,
inclusive com a clientela, a partir da adoc&o de artificios como o0 home bank.

Paralelamente a estas mudangas ocorreu 0 processo de re-ordenamento financeiro
governamental que se estendeu até 1988, quando as funcdes de autoridade monetaria foram
transferidas progressivamente do Banco do Brasil para o Banco Central. O Banco do Brasil
desempenhava as fungbes de banco do governo, mediante o controle das operaces de
comércio exterior, 0 recebimento dos depodsitos compulsorios e voluntarios dos bancos
comerciais e a execucdo de operactes de cadmbio em nome de empresas publicas e do Tesouro
Nacional, de acordo com as normas estabelecidas pela SUMOC e pelo Banco de Creédito
Agricola, Comercia e Industrial. O Tesouro Naciona era 0 6rgdo emissor de papel-moeda.

Em 1985, com o re-ordenamento financeiro governamental, houve a separacéo das contas e
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das funcdes do Banco Central, Banco do Brasil e Tesouro Nacional. Em 1986 foi extinta a
conta movimento e, o fornecimento de recursos do Banco Central ao Banco do Brasil, passou
a ser claramente identificado nos orcamentos das duas institui¢bes, eliminando-se os
suprimentos autométicos que prejudicavam a atuacdo do Banco Central. Para o Banco do
Brasil, entretanto, essa mudanca trouxe consequéncias profundas em seu alcance enquanto
instrumento de politica econdmica e em sua “ dimensdo empresarial”.

Submetido a regras de funcionamento que o aproximaram dos demais bancos
comerciais, perdendo a condi¢do ja caracterizada como a de uma "autarquia de crédito”, a
acdo crediticia do Banco do Brasil passou a depender crescentemente dos “suprimentos
especificos’” com que continuou a efetivar operagdes em nome do Tesouro.

A liberacdo desses recursos foi transferida para a Secretaria do Tesouro Nacional
(STN), o que ndo o liberou de, freqlientemente, comprometer recursos préprios e mobilizados
no mercado para esse propésito. Nesse arranjo adquiriu grande importancia a sistemética de
aporte de recursos do Tesouro: acumularam-se atrasos, sendo comuns aqueles cobertos no
interior de cada exercicio, ndo raro ocorrendo outros de prazos dilatados, configurando um
artificio de financiamento do Tesouro. Camuflava-se parte relevante dos déficits, essa
sistemética representou uma vertente de fragilizacdo financeira e patrimonial do préprio
banco; com isso, ganhou importancia entre os determinantes da rentabilidade cadente da
empresa a acumulacdo de passivos ndo reconhecidos pelo Tesouro.

O processo de reforma orcamentaria e fiscal teve continuidade em 1988. A nova
Constituicdo Federal estabeleceu em seu artigo 164 que as disponibilidades de caixa da Unido
devem ser depositadas no BACEN, perdendo o Banco do Brasil grande parte sua funcéo de
"caixa' do Tesouro, o que significou uma perda proxima a US$ 7 bilhGes em depositos até
entdo ndo remunerados (VIDOTTO, 1999).

Ainda por volta de 1990, duas alteracOes institucionais que aceleraram as mudancgas
nos bancos, provocando, assim, maior concorréncia no mercado bancario brasileiro. a
institucionalizacdo da figura do banco multiplo e o fim da exigéncia da carta patente para se
abrir umainstituicao financeira (GRISCI, 2004, p. 176).

Em 1991, o Banco do Brasil perdeu a exclusividade do recolhimento dos tributos
federais e do fechamento de cambio das estatais - cujo efeito convergiu para o declinio de sua
rentabilidade e concorreu para diminuir sua participacéo no mercado de cambio (VIDOTTO,
1999).

" SALINAS, José Luis, MACADA, Antonio Carlos G. e SANTOS, Marli Elisabeth R. dos. Mudanga radical em
organizagBes complexas. 0 caso do Banco do Brasil. In: ENANPAD, XXI1, Foz do Iguacu, 1998.
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Uma segunda etapa da reestruturacdo do trabalho bancario se da a partir do fina de
1994, guando os bancos que atuam no sistema financeiro brasileiro intensificam o "gjuste para
fora" em decorréncia do cendrio exposto. Tais gjustes direcionam-se ao desenvolvimento de
NoVos produtos e servigos, ao tratamento diferenciado da clientela, conforme o perfil de renda
e potencial de consumo dos servicos e produtos financeiros. Essa etapa acontece
principalmente por meio de processos que envolvem transferéncia do controle acionario,
intervencdo ou liquidacéo por parte do Banco Central e incorporacdo por outra instituicéo
financeira (GRISCI, 2004, p. 177).

Ainda no ano de 1995 a empresa Banco do Brasil € reestruturada para se adaptar a
nova conjuntura advinda do Plano Real e a consequente queda da inflagdo que afetou todo o
sistema bancério. Para adequar o quadro de pessoal, foi lancado o Programa de Desligamento
Voluntério - PDV. Conforme site do BB, 13.388 funcionérios foram desligados no ano
através do PDV (consulta realizada em 28/08/07). De acordo com Stedile®, o resultado do
programa foi 0 aumento consideravel do indice de doencas psicossomaticas e cardiacas entre
os funcionérios e 20 suicidios, no periodo de 24 meses.

No primeiro semestre do ano de 1996, o Banco enfrentou o desafio de expor atodos a
grave situacéo em que se encontrava. Com a adogdo de medidas saneadoras e de regularizacéo
de antigas pendéncias de crédito, fechou 1996 com prejuizo de R$ 7,6 bilhdes. No mesmo
ano, o Banco realizou chamada de capital no valor de R$ 8 bilhdes. Implementou, ainda,

macigo programa de investimentos em tecnol ogia.

A fim de solucionar a crise da instituicdo enquanto instrumento de politica
econbmica e viabilizé-lo em sua dimensdo empresarial, no ano de 1996, o Tesouro
Nacional contribuiu para o aporte de R$ 8 bilhdes destinado a capitalizacdo do
Banco do Brasil. Colocada em perspectiva, a capitalizacdo de R$ 8 bilhdes do
Banco do Brasil constitui o apice de uma sucessdo de movimentos que sucederam o
fim dos créditos subsidiados a agricultura, até 1986 parcialmente viabilizados pelo
acionamento da conta-movimento (VIDOTTO, 1999).

Em 1997 foram adotadas medidas rigorosas, para conter despesas e ampliar receitas, e
gjustada a estrutura administrativa e operacional, o Banco voltou a apresentar lucro, R$ 573,8
milhdes. O Banco demonstrou sua capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado,
oferecendo novas opcdes de crédito a grupos segmentados de clientes e produtos model ados
de acordo com a nova realidade econémica. O BB lidera na &rea de mercado de capitais,

vargjo e seguridade (Fonte: site BB, consulta em 28/08/07).

® Marisa Stedile, trabalhadora bancéria no Itali e presidenta do Sindicato dos Bancérios e Financidrios de
Curitiba e Regido em discurso na Assembléia L egislativa do Parana, no dia 19 de junho de 1996.



21

Mas 0 estrago entre os funcionarios estava instalado com a criagdo de duas categorias
de profissionais: os antigos, com todos os direitos histéricos e 0s novos, sem aguns direitos.
Tal situacdo s foi possivel com a publicacdo das resoluces 9 e 10 da entdo chamada
Comisséo de Controle das Estatais. Com isso estabel eceu-se uma distor¢éo no plano de cargos
e salé&rios (STEDILE, 1997).

Mais recentemente, no final da década de 90, a grande insercdo de bancos
internacionais, encampando bancos nacionais, € outro processo que vem a Se somar aos
ajustes para fora (DIEESE, 2001). Nomes expressivos do cenario financeiro internacional,
como o inglés Hong Kong & Shangai Bank, os espanhdis Santander e Bilbao Viscaya, 0s
bancos Espirito Santo, de Portugal e Crédit Agricole, da Franca, sGo exemplos de instituicoes
que vém disputar mercado com os bancos nacionais (SALINAS, MACADA e SANTOS’,
apud GRISCI 2004, p.177). A entrada dos bancos estrangeiros no pais traz consigo uma nova
concepcdo de servico bancério, uma vez que essas instituicdes tém como uma de suas
peculiaridades a prestacdo de assessoria aos clientes e ndo clientes, para auxili&los na
aplicacdo de seus recursos. As consegiéncias negativas de todas essas medidas se ilustram em
larga escala nos indicadores de reducdo de postos de trabalho no setor bancério, bem maior
desgaste fisico e mental daforca de trabalho (LARANGEIRA, apud GRISCI 2004, p.177).

O sistema financeiro brasileiro € um dos mais informatizados do mundo e a categoria
bancaria apresenta ato nivel de escolaridade, sobretudo se comparada com o baixo grau de
escolaridade da populagdo e dos trabalhadores dos setores primérios e secundérios da
economia. Portanto, trata-se de uma categoria altamente escolarizada no contexto de um pais
que apresenta elevado déficit educacional, no qual somente 11,2% da populagdo concluiu o
terceiro grau (SEGNINI, apud GRISCI 2004).

O ano 2000 marcou a expansdo do BB na Internet, com o langamento do Portal Banco
do Brasil, abrigando sites de investimentos, agronegdcios, negocios internacionais, relactes
com investidores, noticias, cultura e esportes; consolidando-se como a institui¢do financeira
brasileiracom maior presenca ha rede mundial.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuragdo de Banco Mdltiplo, trazendo
vantagens como reducdo dos custos, racionalizagdo de processos e otimizagdo da gestdo

financeira e fisco-tributario.

% SALINAS, José Luis, MACADA, Antonio Carlos G. e SANTOS, Marli Elisabeth R. dos. Mudanca radical em
organizacBes complexas. 0 caso do Banco do Brasil. In: ENANPAD, XXII, Foz do Iguacu, 1998.
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Em 2004 o Banco do Brasil atinge a marca de 20 milhdes de clientes pessoa fisica e
contabiliza lucro liquido de R$ 3,024 bilhdes.

No ano de 2005, o BB se manteve na lideranca em crédito, ultrapassando a marca
recorde de R$ 100 bilhdes em empréstimos. Ainda, antecipando o contexto de acirramento da
concorréncia e de compressdo do spread, o0 BB cumpriu o desafio de reverter a tendéncia de
elevacdo de seus custos, apresentando melhoria de eficiéncia e produtividade. No
relacionamento com clientes, 0 Banco manteve o aperfeicoamento da segmentacéo e da oferta
de produtos, servicos e transacfes personalizados, desde a agéncia até o mobile banking
(fonte: site BB, consulta em 28/08/07).

O Banco do Brasil, com 198 anos de existéncia, € hoje a maior institui¢ao financeira
do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro. Possui cerca de 24,6 milhdes
de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em 3,1 mil cidades e 22 paises
(Relatério Anual do Banco do Brasil — 2006).

Ha dez anos, quando deu seu primeiro salto tecnologico rumo ao atendimento
eletrénico, o BB ainda nédo havia alcangado a marca de 10 milhdes de clientes. Na época, 90%
das operacOes eram efetuadas no ambiente das agéncias. Hoje, cerca de 90% das operages
bancérias sdo realizadas por canais automatizados (Fonte: Revista BB.com.vocé, jul/ago
2006).

22  MOTIVACAO E SATISFACAO NO TRABALHO

Uma grande preocupacéo das organizagbes atuais € a questdo da motivacdo no
trabalho. Desta forma, a busca de explicacdes sobre a motivacdo do trabalhador para o seu
trabalho tem sido tema constante em vérias pesquisas efetuadas por cientistas do
comportamento humano.

A motivacdo no trabalho ndo é abstrata e tem raizes na organizacdo, no ambiente
externo e no proprio individuo. Uma pessoa motivada € produto dessas condicdes. A
motivacdo no trabaho é um estado de espirito positivo que permite a realizacéo das tarefas do
cargo e do pleno potencial do individuo.

A preocupacdo com a motivacédo funcional € antiga. Comecou a partir dos estudos de
Elton Mayo™ entre 1927 e 1932, com as experiéncias na Fabrica Hawthorne, da Western

Eletric Company, Chicago, estados Unidos, o que n&o invalida a suposicdo de que

1% Elton George Mayo (1880-1949), autor que trabalhava o desenvolvimento da teoria da interacéo
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experiéncias anteriores tenham sido realizadas. De suas experiéncias, chegou-se a uma
conclusdo: os operarios tendem a reunir-se em grupos informais como fuga dos efeitos da
estrutura formal. Nos grupos informais, conseguem comunicar-se com maior facilidade, além
de encontrar ambiente de apoio para a maioria de seus problemas.

O ponto de partida de Mayo e sua equipe foi analisar as condi¢cbes adversas de
trabalho, provocadas pela organizacdo cientifica, preconizada pelos tedricos da Escola
Classica de Administracdo nos primordios do século. Os postul ados dessa Escola assentavam-
se em concepcOes errdneas. Para eles, os operarios eram doceis, aceitavam pacificamente as
normas disciplinares e podiam suportar todos os aborrecimentos e as exigéncias desde que
fossem remunerados.

Essa concepcdo gerou uma cultura de trabalho. Os operédrios eram conduzidos em um
regime autocratico, e a fabrica transformava-se apenas em um local em que se trabalhava e
produzia e ndo se tinha nenhum direito. Essa situagdo gerou nos operérios uma reacdo. Com
0s sentimentos bloqueados, passaram a valorizar as minimas oportunidades em que pudessem
externar o outro lado da personalidade — o lado humano; dai sua motivacéo para congregar-se
em grupos informais, formados espontaneamente, sem disciplina rigida e em que se sentiam
aceitos.

A partir de Elton Mayo, outras pesquisas foram realizadas. Um grupo de estudiosos da
Universidade de Michigan, Estados Unidos, estudou os efeitos da supervisdo na conduta dos
empregados. A maneira e o estilo de o chefe conduzir sua equipe tem enorme influéncia no
desempenho dos subordinados.

Os pesquisadores perceberam que 0 supervisor concentrado nos interesses do grupo
obtinha melhores resultados. Os operarios rendiam mais quando encontravam no chefe uma
pessoa interessada em seu trabalho e em seus problemas (AQUINO, 1980, p. 239).

A motivacdo, bem como a satisfacdo e insatisfacdo no trabalho tém sido alvo de
estudos e pesqguisas de tedricos das mais variadas correntes ao longo do século XX. Saber o
gue motiva, 0 que satisfaz o trabalhador, é descobrir o procedimento a ser adotado com
relacdo a ele, para que melhore seu desempenho profissional e, por consequéncia, o
desempenho organizacional. A teoria das organizagdes com as mais variadas escolas, € um
exemplo claro da busca por uma melhor insercdo do homem na organizag&o.

Apesar de décadas de estudos, as opinides sdo controversas, ndo existe uma opinido

comum entre os pesquisadores sobre 0 que € e como ocorre a motivacdo, a satisfacdo e a
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insatisfacdo no trabalho. Archer', Bergamine & Coda™, mencionados por Silva J.(2001)
define o motivo como sendo uma necessidade atuando sobre o intelecto, o que leva uma
pessoa a agir. Partindo desse principio, afirma que: “a motivacdo € uma tomada de direcéo
para agcdo e origina-se de um motivo (necessidade)”. Neste contexto, o referido autor afirma
que: “a satisfacdo ocorre com o atendimento ou a eliminagdo de uma necessidade’. Na sua
opini&o, motivador e fator de satisfagdo sdo antitese. Ele aerta para a confusdo que se faz
entre fator de satisfacdo e necessidade, pois, € importante salientar que, 0 motivador é a
necessidade e ndo o fator de satisfacdo da necessidade, assim sendo, “a motivacao, portanto,
nasce somente da necessidade humana e ndo daguelas coisas que satisfazem estas
necessidades”.

Dentre as principais divergéncias existentes sobre este assunto, pode-se afirmar como
principal a questdo relacionada a natureza da motivagdo. Para alguns tedricos, os fatores
extrinsecos ao individuo s motivadores, para outros ndo. Segundo Skinner™® mencionado
por Silva J.(2001), a personalidade do homem pode ser modelada de acordo com uma
programacdo previamente estabelecida, prevendo-se um controle rigoroso das variavels
exteriores. Assim sendo, a motivagdo nada mais é sendo um esquema de ligagdo estimulo -
resposta. Na opini&o de Bergamine & Coda, mencionados por Silva J.(2001), este tipo de
teoria ilustra 0 comportamento reativo que leva ao movimento e ndo se pode chamar de
motivacdo, pois uma pessoa ndo motiva outra, mas faz com que esta se movimente; assim, ela
afirma que “0 movimento é uma reacdo que surge e que perdura enquanto um refor¢camento
positivo esta presente, e que semelhantemente desaparece quando tal tipo de recompensa néo
e oferecida, ou em lugar se oferece aos sujeitos reforcadores negativos, isto €, punicoes’.
Cada pessoa caracteriza-se por um perfil motivacional proprio, sendo a motivacdo algo
interno a cada ser humano, ndo sendo possivel se estar plenamente satisfeito, pois sempre
surgira uma necessidade que organizara e dirigird novas condutas motivacionais.

Partindo de um outro prisma, Locke™ (apud SILVA J. 2001) afirma que “a satisfacdo

no trabalho € um estado de prazer emocional resultante da avaliacdo que um profissional faz

1 ARCH ER, Ernest R. O mito da motivac&o. Sdo Paulo: Pioneira, 1990.

2 BERGAMINE, C. W. & Coda, R. (org.). (1990). Psicodinamica da vida organizacional. S0 Paulo: Pioneira,
1990.

13 SKINNER, B. F. O mito daliberdade. Rio de Janeiro: Bloch Editores, 1972.

14 LOCKE, E. A. (1969). What is job satisfaction?Organizational Behavior and Human Performance, 4(4),309-
336.
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sobre até que ponto o0 seu trabalho apresenta a capacidade de facilitar ou permitir o
atendimento de seus objetivos e valores’. E, corroborado por Levy-Leboyer™ (apud SILVA J.
2001), quando afirma que “motivacdo significa a vontade de realizar um trabalho ou alcancar
um objetivo, para 0 qual € necessario fazer e manter um esfor¢o até que o objetivo sgja
atingido, dedicando a ele toda energia necesséria’, e por Minicucci'® (apud SILVA J. 2001),
ao afirmar que “a motivacdo € o que leva a pessoa ha direcdo de um objetivo”. Assim, de
acordo com esses autores, a motivagao esta sempre relacionada a possibilidade de a cance dos
objetivos. Ou sga, a medida que a possibilidade aumenta ou diminui, proporcionalmente
ocorre 0 mesmo com a motivacdo. Neste sentido, um conceito elaborado por Murray*’ (apud
SILVA J. 2001) consegue sintetizar, de certas forma, a questéo do objetivo e sua influéncia
para a motivacdo quando afirma que “... ha acordo geral em que um motivo € um fator interno
gue da inicio, dirige e integra 0 comportamento de uma pessoa’. Para ele, por um lado, um
motivo divide-se em duas partes. impulso e objetivo. Impulso é um processo interno que
incita uma pessoa a acdo, e pode ser influenciado pelo ambiente externo (por exemplo,
temperatura), mas € interno. Por outro lado, o objetivo apresenta um certo efeito redutor ou
saciante sobre o incitamento interno. Um objetivo ou recompensa podera envolver um
objetivo externo, como o alimento, mas o processo de cessacdo do impulso €, em si mesmo,
interno. Em consonancia com esta opinid Gooch & Mcdowel'®, mencionados por Silva
J.(2001) afirmam que “uma pessoa ndo motiva a outra, apenas se estimula em uma
determinada direcdo, porém para seguir essa diregdo € necess&rio que a mesma esteja ligada a
um desgjo”.

E importante salientar que os conceitos, mesmo sendo genéricos, nd0 desprezam a
especificidade de cada ser humano. No estudo da motivacdo e satisfacdo deve-se levar em
consideragdo os aspectos de diferencas individuais e culturais quando da escolha da agdo que
direciona 0 comportamento até a satisfacdo. Na opinido de Davis & Newstrom®,

mencionados por Silva J.(2001), “cada individuo tem tendéncia a desenvolver certas forcas

| EVY-LEBOYER, C. A crise das motivagdes, 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

' MINICUCCI, Agostinho. Psicologia aplicada & administracéo, 3 ed. S&o Paulo: Atlas, 1983.
Y MURRAY, E. Motivacio e emoc&o. Rio de Janeiro: Zahar, 1971.
8 GOOCH, B. G. & Mcdowell, B. J. (1988). “Use of anxiety to motivate”. Perssonnel Journal, april.

¥ DAVIS, Keith & NEWSTROM, Jones W. Comportamento humano no trabalho. Sao Paulo: Pioneira, 1992.
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motivacionais como produto do ambiente cultural no qual vive, afetando a maneira pela qual
as pessoas percebem seu trabalho e encaram suas vidas'.

A partir destes e de outros conceitos sobre 0 que é como ocorre, e 0 que ndo é
motivacdo e satisfagcdo, vérias teorias foram elaboradas visando explicar como proporcionar
satisfacdo a0 homem em seu ambiente de trabalho. Algumas dessas teorias serdo mais

amplamente discutidas a seguir.

23  TEORIA DASRELACOES HUMANAS

A Teoria das Relagbes Humanas constatou a existéncia de certas necessidades
humanas fundamentais. Verificou-se que o comportamento humano é determinado por causas
que, as vezes, escapam ao proprio entendimento e ao controle do homem. Essas causas
chamam-se necessidades ou motivos: sdo forgas conscientes ou inconscientes que levam o
individuo a um determinado comportamento. A motivacdo refere-se a0 comportamento
dirigido aos objetivos que podem satisfazer as necessidades dentro do individuo
(CHIAVENATO, 1993. vol 1, pag. 252).

As necessidades motivam o comportamento humano, dando-lhe direg3o e contetido. A
medida que o homem cresce e amadurece, vai ultrapassando 0s estégios mais baixos e
desenvolvendo necessidades de niveis gradativamente mais elevados. As diferencas
individuais influem poderosamente quanto a duracéo, intensidade e possivel fixacdo em cada
um desses estagios.

De acordo com Chiavenato(1993), os trés niveis ou estagios de motivacdo
correspondem as necessidades fisiolégicas que estdo relacionadas com a sobrevivéncia do
individuo, as necessidades psicoldgicas que sao aprendidas e adquiridas no decorrer davida e
representam um padrdo mais elevado e complexo de necessidades e as necessidades de auto-
realizacd0 que sdo produto da educacdo e da cultura e, assm como as necessidades
psicoldgicas, sdo raramentete satisfeitas em sua plenitude, pois 0 homem vai procurando
gradativamente maiores satisfaces e estabel ecendo metas de crescimento sofisticadas.

A partir da Teoria das Relagbes Humanas, todo o acervo de teorias psicoldgicas
acerca da motivacdo humana passou a ser aplicado dentro da empresa. Verificou-se que todo
comportamento humano é motivado. Que a motivacdo, no sentido psicoldgico, é a tensdo
persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento visando a satisfacéo de
uma ou mais determinadas necessidades (CHIAVENATO, 1993, vol 1, pag. 254).
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24  HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Abraham Maslow® com base nos estudos de diversos outros psicélogos, psicanalistas
e filésofos, desenvolveu na década de 50 uma teoria que designou de holistico-dindmica das
motivacoes. Porém esta teoria ficou mais conhecida como "Hierarquia das Necessidades de
Maslow" segundo a qual as necessidades humanas estéo organizadas e dispostas em niveis,
numa hierarquia de importancia e de influenciagdo. Essa hierarquia de necessidades pode ser
vista como uma pirémide. Na base da piramide, estdo as necessidades mais elementares,
ligadas a sobrevivéncia do individuo e a preservacao da espécie (necessidades primarias). No
topo, encontram-se as necessidades psicossocials, ou sgja, as necessidades do individuo em
relacdo ao seu ambiente social e a0 seu proprio crescimento psicologico (necessidades
secundarias).

O pressuposto de Maslow em relacéo as necessidades humanas € de que a medida que
uma necessidade de nivel mais baixo € satisfeita, o individuo concentra energias em satisfazer
a de nivel superior, sempre em busca de sua auto-realizagdo. A Figura 01 traduz

esquematicamente, 0s dois principios referidos.

idades de Auto-Reqlizacdo

Necessidades de Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranca

Necessidades Fisiol 6gicas

Figura 01 — Hierarquia das Necessidades, segundo Maslow
Fonte: adaptado de Chiavenato (1993, p. 171)

De acordo com CHIAVENATO (1993, vol 2, pag 169), as Necessidades Fisiol6gicas
estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a preservacdo da espécie. Neste

2 Abraham H. Maslow (1908-1970), psicdlogo e consultor americano, especialista em motivacdo humana
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nivel estdo as necessidades de alimentacéo (fome e sede), de sono e repouso (cansaco), de
abrigo (frio e calor), ou desgo sexua etc. Quando alguma dessas necessidades ndo esta
satisfeita, ela domina a direcdo do comportamento.

As Necessidades de Seguranga surgem no comportamento quando as necessidades
fisolégicas estdo relativamente satisfeitas. S80 as necessidades de seguranca ou de
estabilidade, as buscas de protecdo contra a ameaga ou privacéo, a fuga do perigo. As
necessidades de seguranca tém grande importancia no comportamento humano, uma vez que
todo empregado, estd sempre em relacdo de dependéncia com a empresa, onde agdes
administrativas arbitrarias ou decisdes incoerentes podem provocar incerteza ou inseguranca
no empregado quanto a sua permanéncia no emprego.

As Necessidades Sociais surgem no comportamento, quando as necessidades
fisiolégicas e de seguranca se encontram relativamente satisfeitas. Dentre as necessidades
sociais estdo as necessidades de associacdo, de participagdo, de aceitacdo por parte dos
companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. Quando as necessidades sociais néo
estdo suficientemente satisfeitas, o individuo se torna resistente, antagénico e hostil com
relacao as pessoas que o cercam.

As Necessidades de Estima sdo relacionadas com a maneira pela qual o individuo se
vé e se avalia. Envolvem a auto-apreciacdo, autoconfianca, a necessidade de aprovacdo social
e de respeito, de status e de prestigio, e de consideracéo. Envolvem ainda o desgjo de forca e
de adequagdo, de confianga perante 0 mundo, independéncia e autonomia. A sua frustragdo
pode produzir sentimentos de inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo que, por sua
vez, podem levar ao desénimo ou a atividades compensatorias.

As Necessidades de Auto-realizacdo sdo as necessidades humanas mais elevadas e que
estdo no topo da hierarquia. S80 as necessidades de cada pessoa de realizar 0 seu proprio
potencial, e de continuamente autodesenvolver-se. Essa tendéncia geramente se expressa
através do impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do que é e de vir a ser tudo o que pode

Ser.
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2.5 TEORIA DOSDOIS FATORES DE FREDERICK HERZBERG

Conforme Frederic Herzberg? (apud FALLER, 2004), a teoria de dois fatores também
é chamada de teoria da motivacdo-higiene. Os fatores de crescimento foram chamados de
motivadores e 0s negativos de higiénicos, sendo que os eventos higiénicos ou de manutencgéo,
quando ausentes, levam a insatisfagdo no trabalho, enquanto que os eventos motivadores,
guando presentes, levam a satisfagdo no trabalho. Para Herzberg (apud FALLER 2004), como
estes fatores precisam ser examinados distintamente, dependendo do fato de se tratar de
fatores de satisfacdo ou insatisfacdo, segue-se que estes sentimentos ndo S&0 Opostos um ao
outro. De acordo com Herzberg, “0 oposto de satisfacdo no trabalho ndo é insatisfacdo no
trabalho, mas sim auséncia de satisfacdo; e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no
trabalho néo € satisfacdo, mas sim auséncia de insatisfagdo” .

A partir destas constatacOes, Herzberg, definiu que os fatores de desenvolvimento ou
motivadores estdo relacionados com o contetido do cargo e com a natureza das tarefas que o
individuo executa. Assim sendo, os fatores motivadores estédo sobre controle do individuo,
pois estédo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Os fatores motivadores
envolvem os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as
necessidades de auto-reavaliacdo e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu
trabalho. S&o €eles. realizacdo, reconhecimento da realizacdo, o préprio trabalho,
responsabilidade e desenvolvimento ou progresso. Os fatores de prevencdo dainsatisfagdo ou
higiene compreendem: politica e administracdo da companhia, supervisdo, relacfes
interpessoais, condicdes de trabalho, salério, situacdo e seguranca. Séo fatores de contexto e
se situam no ambiente externo que cercam o individuo. Contudo, de acordo com as pesguisas
de Herzberg, quando os fatores higiénicos sdo 6timos, eles apenas evitam a insatisfagdo e,
quando a elevam, ndo conseguem sustenta-la elevada por muito tempo. Porém, quando os
fatores higiénicos sdo péssimos ou precarios, eles provocam ainsatisfacdo dos empregados.

As teorias de motivacdo de Maslow e de Herzberg apresentam pontos de concordancia
gue permitem um quadro mais amplo e rico sobre o comportamento humano. Os fatores
higiénicos de Herzberg se referem as necessidades primérias de Maslow (necessidades

fisiologicas e necessidades de seguranca, principamente, incluindo algumas necessidades

! Frederick Herzberg, nasce em New York em 1923. Em 1949 recebe em Pittsburgh o prémio Psicologia
Industrial e Clinica. Entre 1951-1057 foi Diretor de Pesquisa no Servico Psicologico de Pittsburg. Em 1957
assume o0 posto de Diretor do Programa de Graduagdo em Salde Mental e Industrial da Universidade de
Cleveland. Livros: Em 1959, The motivation to work e em 1966 Work and the nature of man.
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sociais), enquanto os fatores motivadores se referem as chamadas necessidades secundarias
(necessidades de estima e de auto-realizacéo) (CHIAVENATO 1993, vol 2, p 181).

26 TEORIA XETEORIAY

MacGregor® foi quem despertou para a necessidade de a empresa adotar uma filosofia
positiva junto aos empregados. Classificou a ideologia administrativa em dois grupos:. a teoria
X e ateoriaY. S80 convencdes que retratam posicoes filosoficas sobre os trabalhadores e o
ser humano de maneirageral. (AQUINO, 1980, p.243).

MacGregor preocupou-se em comparar dois estilos opostos e antagbnicos de
administragdo: de um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, excessivamente
mecanicista e pragmatica (a que denominou Teoria X) e, de outro, em estilo baseado nas
concepcdes modernas a respeito do comportamento humano (a que denominou Teoria Y)
(CHIAVENATO 1993. vol 2, p.187).

Segundo MacGregor (MOTTA, 1982, p.39), a agcdo administrativa esteve por muito
tempo fundamentada nos pressupostos do que ele chamou “Teoria X”, que corresponde a
Escola de Administracé@o Cientifica. A ideologia da teoria X pode ser resumida na afirmacao
de gue o0 ser humano é avesso ao trabalho e o evitara sempre que puder €, por conseguinte, a
administragdo precisa incrementar a produtividade, os esguemas de incentivos e denunciar a
restricdo voluntaria. A essateoria, MacGregor contrapde ateoriaY.

Conforme Chiavenato (1993), a Teoria Y se baseia em concepgdes e premissas atuais
e Sem preconceitos a respeito da natureza humana. Em fungéo disso, desenvolve um estilo de
administragdo muito aberto e dindmico, extremamente democrético, através do qual
administrar € um processo de criar oportunidades, libertar potencialidades, remover
obstacul os, encorgjar o crescimento individual e proporcionar orientagdo quanto a objetivos.

Enquanto a Teoria X é uma administracdo atraves de controles externos impostos ao
individuo, a TeoriaY é uma administracéo por objetivos que realcaainiciativaindividual. As
duas teorias sdo opostas entre si. O quadro a seguir destaca resumidamente, as diferentes

concepcdes sobre a natureza humana de acordo comaTeoriaX eaTeoriaY.

?2 Douglas McGregor (1906-1964), americano.
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PRESSUPOSICOES da TEORIA X PRESSUPOSICOES DA TEORIA Y

* AS pessoas sao preguicosas e indolentes; * As pessoas sao esforcadas e gostam de ter o
que fazer;

* As pessoas evitam o trabal ho; * O trabalho é uma atividade t&o natural como

brincar e descansar;
* As pessoas evitam a responsabilidade, a * As pessoas procuram e aceitam
fim de se sentirem mais seguras; responsabilidades e desafios;
* As pessoas precisam ser controladas e * As pessoas podem ser automotivas e
dirigidas, autodirigidas;
* As pessoas S80 ingénuas e sem iniciativa. * As pessoas Sa0 criativas e competentes.

Quadro 01 - TeoriaX e TeoriaY como diferentes concepcdes sobre a natur eza humana.
Fonte: adaptado de Chiavenato (1993, vol 2, p.191)

2.7 TEORIA DA EQUIDADE DE J. STACY ADAMS

Segundo Adams (apud SILVA 2000), a satisfagdo dos funcionérios é fruto da justica
percebida por estes, quando fazem comparagdes entre os esfor¢cos demandados no trabalho
(educacdo, tempo de casa, desempenho) e as recompensas recebidas (pagamento real,
beneficios, e recompensas psicoldgicas e sociais), a0 mesmo tempo gque fazem comparactes
com outras pessoas que servem como referéncias. Neste modelo o sistema de recompensa
engloba os niveis social, econdmico e psicolbgico. Propds nessa teoria uma comparacdo entre
arelacdo dos esforcos que estdo aplicados no trabalho e recompensas que estéo recebendo.

A falta de eqliidade na remuneracdo pode trazer sérios problemas, entre os quais estdo:
diminuicdo dos esforgos dos empregados, a fata de confianca no sistema, a desmotivagéo,
assim como outros resultados. A falta de justica tende, portanto, a afetar 0 comprometimento
dos funcionarios e causar problemas de desempenho para a organizacéo (OHARA, 2004).

Portanto, os conceitos de justica e de eqlidade sdo relevantes na motivacdo dos
empregados. N&o sb do ponto de vista de recompensas financeiras, mas em relacdo a outras
recompensas organizacionais. Pode-se dizer que se tem um perfeito equilibrio, entre os
beneficios, quando a maioria dos empregados percebe que ndo ha privilégios dentro do
mesmo nivel hierarquico e salaria, deste modo a equacdo da equidade esta em equilibrio
(OHARA, 2004).
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BANCO DO BRASIL E A RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL

Esté expresso nas politicas do Conglomerado, o comprometimento com a qualidade de

vida, aprimoramento profissional e satisfagdo de seus funcionarios e colaboradores. Em

consulta ao site do BB s&o destacados 0s compromissos em:

buscar conciliar os interesses do Conglomerado com os interesses dos funcionérios e
suas entidades representativas, tendo a negociacdo como prética permanente;

criar e manter condicdes de qualidade e seguranca no ambiente de trabalho e assegurar
aos funcionarios condi¢bes previdencidrias, assistenciais, e de salde que propiciem
mel horia da qualidade de vida e do desempenho profissional;

observar o desempenho profissional como referéncia nas decisdes que digam respeito
a desenvolvimento, reconhecimento, retribuicdo e ascensdo profissional, utilizando
critérios previamente estabel ecidos e baseados no mérito, competéncia e contribuicéo
ao Conglomerado;

considerar as préticas de mercado na retribui¢do aos funcionarios;

adotar os principios de aprendizado continuo e investir em educagéo corporativa para
permitir o desenvolvimento pessoal e profissional;

manter contratos e convénios com instituicdes que asseguram aos colaboradores
condicles previdencidrias, fiscais, de seguranca do trabal ho e de salde.

Preocupado com a satisfacdo de seus funcionarios, anualmente o Banco oferece, para

preenchimento voluntario, uma pesquisa de satisfacdo no trabalho. A pesguisa avalia a

satisfagdo em relagdo a0 trabalho sob diferentes aspectos, como recompensas,

relacionamentos, oportunidades de crescimento e condi¢oes de trabal ho.

De acordo com Relatorio Anual de 2006, prevaleceu 0 sentimento positivo com

relacdo a trabalhar no Banco do Brasil.

(...) a cada dez funcionérios, oito consideraram como “bom” ou “muito bom”
trabalhar no BB. Adicionalmente, a taxa de 3,8% de rotatividade de pessoa —
relacdo entre as admissdes e desligamentos(voluntarios e involuntérios) — no tltimo
ano ficou baixa em relagdo ao percentual apresentado em 2005 — 6,1% e o
percentual de absenteismo (auséncias ndo programadas) encerrou 0 ano no patamar
de 1,6%.

CODIGO DE ETICA DO BANCO DO BRASIL

O Cddigo de Etica do Banco do Brasil comtempla os diversos relacionamentos

existentes entre a empresa e seus atores tais como Funcionarios, Clientes, Acionistas,
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Comunidade, Governo, Parceiros, Fornecedores, Concorrentes, Midia, Associagbes e
Entidades de Classe, porém transcreve-se abaixo apenas o0 item Funcionérios por ser
relacionado com o objeto deste estudo (Fonte: site BB, consulta em 28/08/07).

e O Banco do Brasil e seus funcioné&rios reconhecem e aceitam a diversidade das
pessoas que integram a Organizagdo. Pautam suas relagdes pela confianga, lealdade e
justica;

e Vaorizam o processo de comunicagdo interna de maneira a disseminar as informacoes
relevantes ligadas aos negécios e as decisdes corporativas. Preservam o sigilo e a
seguranca das informagoes;

e Compartilham aspiracdes de desenvolvimento profissional, reconhecimento do
desempenho e zel o pela qualidade de vida dos funcionarios;

e Osfuncionarios preservam o patrimonio, aimagem e os interesses da Organizagao.

No proximo capitulo ser4 abordada a metodologia de pesquisa escolhida para
desenvolver este trabal ho.
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3 METODOLOGIA

31 METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVA

Como este estudo teve por finalidade verificar o nivel de satisfacdo e motivagdo dos
funcionérios do Banco do Brasil que assumiram suas fungdes a partir do ano de 1998 no
Estado do Rio Grande do Sul, entendeu-se que 0 método mais adequado a ser utilizado é o
método de Pesguisa Survey, o qual é indicado para a realizagdo de estudos que descrevem, a
partir de dados quantitativos, fendmenos que ocorrem em uma populacdo de interesse. Os
dados sdo coletados atraves da aplicacdo de questionarios junto a uma fragcdo representativa da
populacdo ou amostra(quando se tratar de coletar dados junto a pessoas).

Utiliza-se a Pesguisa Survey como método de pesquisa quando: se deseja responder
questdes do tipo “o qué?’, “porqué? “como?’, e “quanto?’, ou sga, quando o foco de
interesse € sobre “0 que esta acontecendo”, ou “como e porgue iSso esta acontecendo”; néo se
tem interesse ou ndo é possivel controlar as variaveis dependentes e independentes;, o
ambiente natural € a melhor situagdo para estudar o fendmeno de interesse; e o objeto de
interesse ocorre no presente ou no passado recente.

32 POPULACAO

O numero total de funcionarios que trabalham no Banco do Brasil, no Estado do Rio
Grande do Sul, é de 6.507. Destes, 3.803 assumiram suas funcdes no Banco do Brasil, entre
0s anos de 1998 e 2005; 137 assumiram sua fun¢des no Banco do Brasil no ano de 2006 e 31
assumiram suas fung¢des no Banco do Brasil no ano de 2007, num total de 3.971 trabalhadores
gue assumiram suas fungdes no Banco do Brasil apds a ano de 1998, correspondendo a 61,03
% do total de trabalhadores lotados no Banco do Brasil, no nosso Estado, e que foram objeto
de nosso estudo (Fonte: GEPES - maio/2007).

33 AMOSTRA

Para dimensionamento do tamanho da amostra, usamos a férmula a seguir:



n= . Z72. "‘p."q.N
RN-1)+22."p."q

onde:

n = tamanho da amostra

N = tamanho da populacdo
Z = abscissa da normal padréo, fixado um nivel de confianca.
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\p = estimativa da verdadeira propor¢do de um dos niveis da variavel escolhida

"q=1-"p

d = erro amostral, expresso na unidade da variével

No processo de defini¢éo da amostra, foi preciso considerar as dificuldades existentes

para a coleta dos dados. O tamanho da populacdo(N) composta por 3.971 integrantes
distribuidos por todo o Estado do Rio Grande do Sul, o pouco tempo para realizacdo da
pesquisa, € 0 ndo retorno de muitos questionarios enviados foram fatores decisivos para

célculo do dimensionamento e composi¢cdo da amostra. Para composi¢ao da amostra optou-se

pelo método probabilistico de amostragem por agrupamentos, procurando incluir todos os

elementos enquadrédveis no nosso estudo, localizados nas agéncias e€/ou unidades de
apoio(CSO, CSL, GEPES, URR, etc...) pesquisados. Para 0 dimensionamento da amostra,
considerou-se um nivel de confianca de 95%, logo Z = 1,96, para uma margem de erro de

estimativa 6%(d) e estimou-se que a verdadeira proporcéo de um dos niveis da variavel

escolhida fosse de 50% ou 0,50("p), dessa forma, obtivemos o maior tamanho da amostra,

mantendo-se constantes os demai s elementos. Obtivemos o seguinte resultado:

n=.

1,96%. 050. (1—0,50) . 3971 .
0,062(3971-1)+1,962.0,50.(1-0,50)

250,04
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34 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita através da aplicacdo de um questionario o qual foi dividido
em duas partes. na primeira parte, foram solicitadas informagdes referentes a dados
demogréficos, tais como sexo, faixa etéria, local de trabalho, grau de escolaridade, tempo de
Servigo no Banco e cargo ocupado atual mente; na segunda parte, foram apresentadas 20(vinte)
questdes sobre as variaveis Trabaho; Relacionamento; Salario; e Perspectiva e 01(uma)
guestdo abordando os principais fatores positivos de se trabalhar no Banco. No final do
questionario foi deixado um espaco aberto para sugestdes ou opinides (Modelo questionario
no ANEXO A).

Para cada uma das 20 primeiras questdes, o respondente encontrava trés opcgoes:
“concordo”, “concordo parcialmente” e “discordo” e na Ultima questdo foi solicitado que
assinal asse pelo menos quatro fatores, dentre os citados.

Os questionérios foram enviados, via malote, para aproximadamente 40(quarenta)
agéncias e setores internos ou unidade de apoio, escolhidos a eatoriamente, por acessibilidade,
localizados na regido metropolitana e em diversos municipios do interior do Estado do Rio
Grande do Sul, durante os meses de maio, junho e julho do ano de 2007.

Previamente a0 envio dos questionarios, contactou-se colegas de cada uma dessas
agéncias e/ou setores internos, solicitando-se que informasse 0 nimero de funcionarios
enquadrados na populagéo alvo, em seu loca de trabalho, de forma que todos tivessem
oportunidade de participar.

E importante salientar que os dados constantes do questiondrio e a forma de
distribuicdo e retorno dos mesmos ndo permitiram gque houvesse qualquer possibilidade de
identificagdo dos respondentes, ndo comprometendo desta forma, a espontaneidade dos dados
obtidos.

Obteve-se o retorno de 259 questionarios, sendo que 9 deles foram desconsiderados
por estarem incompletos, impossibilitando seu aproveitamento. Os restantes, 250

questionarios, foram utilizados para este trabal ho.
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4 ANALISE DOSDADOS

Apobs o retorno dos questionarios prosseguiu-se a apuracao dos resultados. Os dados
obtidos foram tabulados e processados através de planilhas do Microsoft Excel. Neste
capitul o seréo apresentados os resultados encontrados com a pesquisa.

4.1 DADOSDEMOGRAFICOS DO PUBLICO PESQUISADO

Com base nos resultados obtidos pela pesquisa realizada com 250 funcionérios lotados
nas agéncias e orgaos internos ou unidades de apoio no Estado do Rio Grande do Sul e que
assumiram no Banco do Brasil apds 0 ano de 1998, relativamente aos dados demograficos
(perfil do publico respondente), sdo apresentadas abaixo as distribuicdes conforme os
seguintes aspectos: sexo, faixa etéria, local de trabalho, grau de escolaridade e cargo ocupado

atualmente.

Sexo - conforme a Figura 2, 58,80% do publico respondente € composto pelo sexo masculino
e 41,20% ¢é composto pelo sexo feminino. A nivel nacional adistribuigdo por sexo de todos os

funcionarios do Banco do Brasil & de 64,20% do sexo masculino e 35,80% do sexo feminino.

@ Masculino

@ Feminino

Figura 2 — Gréfico da distribuicao por sexo

Faixa etéria — 63,20% dos pesquisados possuem idade entre 26 e 35 anos; 21,20% possuem
idade entre 36 e 45 anos; 11,20% possuem idade entre 18 e 25 anos; 4,00% possuem idade

entre 46 e 55 anos e 0,40% possuem idade maior que 55 anos (Figura 3).



38

18-25 26-35 36-45 46-55 >55 Total

Figura 3— Gréfico da distribuicdo por faixa etaria

Local de trabalho — dos 250 funcionérios pesquisados, 208 estéo |localizados em agéncias e 0s
42 restantes, nos 6rgdo internos ou unidades de apoio, sendo que 113 estdo distribuidos pelo
interior do Estado e 137 est&o localizados na regi&o metropolitana (Figura 4). As unidades de
apoio ou Orgdos internos incluidos na pesquisa foram CSO, CSL, GEPES, URR e outras.

@ Regido metrop.

@ Interior

Agéncia - Unidade apoio Total -
83,20% - 16,80% 100,00%

Figura 4 — Gréfico da distribuicdo por local detrabalho

Grau de escolaridade — quanto a escolaridade, a grande maioria dos respondentes possuli
formacdo em nivel superior correspondendo a 55,20% (ou 138 funcionérios) do total, sendo
gue desse universo, 18,82% (ou 32 funcionarios) possuem curso de pos-graduacdo ou
mestrado. Entre os que ndo possuem curso superior completo, 96,43% (ou 108 funcionarios)

estdo com o curso de graduagéo em andamento(Figura 5).
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Figura 5— Gréfico da distribuicdo por nivel de escolaridade

Cargo ocupado — conforme a Figura 6, 62,25% dos respondentes ocupa cargos
comissionados, indice considerado elevado, pois devemos considerar que todos o0s

pesqguisados possuem menos de dez anos na empresa.

m@m 38%

m Escriturario m Comissionado

Figura 6 — Gré&fico da distribuicéo por cargo

Na Figura 7, podemos visualizar a relacéo entre tempo de servigo no banco e cargo
ocupado. Salientamos gque na pesquisa ndo foi solicitado que se discriminasse o tipo de cargo

ocupado por entendermos ndo ser relevante para 0 Nosso estudo.
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Tempo de servigo x cargo ocupado

100

80

60

m Escriturario

cargo

40 m Comissionado

20

-1 ano 1 a 3 anos 3 ab5anos 5a9anos

tempo de servigo

Figura 7 — Tempo de servico x Cargo ocupado

4.2  ANALISE DOSRESULTADOS DAS QUESTOES FECHADAS

Para analisarmos os dados obtidos na pesquisa adotamos a Teoria dos Dois Fatores de
Frederick Herzberg. Como esta teoria trata da satisfagdo e insatisfagdo do individuo
analisando separadamente os Fatores Higiénicos ou fatores extrinsecos, que se referem ao
ambiente que rodeia as pessoas e abrange as condi¢des dentro das quais elas desempenham
seu trabalho e os Fatores Motivadores ou fatores intrinsecos, que estéo relacionados com o
conteido do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo executa, entendemos ser
adequada para o trabalho que nos propomos. Para Herzberg (1973), os fatores de higiene
satisfazem os anseios do homem de evitar aborrecimento, em contraponto com 0s
motivadores, que, por outro lado, tornam as pessoas felizes com seu servico. A seguir, no

Quadro 2, sdo relacionados os Fatores Higiénicos e os Fatores M otivadores resumidamente.
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Hiqgiénicos M otivador es
Politica e administragdo da empresa Realizacéo
Supervisao Reconhecimento
Relagdes interpessoais O proprio trabalho
Condicdes de trabalho Responsabilidade
Sal&rio Progresso ou Desenvolvimento
Situacéo
Seguranca

Quadro 2 — Classificacdo de Her zber g - Fatores Higiénicos e Fatores M otivador es
Fonte: adaptado de Herzberg (1997, p.117).

FATORES HIGIENICOS
Andlise geral da pesguisa quanto aos Fatores Higiénicos, ou sga, agueles voltados

para atender as necessidades bésicas de natureza material e fisiol 6gica da méo-de-obra. S0 0s
estimulos corriqueiros, de acordo com a classificagdo de Herzberg (AQUINO, 1980, p.241).

Tabela 1 — Resumo dasrespostas dadas pelos respondentes aos Fator es Higiénicos

Fatores Higiénicos Alternativas Frequéncia %
Empresa Resposta A 160 64,00
Resposta B 84 33,60
Resposta C 6 2,40
Politica e administracdo Resposta A 21 8,40
Resposta B 43 17,20
Resposta C 186 74,40
Relacbes com colegas Resposta A 142 56,80
Resposta B 92 36,80
Resposta C 16 6,40
Relacbes com superiores Resposta A 206 82,40
Resposta B 42 16,80

Resposta C 2 0,80
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Tabela 1 — Resumo dasrespostas dadas pelos respondentes aos Fator es Higiénicos(continuagdo)

Fatores Higiénicos Alternativas Frequéncia %
Ambiente trabalho Resposta A 102 40,80
Resposta B 131 52,40
Resposta C 17 6,80
Presséo por metas Resposta A 30 12,00
Resposta B 133 53,20
Resposta C 87 34,80
Carga detrabalho Resposta A 43 17,20
Resposta B 107 42,80
Resposta C 100 40,00
Salério x atividade Resposta A 33 13,20
Resposta B 116 46,40
Resposta C 101 40,40
Situacdo futura dos bancérios Resposta A 10 4,00
Resposta B 30 12,00
Resposta C 210 84,00
Situacdo futurano Banco Resposta A 108 43,20
Resposta B 93 37,20
Resposta C 49 19,60
Segurangafisica Resposta A 43 17,20
Resposta B 115 46,00
Resposta C 92 36,80
Seguranca emocional Resposta A 131 52,40
Resposta B 107 42,80
Resposta C 12 4,80
Totais Resposta A 1.008 34,30
Resposta B 1.050 36,43
Resposta C 692 29,27
Totais 2.750 100,00

Resposta A — Indicativa de Satisfag&o ou tranquiilidade

Resposta B — Indicativa de Satisfacdo Parcia

Resposta C — Indicativa de I nsatisfagdo ou preocupacéo
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A seguir serafeita uma descricdo mais detalhada de cada fator:

a) Politica e administracdo da empresa: a questdo de numero 6, “Gosto de trabalhar no
Banco do Brasil”, obteve resposta afirmativa de 64% dos respondentes, 33,60% concordaram
parcialmente com a afirmac&o e apenas 2,40% discordaram. Este resultado demonstra elevado
indice de aprovacado em relacdo a empresa analisada. Porém na questdo de nimero 12, “ Sinto-
me discriminado por ndo ter os mesmos direitos dos funcionarios assumidos no Banco até
1998(Licenca-Prémio, faltas abonadas, direitos garantidos no PAS, etc...)”, demonstram a
insatisfacdo existente por 74,40% dos respondentes que concordaram com a afirmativa,
17,20% concordaram parcialmente e apenas 8,40% n&o concordaram com a afirmativa. Este
resultado mostra o descontentamento da maioria dos respondentes com a politica adotada pelo

Banco e que diferencia os novos funcionarios dos demais.

b) Relacdes interpessoais. a questdo de numero 16, “Ha integracdo na minha equipe de
trabalho”, foi respondida afirmativamente por 56,80% dos respondentes, 36,80%
concordaram parcialmente e os restantes 6,40% discordaram da afirmativa. Ja para a questéo
de nimero 18, “Possuo bom relacionamento com meus superiores’, 82,40 % concordam com

aafirmativa, 16,80% concordam parcialmente e apenas 0,80% discordam da afirmativa.

c) Condicdes de trabalho: a questdo de nimero 14, “ Sinto que o ambiente do BB € um lugar
agradavel para se trabalhar”, foi respondida pela maioria, 52,40%, que concordam
parciamente com a afirmativa, 40,80% acham gue o ambiente do Banco € um lugar agradavel
para se trabahar e 6,80% discordam da afirmativa. As questfes de nimeros 4 e 5 a seguir
relacionadas denotam uma maior insatisfacéo por parte dos respondentes quanto as condicoes
de trabalho. A questdo de nimero 4, “ Sinto-me pressionado a cumprir metas no ambiente de
trabalho” e a questéo de nimero 5, “ Sinto-me sobrecarregado pelo excesso de servigos’, estéo
representadas na Figura 08.



O Questdo 4: Sinto-me muito pressionado a cumprir metas no anbiente de trabalho
B Questdo 5: Sinto-me sobrecarregado pelo excesso de servicos

150+
100+
50+

0,
Concordo Concordo Discordo 12%
35% e 40% parcialmente el17%
53% e 43%

Figura 08 — Gréfico das condigdes de trabalho

d) Salario ou remuneracéo - a questdo de nimero 3, “Sou remunerado adequadamente pelo
trabalho que executo”, demonstra que ha certo descontentamento pelos salérios recebidos. Do
total de respondentes, apenas 13,20% concorda com a afirmativa acima, 46,40% concordam
parcialmente e 40,40% discordam da afirmativa. Como a pesquisa foi realizada na regiéo
metropolitana e em cidades do interior do Estado, entendemos ser necessario fazer uma
analise em separado destas regides, considerando que o custo de vida na regido metropolitana
tende a ser maior que o custo de vida nas cidades do interior. Obtivemos os resultados
constantes da Figura 09, demonstrando que o descontentamento com o salario € ligeiramente

maior nos respondentes da regido metropolitana.

Sou remunerado adequadamente pelo trabalho que executo.

@ Interior
B Reg Metr.

Concordo Concordo Discordo Total
parcialmente

Figura 09 — Gré&fico da satisfagcdo com salério de acordo com aregido

Na Figura 10, a seguir, analisamos a mesma questéo, porém separando o nivel de satisfacéo
com o salério de acordo com o cargo exercido, comissionado ou escriturario. Percebe-se que 0

percentual de respondentes que ndo concordaram com a afirmativa foi consideravelmente
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maior entre 0s escriturarios, ou sgja, 60,64% dos escriturérios declararam que ndo séo
remunerados adequadamente pelo trabalho que executam, ja entre o0s respondentes

comissionados, o percentual cai para 28,21%.

Sou remunerado adequadamente pelo trabalho que executo

200 1

Concordo Concordo Discordo Totd
parcialmente

Comissionado B Escriturério

Figura 10 — Grafico da satisfacdo com o salario de acordo com o cargo exercido

€) Situacdo — através da questdo numero 12, “Preocupo-me com o futuro do trabalhador
bancario (reducéo do quadro de funcionarios, terceirizacéo, informatizacdo crescente, etc...)”,
observou-se que a maior parte dos respondentes, ou sgja, 84%, concorda que ha motivos para
se preocupar com o futuro e que as mudangas podem afetar sensivelmente o trabalhador
bancério; 4% dos respondentes ndo véem motivos para preocupacdo e 12% concordam
parcialmente com a afirmativa. Ja a questdo de nimero 11, “Sinto que ndo tenho futuro como
trabalhador bancario” contraria um pouco a questdo anterior, pois apenas 19,60%
concordaram com esta afirmagao, 37,20% concordaram parcialmente e 43,20% acreditam que
tém futuro como trabalhador bancério. Podemos interpretar estes resultados de forma que,
embora a maioria dos respondentes entenda que o futuro do trabalhador bancério é incerto e
gue a profissdo esta em constantes mudancas, percebem que dentro da empresa Banco do
Brasil tém futuro, e, 0s riscos serdo menores que os riscos corridos pelos trabalhadores

bancarios nas outras empresas do sistema financeiro.

f) Seguranca — de acordo com a questdo numero 15, “ Sinto-me seguro e protegido de fatores

externos em meu local de trabalho (ex: assaltos)”, somente 17,20% concordaram com a
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afirmativa, 46% concordaram parcialmente e 36,80% dos respondentes ndo se sentem seguros
e protegidos de fatores externos em seu ambiente de trabalho. Observamos que ndo ha
diferenca significativa entre os respondentes que moram na regido metropolitana e os que
moram no interior do Estado, o que pode ser explicado pelo aumento do nimero de assaltos a
bancos nas cidades do interior, diminuindo a sensacdo de seguranca dos moradores destas
localidades. Porém quando se compara os respondentes lotados nas agéncias e 0s
respondentes |lotados nos setores internos ou unidades de apoio, percebe-se que engquanto
apenas 12,02% do primeiro grupo se sentem seguros e protegidos, este percentual passa a ser
de 24,82% entre os respondentes do segundo grupo. Quanto aos beneficios sociais que
trazem seguranca e tranquilidade aos trabalhadores, a maioria dos respondentes, 52,40%
concorda com a afirmativa de nimero 8, “Considero satisfatorios os beneficios que o BB me
proporciona, tais como CASSI, PREVI, PAS, etc...”, 42,80% concordam parcialmente com a
afirmativa e 4,80% ndo consideram satisfatérios os beneficios sociais proporcionados aos

funcionérios do Banco.

FATORES MOTIVADORES

Andlise Geral da Pesquisa quanto aos Fatores Motivadores, ou sgja, agueles que se
encontram no ato da escala de Maslow, quando o individuo superou suas necessidades
basicas e esta a procura de outros incentivos como: participacdo, realizacdo profissiona e
progresso pessoal, de acordo com a classificacéo de Herzberg (AQUINO, 1980 p. 241).
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Tabela 2 — Resumo das respostas dadas pelos respondentes aos Fator es M otivador es

Fatores Motivadores Alternativas Frequéncia %
Realizagdo Resposta A 78 31,20
Resposta B 132 52,80
Resposta C 40 16,00
Perspectiva Resposta A 45 18,00
Resposta B 61 24,40
Resposta C 144 57,60
Reconhecimento Resposta A 125 50,00
Resposta B 107 42,80
Resposta C 18 7,20
Atividade/setor no Banco Resposta A 70 28,00
Resposta B 101 40,40
Resposta C 79 31,60
Tipo detrabalho Resposta A 106 42,40
Resposta B 106 42,40
Resposta C 38 15,20
Responsabilidade Resposta A 135 54,00
Resposta B 112 44,80
Resposta C 3 1,20
Desenvolvimento Profissional Resposta A 112 44,80
Resposta B 120 48,00
Resposta C 18 7,20
Carreira Resposta A 45 18,00
Resposta B 123 49,20
Resposta C 82 32,80
Totais Resposta A 824 35,80
Resposta B 862 43,10
Resposta C 314 21,10
2.000 100,00

Resposta A — Indicativa de Satisfagdo ou Motivagédo
Resposta B — Indicativa de Satisfac8o Parcial
Resposta C — Indicativa de Insatisfacéo
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A seguir serafeita uma descricdo mais detalhada de cada fator.

a) Realizacéo e Perspectiva — a questdo de nimero 1, “Sinto-me realizado com o trabalho
gue executo”, demonstra que a grande maioria dos respondentes, 52,80%, se encontra
parciamente realizado com os trabalhos que executam; 31,20% dos respondentes, respondeu
afirmativamente e 16,00%, discordou da afirmativa. Este resultado mostra que a maioria das
pessoas pesquisadas valoriza o posto de trabalho ocupado mesmo ndo estando plenamente
realizado como trabalhador bancario. A satisfacdo no trabalho pode ser medida pela questéo
de nimero 7, “Depois que assumi no BB, fiz, ou pensei em fazer, outros concursos para
trabalhar em outras empresas’. Do total de respondentes, 82% concordam ou concordam
parcialmente com a afirmativa anterior e apenas 18,00% dos respondentes ndo tentaram ou

ndo pensaram em trabalhar em outras empresas ap6s assumirem no BB.

b) Reconhecimento — 50% dos respondentes concorda com a afirmativa de nimero 9, “Meus
superiores valorizam meu trabalho”, enquanto que 42,80% concordam parcialmente e os

restantes, 7,20% discordam da afirmativa.

c) O proprio trabalho — a questdo de numero 17, “Gostaria de trabalhar no Banco, mas em
outra atividade ou setor”, demonstra que 28% dos respondentes estdo satisfeitos com a
atividade ou setor em que trabalham; 31,60% concordam que gostariam de trocar de atividade
ou setor dentro do Banco e 40,40%, concordam parcialmente com a afirmativa. Ja para a
questdo de numero 19, “Acho meu trabaho repetitivo e monétono”, apenas 15,20%
concordam com a afirmativa, enquanto que os 84,80% restantes dividiram-se entre concordar
parcialmente ou discordar da afirmativa, confirmando que o trabalho bancario deixou de ser
burocrético e repetitivo, alcangando elevado grau de especializagdo e diversificacdo em sua

grande maioria

d) Responsabilidade — a grande maioria dos respondentes, 54,00%, concordam com a
afirmativa de nimero 20, “Tenho pleno conhecimento dos trabalhos que realizo”,
demonstrando que possuem seguranca quanto aos trabalhos sob a sua responsabilidade;
44,80% concordam parcialmente, demonstrando ter conhecimento de parte das tarefas sob sua
responsabilidade e somente 1,20% demonstram ndo ter pleno conhecimento dos trabalhos
realizados.
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€) Desenvolvimento profissional — 44,80% dos respondentes concordam com a afirmativa de
nimero 2, “O Banco me da oportunidade de crescimento profissional e pessoal (cursos,
treinamentos, etc...)”, 48,00% concordam parcia mente e 7,20% discordam da afirmativa.

A instituicdo reconhece a importancia da educacdo do individuo para sua inser¢ao na
sociedade e busca capacitar seus funcionarios ingtituindo meta de treinamento por
funcionédrio, com impacto direto na pontuacdo que define a participacdo nos lucros da
Empresa. Conforme consulta ao site do BB realizada em julho de 2007, ao final do semestre,
ameta foi cumprida por 93,1% dos funcionarios. Além disso, o Banco concedeu, nos Ultimos
12 meses, 3.206 bolsas de graduacéo, 4.093 bolsas de MBA, e 438 para estudos de lingua
estrangeira. Ao final do periodo, 13,6% dos funcionarios possuiam especializagdo, mestrado
ou doutorado, 46% ensino superior, 34,4% ensino médio e 1,1% ensino fundamental
(considerando todos o funcionalismo dainstitui¢cdo a nivel nacional).

f) Carreira - apesar de todos os funcionarios que trabalham no Banco amejarem fazer
carreira e crescerem profissionalmente, somente 18,00% responderam que concordam com a
afirmativa de nimero 13, “Sinto que para fazer carreira no Banco depende somente de meu
esforco pessoal”. A maioria dos respondentes, 49,20% concorda parcialmente com a
afirmativa e 32,80% entende que somente com esforco pessoal ndo conseguira fazer carreira

no Banco, o que pode ser desestimulante para muitos desses funcionarios.

A questédo numero 21 propunha a seguinte afirmativa: “Dos fatores abaixo, favor
enumerar pelo menos 04(quatro) que sdo decisivos para que vocé trabalhe no Banco do

Brasil”. A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos por freqiéncia de citagtes:
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FATORES FREQUENCIA
Estabilidade 199
Beneficios Sociais 194
Oportunidades escassas fora do Banco 164
Oportunidade de continuar os estudos 123
Saario 100
Realizacdo profissional 97
Ambiente de trabal ho saudavel 91
Pressdo familiar 20
Status 16
Outros: Necessidade 03
Outros: Oportunidade crescimento profissional 02
Outros: Aguardando chamarem outro concurso 02
Outros:. Localizacdo 01
Outros. N&o envolve risco capital préprio 01
Outros: Horério de trabalho 01
Outros: Diversidade de funcdes existentes 01
Outros. N&o especificados 12

Ha de se destacar nestes dados, o grande nimero de citagfes para “Estabilidade” e

“Beneficios Sociais’, ambos com mais de 190 citagcdes. “Oportunidades escassas fora do

Banco” e “ Oportunidade de continuar os estudos’ também merecem destaque.

Embora, legamente, os funcionérios do Banco do Brasil ndo possuam estabilidade,

pois os contratos de trabalho regem-se pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), a

empresa adota como politica, ndo demitir funcionérios sem justa causa, optando por adotar

Planos de Aposentadoria Antecipada (PAA) ou Planos de Demissdo Voluntaria (PDV)

guando necessario 0 gjuste em seus quadros funcionais, o que é um diferencial em relacéo a

maioria das outras institui¢des financeiras concorrentes.

E interessante observar que o item “Status’ foi citado por apenas 16 respondentes,

comprovando que a atividade do bancario, especialmente do funcionario do Banco do Brasil,

jando é maistéo valorizada pela sociedade como a alguns anos atrés.
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43  ANALISE DOSRESULTADOS DA QUESTAO ABERTA

No questionario aplicado foi disponibilizado um espago aberto para que o0s
respondentes pudessem emitir suas sugestdes ou opiniOes.

Do total dos 250 colaboradores que responderam a pesquisa, apenas 13 manifestaram
sua opinido ou sugestdo no Espaco Aberto. Estes dados foram tabulados pelo nimero de

citacOes e os resultados obtidos encontram-se na tabela 4 a seguir:

Tabela 4 — Espaco aberto para opinido ou sugestéo
OPINIAO ou SUGESTAO QTD DE CITACOES

1. Insatisfagé@o quanto a diferenca de tratamento entre os funcionarios 03

2. Insatisfacdo quanto ao reconhecimento do trabalho pelos superiores e

as promogdes ndo baseadas no merecimento. 02
3. Criticas ao trabalho. 02
4. Insatisfacdo quanto ao novo Plano de Reestruturagéo e ao PCS e PCC. 01
5. Insatisfacéo quanto ao excesso de metas fixadas. 01
6. Insatisfacdo quanto a geréncia de pessoa do Banco do Brasil. 01
7. Sugestéo sobre a disponibilizagdo de bolsas de estudo 01
8. Sugestdo sobre cursos 01
9. Satisfacdo quanto aos projetos sociais 01

Apesar de poucos terem manifestado sua opini&o ou sugestdo, vale ressaltar que em
trés delas foi citado o descontentamento com as diferencas salariais e de tratamento

dispensado aos funciondrios que assumiram sua funcdes no Banco do Brasil, apds o ano de
1998.

O Banco do Brasil, pela sua dimensdo, mantém muitas culturas que influenciam no
dia-a-dia dos funcionérios, culturas que véem de uma época de maiores beneficios e
de outra relagdo entre Banco-Funcis. A existéncia de “duas’ categorias também
segrega muito ( Os pré e os pos 1998 ). (Funcionario A)

Acredito que as diferenciagbes entre funcis pré e pés 1998 criam um clima
discriminatorio entre os colegas e que 0 Banco, aos poucos deveria estender alguns
dos beneficios aos “novos’ funcis, como forma de incentivo ao investimento nessa
carreira.( Funcionério B)

E muito estranho uma empresa de grande porte onde existem dois mundos muito
diferentes, onde alguns ganham bem e outros ganham mal. Algo inconcebivel para
exercer amesmafungdo. (Funcionério C)
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Duas citacdes se referem ao descontentamento com o reconhecimento de seu trabalho
por parte de seus superiores e a dificuldade de obter promocdes simplesmente pelo mérito
pessoal .

Trabalho no BB ha quatro anos no atendimento PF — mais especificamente produtor
rural. Gosto muito da area agricola, mas ndo sinto meu trabalho reconhecido pelos
meus superiores, mesmo trabalhando algumas vezes fora do horario devido a
sobrecarga de trabalho. Observo também que fazer bem feito 0 meu trabalho néo
basta para ser promovido, € necessario ter contatos importantes. (Funcionario D)

Acho que o Banco n&o nos recompensa pelo trabalho bem feito, com promogdes
baseadas no merecimento e sim no “Q.l.” Isso é muito ruim, pois nos deixa
desestimulados quanto as expectativas de fazer uma carreira.( Funcionério E)

Uma citagdo demonstra contrariedade com o novo Plano de Reestruturacdo e ao Plano
de Cargos e Salarios (PCS) e Plano de Cargos Comissionados (PCC), ndo especificando o(s)
motivo(s). (Funcionério F)

Embora 34,80% dos respondentes tenham declarado no questionario que se sentem
pressionados a cumprir metas no ambiente de trabalho; no espaco aberto, houve somente uma
manifestacdo sobre este assunto: “Muitas metas ao mesmo tempo dificultando a focalizacéo
do trabaho, “meta e meta’”. (Funcionario G)

Houve uma citagdo demonstrando insatisfagdo sobre a geréncia de pessoal do banco
do Brasil, porém deixamos de menciondla por ndo estar fundamentada ou
justificada.(Funcionério H)

Duas criticas foram feitas sobre este trabalho de monografia: “Muito interessante o
tema escolhido. Vamos ver as conclusdes. Bom trabalho. Sucesso”. (Funcion&rio I) e “ Gostel
de tua linha de perguntas, concordo com teu ponto de vista, mas a pesquisa € tendenciosa. A
pesguisa mostra que vocé esta desgostosa com o Banco”. (Funcionario J)

Duas sugestfes se referem a forma de disponibilizacdo de bolsas de estudo e aos
cursos oferecidos pelo Banco.

No momento atual dos valores auferidos a titulo do sal&rio do escriturério, ndo
disponibilizar bolsas ou meia bolsas de estudos para graduacdo dedutiveis na

tributacdo é mais triste e priva o estudante de sal&rios maiores, pois a pessoa esta
investindo em conhecimento que pode ser usado no Banco. (Funcionario K)

Gostaria que o BB proporcionasse cursos de formacdo de conhecimentos de
produtos e demais assuntos referentes aos trabalhos do diaadia. (Funcionario L)

Houve também uma manifestacéo positiva quanto aos projetos sociais do Banco.



53

O que mais me satisfaz com o0 Banco do Brasil sd0 os projetos sociais, DRS Pronaf,
projetos da Fundagdo Banco do Brasil. O lado socia do Banco é o que tem de mais
positivo externa e internamente. A responsabilidade soécio-ambiental apesar de
muitos administradores do Banco ndo reconhecerem é o futuro mais promissor para
um BB do presente e do futuro. O resto todo banco faz. (Funcionério M)



5 CONCLUSAO DOSRESUL TADOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresentaremos o0s principais resultados obtidos na pesquisa e apos a
andlise dos dados obtidos durante este estudo prosseguiu-se ao atendimento do objetivo
proposto, sejaele:

e Analisar aforma como se sentem os funcionarios do Banco do Brasil que assumiram
suas fungdes a partir do ano de 1998, no Estado do Rio Grande do Sul, e sugerir

medidas que visem a aumentar seu nivel de satisfacéo.

Analisando-se as questdes propostas pelo instrumento de pesquisa e seus resultados,
verifica-se que na média, o resultado geral pode ser considerado bom. Mesmo com um bom
resultado geral, observam-se aspectos que requerem atencdo especial. Contribuiram para este
resultado geral o fato de que, tanto para os fatores higiénicos como para os fatores
motivadores, alguns apresentaram ato indice de satisfagdo em contrapartida com outros que
apresentaram elevado indice de insatisfagdo, havendo uma compensacéo entre os fatores.

Em relagdo aos fatores demogréficos observa-se o elevado nivel de escolaridade do
publico pesguisado e o percentual elevado de trabalhadores que esta cursando o nivel
superior, comprovando o incentivo que a empresa tem dado a todos os funcionérios de se
desenvolverem profissionalmente. Também destacamos que a grande maioria do publico
pesguisado detém cargo comissionado, apesar do tempo relativamente pequeno de empresa
(inferior a dez anos). Isto, em parte, compensa 0s baixos salarios iniciais recebidos pela
categoria.

Em relacdo aos fatores higiénicos, segundo Herzberg, os funcionérios do Banco do
Brasil, que assumiram suas funcdes apds o ano de 1998, na média, estdo parcialmente
satisfeitos ou satisfeitos com a situacéo atual. Entre as varidvels pesquisadas, observa-se que
ha uma grande preocupagdo quanto ao futuro do trabalhador bancario, porém, quando a
pergunta se refere ao préprio futuro dentro da empresa, ha um maior otimismo por parte da
maioria dos respondentes. Os fatores “Empresa, Relacionamentos, Ambiente de trabalho,
Seguranca emocional e Estabilidade” mostraram elevados indices de satisfacdo, sendo que,
dentre estes, empresa e relacionamento, foram os fatores que apresentaram maior incidéncia
de satisfacdo ou tranquilidade. “Pressdo por cumprimento de metas, Carga excessiva de
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trabalho, Salario e Seguranca fisica’, foram os fatores indicativos de maior insatisfacdo ou

preocupacao.

Quanto aos fatores motivadores, verificamos que os funcionérios do Banco do Brasil
gue assumiram apds o0 ano de 1998, na média, estdo parcialmente satisfeitos ou satisfeitos.
Entre as variaveis pesquisadas, observa-se que a maioria dos respondentes se sente realizada
ou parciadmente realizada com o trabalho que executa ndo o considerando repetitivo e
monotono, valorizando o fato de ser funcionario da empresa Banco do Brasil. Outros fatores
positivos levantados foram a “Valorizagdo do trabalho pelos superiores’ e o “Incentivo ao
desenvolvimento profissional através de cursos e treinamentos’. Porém, a grande maioria
respondeu que ja fez ou pensou em fazer concurso para trabalhar em outras empresas,
denotando a “Falta de perspectivas’ dentro do Banco. Percebe-se também que ha uma
preocupacao pela carreira, pois a maioria entende que, para fazer carreira no Banco, néo

depende apenas de seu esforco pessoal.

Observa-se que os fatores higiénicos, na média produziram mais insatisfacéo que os
fatores motivadores, estando parcialmente de acordo com a formulagéo tedrica de Herzberg,
gue relaciona os fatores higiénicos como aqueles que potencialmente podem produzir mais
insatisfacdo e pouca satisfagéo. Este enunciado é parciamente contrariado quando diz que os
fatores higiénicos sdo causadores de pouca satisfacdo, pois de acordo com a pesquisa, existe
significativa satisfacdo quanto a diversos fatores higiénicos tais como relacionamentos e

beneficios sociais.

Destacamos também que a estabilidade no emprego, percebida pelos respondentes, é
valorizada pela grande maioria, demonstrando que este fator € um forte atrativo para o
ingresso e permanéncia no quadro funcional do Banco do Brasil. De fato, o fator ndo se
constitui numa satisfagcdo, mas na fuga de uma insatisfagdo, que poderia ser gerada pelo
desemprego, ja que grande parte dos respondentes também mencionou que as oportunidades
de trabalho s&o escassas no atual cenério econdmico.

Entre os fatores higiénicos, destacamos no Quadro 03 abaixo, 0s maiores causadores
de satisfacdo ou tranquiilidade e os maiores causadores de insatisfagcdo ou intranquilidade entre
0S respondentes.
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FATORES HIGIENICOS

PRINCIPAIS MOTIVOS DE PRINCIPAIS MOTIVOS DE

SATISFACAO INSATISFACAO

Trabalhar na empresa Banco do Brasil; Diferenca de tratamento entre os funcion&rios,
Relacionamento com superiores; Inseguranca quanto ao futuro do trabalhador
Relacionamento com colegas; bancario;

Beneficios sociais; Remuneracao;

Ambiente de trabalho; Presséo por cumprimento de metas;
Estabilidade. Carga excessiva de trabal ho.

Insegurancafisica.

Quadro 03 - Principais fatores higiénicos causador es de satisfacao e insatisfacdo no trabalho

Entre os fatores motivadores, destacamos no quadro 04 abaixo, 0os maiores causadores

de satisfacdo ou motivacao e os maiores causadores de insatisfago entre os respondentes.

FATORES MOTIVADORES

PRINCIPAISMOTIVOS DE PRINCIPAISMOTIVOS DE
SATISFACAO INSATISFACAO
Trabalho realizado; Perspectivas dentro da empresa;

Reconhecimento do trabalho pelos Dificuldades de ascensdo  profissiona
superiores, (carreira).
Desenvolvimento profissional (cursos e

treinamentos).

Quadro 04 - Principais fatores motivador es causador es de satisfacdo e insatisfacdo no trabalho

A seguir, sdo propostas acles que fortaleceriam o desenvolvimento de seus recursos
humanos, aumentando a satisfacdo e a motivacdo dos trabalhadores bancérios e
conseguentemente aumentando a produtividade e a eficiéncia e eficacia da prestacdo dos
servigos bancarios e evitaria a evasdo ou perda destes trabalhadores para outras empresas ou

Orgéos publicos.
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51  SUGESTOESPROPOSTAS

Para o atendimento pleno dos objetivos deste trabalho, nesta secdo sdo apresentadas
sugestdes para aumentar a motivagdo dos funciondrios que assumiram suas fungdes no Banco
do Brasil, no Estado do Rio Grande do Sul, apds o ano de 1998, com a atividade profissional

exercida

A andlise dos resultados da pesquisa teve papel fundamental para o levantamento de
proposi ¢des nesta etapa do trabal ho, pois auxiliou aidentificar os aspectos mais insatisfatorios
citados pelos respondentes. Além de propor melhorias para os indices mais desfavoraveis,
também foram analisados as criticas e comentérios dos préprios funcionarios, manifestadas na

secdo Espaco Aberto. A seguir estdo relacionadas as sugestes propostas:

e Reduzir gradativamente as diferencas existentes entre os “novos’ e os “antigos’
funcionérios, estendendo as vantagens da categoria para todos os trabalhadores da
empresa, evitando desta forma, a existéncia de tratamentos diferenciados para

funcionarios que executam a mesma funcdo ou possuem o mesmo cargo dentro da

empresa;

e Avdiar possiveis contratagdes de funcionarios para repor 0s claros existentes
(realizacdo de concurso externo em andamento), evitando a sobrecarga de trabalho a

gue estdo expostos muitos trabal hadores do Banco;

e Reavdiar a forma de estipular as metas a serem cumpridas pelo funcionalismo e
analisar se 0 volume de metas fixadas ndo € incoerente com a realidade do local onde
estdo inseridas as agéncias, bem como analisar o nivel de stress a que esta sujeito o

funcionalismo em funcado da fixacdo excessiva de metas a cumprir;

e Proporcionar cursos aos funcionarios, principalmente aos que trabalham na “linha de
frente”, preparando e orientando 0s mesmos para 0 caso de assaltos, sequestros ou
outros tipos de violéncia a que estéo sujeitos em seu diaadia;

e Sempre que houver possibilidade e que o cargo permitir, proporcionar aos

funcionérios a escolha do setor em que executara seus servicos procurando colocar as
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“pessoas certas nos lugares certos’, para melhor aproveitamento das potencialidades e

maior satisfacéo na realizacéo dos trabalhos por parte do funcionario;

e Maior clareza nos critérios utilizados para promocdes;

e Veificar a possibilidade de disponibilizar bolsas ou meia bolsas de estudos para
graduacdo sem deducdo na tributacdo, principamente para os funcionédrios com
sal &rios menores (sugestéo proposta pelo funcionario K);

e Proporcionar cursos de formacéo de conhecimentos de produtos e demais assuntos

referentes aos trabalhos do dia a dia. (sugest&o proposta pelo funcionario L)

52 CONSIDERACOESFINAIS

Neste estudo foram apresentados os principais resultados obtidos na Pesquisa de
Satisfacéo, Motivacdo e Perspectivas dos funcionérios que assumiram suas fun¢des no Banco
do Brasil S/A apartir do ano de 1998, no Estado do Rio Grande do Sul. Os dados obtidos com
a pesquisa foram analisados com base na Teoria dos Dois Fatores de Frederick Herzberg,
sendo possivel concluir que os objetivos propostos foram a cancados com éxito.

Destacamos que em funcdo de particularidades atinentes a empresa analisada e a
regido em que foi abrangida a pesquisa, as conclusdes obtidas ndo devem ser aplicadas em
outras organizagOes ou contextos que ndo 0 mesmo onde ela foi devidamente conduzida.

Ressaltamos a importancia de estudos como este, pois apesar da empresa preocupar-se
continuamente com o Clima Organizacional, inclusive através de pesquisas sistematicas
realizadas com todos os funcionarios, este estudo abrangeu somente os novos funcionarios, 0s
quais representam o futuro da organizagao.

Faz-se necessario entender que, com base nos resultados obtidos, a pesquisa apenas
aponta algumas direcdes, indicando quais sdo 0s aspectos de relevancia para manutencdo da
satisfacdo, motivacdo e do comprometimento dos empregados envolvidos.

E importante salientar que durante o periodo destinado & pesquisa, a empresa langou
um Plano de Reestruturacdo, promovendo diversas alteragdes na instituicdo, entre as quais
destacamos as remocdes compulsorias, PAQ e PAA. O PAA do Banco do Brasil teve uma

adesdo quase trés vezes maior do gue a esperada, atingindo cerca de sete mil funcionarios,
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entre 0s quais muitos administradores e colaboradores com larga experiéncia e produtividade,
deixando grande parte das agéncias e unidades de apoio com o quadro funcional desfalcado e
gerando ansiedade pelas alteragbes ocorridas, 0 que pode ter influenciado nos resultados
obtidos com a pesquisa e, talvez explique parcialmente, o0 motivo de ter havido um indice téo
reduzido de sugestBes no espaco aberto do questionério pela urgéncia em respondé-lo 0 mais
rapido possivel.

Entendemos que as transformacBes que ocorreram nas Ultimas décadas foram
necessarias, pois houve a necessidade da empresa se adaptar a nova conjuntura. Porém todas
estas mudangas atingiram, de forma inevitavel, o quadro de funcionarios do Banco do Brasil
gue tinha como diferencial os sal&rios mais elevados que o restante da categoria e muitas
outras vantagens ou beneficios. O Banco, para se adaptar a nova situacéo, teve que se
reestruturar internamente e externamente e o funcionalismo foi duramente atingido,
especiamente os contratados apds a fase de reestruturacdo, visto que os funcionérios ja
admitidos possuem direitos adquiridos e, portanto garantidos por lei. A distingdo entre os
funcionérios pré e pds-98 nos bancos publicos foi possivel com a publicacéo das resolucdes n°
09, de 30/05/95 e n° 10, de 08/10/96 do DEST — Departamento de Coordenagéo das Empresas
Estatais Federais, 6rgéo vinculado ao Ministério do Plangamento, Orcamento e Gestéo. A
partir dai, a desigualdade de beneficios e salarios entre os bancéarios destas instituicoes foi
agravada. Entre os beneficios perdidos pelos funcionarios do BB, destacamos. anuénio,
licenca-prémio, 35 dias de férias apds vinte anos de trabaho, adiantamento salarial para
reposicdo em dez meses nas férias, possibilidade de acumular e converter faltas abonadas e
diferenciacOes de carater salarial. A partir de 2003, houve algumas conquistas parciais tais
como licenca para acompanhar pessoa enferma da familia, faltas abonadas e PAS
odontol 6gico/aquisicdo de Oculos entre outras, porém estas conquistas podem ser retiradas
pelo Banco, pois dependem de renovacdo anual, através de Acordo Coletivo de Trabalho.
Atualmente tramita no Congresso o Projeto de Lei (PL) n° 6259/2005, que trata da isonomia
de tratamento dos empregados do Banco do Brasil S/A, da Caixa Econémica Federal, Banco
do Nordeste S/A e Banco da Amazbnia S/A. Conforme o texto do referido projeto, os
funcionarios dessas instituicdes teriam “o0s mesmos direitos saariais, beneficios diretos e
indiretos e vantagens que gozam os empregados admitidos em periodo anterior as normas
referenciadas’.

Este trabalho ndo tem intencdo de criticar 0 posicionamento da empresa quanto a
questdo da isonomia de tratamento dos funcionarios, pois entendemos que a empresa atende

as necessidades do funcionalismo em diversos aspectos importantes, oferecendo programas de



60

treinamento, desenvolvimento profissional, programas de assisténcia, aposentadoria, planos
de salde, etc. Porém, para que a empresa alcance o ato nivel de atendimento e prestacéo de
servicos a seus clientes, € essencia que além de qualificar e treinar seus funcionérios consiga
manté-los em seu quadro de pessoal, e isto sO serd possivel se houver satisfacdo e motivacéo
dos funciondrios. Afinal uma empresa que tem a seguinte “Visdo de Futuro”?: ...” Somos o
melhor banco para se trabalhar no Pais, referéncia em responsabilidade socio-ambiental,
com funcionarios especializados, capacitados e motivados. Investimos no desenvolvimento
dos funcionérios por entendermos que o modo como tratamos nossos colaboradores se reflete
no modo como nosso clientes séo tratados’, entende que seu maior patrimonio sd0 Seus

funcionarios e seus clientes.

% Das orientacOes estratégicas, aprovadas pela Diretoria Colegiada do Banco Central do Brasil, fazem parte a
missio ingtitucional, a VISAO DE FUTURO, os valores organizacionais e 0s objetivos estratégicos da
Organizagdo. Na seqiiéncia do processo de plangjamento, as orientagdes estratégicas norteiam a condugédo dos
macroprocessos da Institui¢do, a definicdo dos projetos viabilizadores da estratégia pretendida, a priorizago da
utilizag&@o dos recursos disponiveis e, aém disso, promovem aprimoramentos nas préticas de gestdo e induzem as
necessarias mudancas na cultura organizacional (site: http://www.bch.gov.br/?PLANOBC consulta em
01/09/2007).
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ANEXO A: QUESTIONARIO PARA PESQUISA
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Aten(;éo SOMENTE RESPONDER ESTE QUESTIONARIO SE VOCE ASSUMIU NO BB APOS O ANO DE 1998

Trabalho de Conclusdo em MBA — GESTAO DE PESSOAS

Titulo do Trabalho: Satisfacdo, motivagdo e per spectivas dos bancarios assumidos no
Banco do Brasil, a partir do ano de 1998, no Estado do RS

Aluna: Silvana Teixeira Girondi Local Trabalho®: Super/Nucac Porto Alegre RS

Dados Pessoais:

Sexo: ()M ()F

Faixa etéria; () 18-25 () 26-35 () 36-45 () 46-55 () >55

Local detrabalhot: () Agéncia () Nucac () Gerel () Outros........

Local de trabalho: () Regido metropolitana () Interior

Grau de escolaridade: () Ensino medio () Graduacdo em andamento () Graduado () Pés-
graduado () Mestrado () Doutorado

Tempo de servicono BB: () até 1 ano () 1-3anos() 3-5anos () 5-9

Cargo ocupado: () Posto Efetivo () Comissionado

Questoes:
1. Sinto-me realizado com o trabalho que executo.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

2. O Banco me da oportunidade de crescimento profissional e pessoal (cursos, treinamentos,
etc...).
() concordo () concordo parcialmente () discordo

3. Sou remunerado adequadamente pelo trabalho que executo.
() concordo () concordo parciamente () discordo

4. Sinto-me muito pressionado a cumprir metas no ambiente de trabal ho.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

5. Sinto-me sobrecarregado pelo excesso de servigos.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

6. Gosto de trabalhar no Banco do Brasil.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

7. Depois que assumi no BB fiz, ou pensel em fazer, outros concursos para trabalhar em
outras empresas.

() concordo () concordo parcialmente () discordo

8. Considero satisfatorios os beneficios que 0 BB me proporciona, tais como Cassi, Previ,
PAS, etc....

() concordo () concordo parcialmente () discordo

24 Ap0Os areestruturagdo os locais de trabal ho de setores internos receberam outras denominagdes, tais como
CSO Crédito — Plataforma Porto Alegre e CSL (a alteragdo ocorreu apds aimpressdo dos questionérios).
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9. Meus superiores valorizam meu trabal ho.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

10. Preocupo-me com o futuro do trabalhador bancério (reducéo de quadro, tercerizagéo,
informatizaco crescente, €etc...).
() concordo () concordo parcialmente () discordo

11. Sinto que néo tenho futuro como trabal hador bancério.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

12. Sinto-me discriminado por ndo ter os mesmos direitos dos funcionarios assumidos até
1998(Licenca-Premio, faltas abonadas, direitos garantidos no PAS, etc...).
() concordo () concordo parcialmente () discordo

13. Sinto que parafazer carreirano Banco depende somente de meu esforco pessoal .
() concordo () concordo parcialmente () discordo

14. Sinto que o ambiente do BB é um lugar agradavel para se trabahar.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

15. Sinto-me seguro e protegido de fatores externos em meu local de trabal ho(ex:assaltos).
() concordo () concordo parcialmente () discordo

16. Haintegrac&o na minha equipe de trabal ho.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

17. Gostaria de trabalhar no Banco mas em outra atividade ou setor.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

18. Possuo bom relacionamento com meus superiores.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

19.Acho meu trabal ho repetitivo e monatono.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

20. Tenho pleno conhecimento dos trabal hos que realizo.
() concordo () concordo parcialmente () discordo

21. Dos fatores abaixo, favor enumerar pelo menos 04(quatro) que sdo decisivos para que
voceé trabalhe no Banco do Brasil:

() realizacéo profissional

() ambiente de trabalho saudavel

() status

() saério

() oportunidades escassas fora do Banco
() beneficios sociais

() presséo familiar

() oportunidade de continuar estudos

() estabilidade
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Espaco aberto para sugestdes ou opiniao:

Setiver interesse em receber copia deste trabalho apds conclusdo, favor deixar e-mail :
Agradeco sua colaboracéo.

Favor enviar este questionario, por malote, com amaior brevidade possivel, para:
SUPER/NUCAC PORTO ALEGRE (RS) AC SILVANA GIRONDI




