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RESUMO

O presente estudo consiste em analisar a percepcao dos funciondrios de uma agéncia bancéaria
acerca da influéncia do novo plano de Cargos e Salédrios na sua motivagdo no trabalho. Esse
estudo torna-se necessdrio uma vez que hd indicios de desmotivacdo das pessoas durante o
processo seletivo interno (PSI), sendo este considerado como injusto por muitos funciondrios
do Banco Geracdo CX. Trata-se de pesquisa qualitativa, com a participacio de 11
funciondrios. Os dados foram coletados através de entrevistas semi estruturadas, realizadas no
local de trabalho dos entrevistados, tendo duracdo média de 40 minutos. Nao ouve gravagao
destas, por ndo ter sido autorizado por alguns dos entrevistados. A andlise ocorreu em trés
etapas: a pré-analise, descricdo analitica e a interpretagdo inferencial. A andlise dos resultados
se deu a luz do referencial tedrico sobre a reestruturacdo bancaria, motivagdo, a relacio entre
remuneracdo € motivagdo e, por fim, sobre o plano de cargos e saldrios. Os resultados da
pesquisa indicam que ser desafiado e atingir os objetivos sdo 0s aspectos que mais motivam
os funciondrios, mas ao perguntar a opinido dos entrevistados sobre a nova sistematica do
Plano de Cargos, a maioria respondeu que é boa, mas que precisa melhorar. Grande parte dos

entrevistados respondeu que o novo plano de cargos e saldrios, influencia na sua motivagao.

Palavras-chave: Plano de cargos e saldrios, Motivacdo, Recompensa, Processo Seletivo
Interno.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, se fala muito sobre as transformacdes que vém ocorrendo no mundo do
trabalho. Segundo Grisci (2010), a forma como o capitalismo estd inserido no mundo
econdmico, politico e social estd fazendo com que os individuos redefinam seu modo de
trabalhar e de ser. A globalizagdo veio para ficar, fato este que acarretou em mudancas na
forma de se trabalhar e no tipo de sociedade que estd sendo construida. A sociedade de hoje €
pautada no crescimento do setor de servigos e na aquisicao de tecnologia constante.

Segundo Neutzling e Krein (1997, p. 713):

Um conjunto de mudangas que estdo ocorrendo no sistema produtivo atual, a partir
da introducdo de um novo padrdo tecnoldgico e organizacional. As inovagdes
tecnoldgicas sdo baseadas, principalmente, na microeletronica, na informética e na
telematica. O novo paradigma organizacional engloba mudancas na forma de
organizar a empresa, a producdo e o trabalho e, também, estabelece uma nova
relagdo com os fornecedores e clientes.

Nesse contexto, as empresas no geral e, mais especificamente o setor financeiro
brasileiro, vém passando por um ajuste estrutural nos dltimos anos. Entre os varios motivos,
destacam-se a globalizagdo, conforme ja mencionado, o acirramento da concorréncia
internacional e nacional, as mudangas institucionais, os planos econdmicos e a reducdo do
patamar da inflacdo.

No Brasil, existe um grupo reduzido de grandes empresas atuando em termos
nacionais. Desde a reforma bancéria de 1964, o setor cresceu a partir do surgimento de
grandes conglomerados e extensas redes de agéncias espalhadas por todo o pais. Com as
elevadas taxas de inflagdo nas décadas de 1970 e 80 e com financiamento da divida publica os
bancos também se caracterizam por sua alta lucratividade comparativamente a outros setores
(DIEESE, 2011).

E importante citar também que a segunda metade da década de 1980 pode ser
considerada chave no processo de reestruturacdo para dentro (reorganizacao interna ou ajustes
para dentro) dos bancos brasileiros. Pode-se dar como exemplo de ‘“ajustes para dentro” a
reducdo de custos operacionais, intensificacdo da automagao, desenvolvimento e incentivo ao
autoatendimento, mudangas das técnicas de gestdo, redu¢do de postos de trabalho e
terceirizagdo (DIEESE online, 2011).

Ja em 1986, com o Plano Cruzado, os bancos foram surpreendidos, quando houve o
congelamento de pregos e a fonte de recursos de sustentacdo dos bancos se esgotou. Naquele

ano, 109 mil postos de trabalho foram eliminados no setor. Mas em compensacio, a economia
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brasileira criou mais de um milhdo de novos empregos com carteira assinada, o que acabou
por amenizar o impacto da onda de demissdes no Sistema Financeiro (DIEESE online, 2011).

Ainda segundo o site do Dieese, no periodo de 1987 a 1989, o setor bancério voltou a
crescer, passando de 811 mil para 824 mil bancdrios no final do ano de 1989. No final do més
de marco de 1990, j4 eram registrados 826 mil postos. A partir de marco de 1992, o ritmo de
cortes voltou a cair. O total de empregados no setor continuou declinando, mas a uma taxa
entre -0,1% e -0,2% ao més. Houve inclusive meses em que o estoque de empregos se
estabilizou ou apresentou um ligeiro crescimento.

Os bancdrios que foram demitidos apds o Plano Real, entretanto, continuaram a
encontrar dificuldades para obter novo emprego. A despeito de ter ocorrido a abertura de
274.441 postos de trabalho no ano de 1994 logo em seguida, em 1995, desapareceram
412.151 empregos (dados do Ministério do Trabalho, Lei Federal 4923/65).

Estudos realizados junto aos bancarios do Estado do Rio de Janeiro revelam que, além
da diminuicao do nimero de funciondrios — de 812 mil, em janeiro de 1989, para 497 mil, em
dezembro de 1996 —, o setor também passou por mudangas estruturais. Entre elas, o fato da
mao-de-obra bancdria estar ficando cada vez mais qualificada e de alguns cargos, como os de
escriturdrios e de chefias intermedidrias, estarem rapidamente sendo substituidos pelos
servicos automatizados (DIEESE on line, 2011). O Quadro 1 demonstra o nimero de

empregados do setor financeiro entre os anos de 1989 e 1996.

Ano 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Mediamensal | o5 34, 05 | 791.463,83 | 725.068,92 | 690.151,33 | 677.140,33 | 656.511,50 | 602.812,67 | 536.129,17

Quadro 1 - Namero estimado de empregados no setor financeiro no Brasil (1) 1989 - 1996
Fonte: Adaptado de Dieese online (2011)

Conforme artigo de Segnini (1999), a estabilizagao da moeda causada pelo Plano Real
em 1994, marcou aquele momento, apds vdrias tentativas de varios planos econdmicos com
esse mesmo objetivo. O processo de reestruturagdo do sistema financeiro no Brasil, sob a
coordenagdo do Banco Central e de acordo com esta institui¢do regulatéria e fiscalizadora,
resultou em trés modalidades de “ajustes” do sistema bancario. Sdo eles:

e Medidas relativas ao numero de empresas, ou seja, faléncias, fusdes e

incorporagdes. Vale destacar que os ajustes relativos a reducdo do nimero de
empresas sdo considerados, pelo Banco Central, de dois tipos: ndo voluntérios e

voluntarios;
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e O Banco Central aponta para os “ajustes” relativos a composi¢do dos produtos
bancdrios, os quais se referem as estratégias do setor objetivando a manutengio e
a ampliacdo das carteiras de clientes e de lucratividade, num contexto de intensa
concorréncia entre os bancos.

e Ajustes referentes ao “aparato regulatério” do sistema bancdrio, envolvendo
mudancas no sistema de garantia de créditos. Isso quer dizer que, para a abertura
de um banco, a partir de 1996, passou a ser exigido 32% dos ativos, sendo que
para os ja existentes 8% era considerado suficiente. Além dessa alteracdo, houve
aumento do poder de intervencdo do Banco Central na administracdo dos bancos.

Ainda segundo o site do Dieese (2011), a partir de Julho de 1994, com a edi¢do do
Plano Real, os bancos que atuam no sistema financeiro brasileiro intensificaram os ajustes
para fora, desenvolvendo novos produtos e servicos, tratamento diferenciado da clientela,
conforme perfil de renda e potencial de consumo de servi¢os e produtos financeiros.

Por isso, a importancia de citar os motivos que justificam a reestruturagdo produtiva
bancaria, conforme site do Dieese:

e A introdu¢do de novas tecnologias que permitiram a automatizacdo, o trabalho

mais intelectualizado;

e A adog¢do de um novo ritmo de trabalho;

e A grande diversidade das atividades e dos produtos bancérios, dando mais op¢des
para os clientes, justificando-se pela grande concorréncia existente no mercado
bancario;

e Acabou-se a idéia de que o trabalho é para toda a vida, isso fez com que os
funciondrios, principalmente das empresas estatais, percebessem o quanto é
importante a qualificacdo.

Verifica-se, portanto, que as mudancas em andamento na categoria bancéria, resultado
da estratégia de reestruturacdo dos bancos, t€m alterado substancialmente o perfil dos
trabalhadores. Exige-se uma maior qualificagdo, maior poder de decisdo, polivaléncia e
iniciativa para a manutencao do emprego. Nos dias atuais, verifica-se uma exigéncia maior do
aprimoramento constante por parte do bancdrio.

Ultimos dados divulgados pelo DIEESE mostram que no primeiro semestre de 2010, o
total de admitidos no setor bancario foi de 27.309 funcionarios. Dessa forma, o saldo de

emprego no setor foi positivo em 9.048 vinculos empregaticios. A remuneragdo media dos
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admitidos foi de R$ 2.187,76, diante de R$ 3.531,15 dos desligados, o que representa
diferenca de -38,04%.

Conforme conta na Tabela 1, a regiao Norte apresentou o menor saldo de emprego,
com criacdo de 339 postos de trabalho, enquanto na regido Sudeste registrou 6.713 novos

postos de trabalho.

Tabela 1 - Admitidos, desligados, remuneracao média, saldo de emprego e diferenca da remuneracio
média por regido do pais Brasil — 1° Semestre de 2010

. . Rem. Media . Rem. Media Dif.% da
o, 0,

Regiao Admitidos Part. % em R9) Desligados Part. % (em RS) Saldo Rem. Média
Norte 814 2,98% 1.545,90 475 2,60% 2.645,66 339 -41,57%
Nordeste 2.033 7,44% 1.787,98 1.616 8,85% 3.059,48 417 -41,56%
Sudeste 19.265 70,54% 2.348,26 12552  68,74%  3.673,10 6.713 -36,07%
Sul 3.498 12,81% 1.893,37 2.436 13,34%  3.487,63 1.062 -45,71%
Centro-
Oeste 1.699 6,22% 1.759,85 1.182 6,47% 3.114,22 517 -43,49%
Total 27.309  100,00%  2.187,76 18.261  100,00%  3.531,15 9.048 -38,04%

Fonte: MTE/Caged
Elaboragao: DIEESE — Subsecio CONTRAF/CUT

Ainda falando sobre o setor bancdrio, observa-se que os primeiros anos do Governo
Lula marcam a retomada das mobilizacdes de massa da categoria, com greves, passeatas e
atividades constantes. Destaca-se neste periodo o retorno do crescimento no ndmero de
bancdrios, apds queda verificada durante a segunda metade dos anos 1990 e inicio do novo
milénio (DIEESE online, 2011).

Os bancidrios da Caixa Econdmica Federal e do Banco do Brasil tiveram seu direito de
representacao sindical finalmente respeitado, recuperaram a maior parte dos direitos retirados
durante os oito anos de mandato de Fernando Henrique Cardoso (FHC) e alcancaram outras
conquistas, como o direito de participacio nos lucros. Em 2004 aconteceu a primeira
campanha nacional unificada entre funciondrios de bancos publicos e privados, que culminou
na greve dos 30 dias (SINDICATO DOS BANCARIOS online, 2011).

Nesse contexto de reestruturagdo bancdria, torna-se importante compreender alguns
elementos relativos a motivacdo dos trabalhadores. Nesse sentido, é importante mencionar
que as décadas de 1950 e 1960 representam um periodo de crescimento e rearranjo das
organizacdes empresarias. Nesse periodo, a sistematica de administracao das organizagdes
comegou a ser mais estudada, um exemplo € a drea de Recursos Humanos, a qual comecou a
receber inovagdes gerenciais a partir de um modelo empresarial estadunidenses,

(BENDASSOLLI e LACOMBE, 2004), ou a reformulacdo de conceitos tradicionais de
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producdo, tomando como exemplo o Japdo, uma nova potencia no cendrio industrial
(WOMACK, 2004).

Principalmente a partir dos anos 1980, surge um novo modelo de trabalhador, fruto do
toyotismo. Funciondrios adquirem autonomia para parar uma linha de producio e até mesmo,
formarem grupos de discussdo dos problemas de fluxo de fabricagdo, indo além das
expectativas sobre o trabalhador da Administragio Cientifica-Cldssica. E nesse sentido que
surge um novo trabalhador, mais motivado, interessado, polivalente, participativo,
direcionando o foco da Administracdo para estudos de motivagao e de lideranca (FLORES-
PEREIRA, 2010).

Mas o que realmente motiva os funciondrios? Serd que cabe aos gestores “motivar as
pessoas” ou serd que € “aquilo que movimenta que faz andar”? Autores como Robbins (apud
FLORES-PEREIRA, 2004) acreditam na criacdo de uma sistemdtica de que vise a mudar
comportamento em relacdo ao trabalho (reforco positivo). Segundo o referido autor, a
implantacdo de programas de reconhecimento de funciondrios e programas de remuneracao
varidvel (PLR) ajudam os executivos para a realizacdo das metas. Por outro lado, conforme
alerta Bergamini (2002), “ninguém motiva ninguém”, e a autora defende a idéia de que a
motivacdo ndo estd nas coisas em si, mas sim que ela nasce das necessidades interiores dos
individuos.

Segundo Flores-Pereira (2010, p. 72) surge o seguinte questionamento:

(...) se ninguém motiva ninguém, entdo como podemos explicar as mudancas no
comportamento das pessoas diante, por exemplo, de um programa recompensas por
metas?

Conforme cita Kohn (apud FLORES-PEREIRA, 1995), as recompensas assim como
as puni¢des, asseguram uma coisa: submissao tempordaria e suborno. Bergamini (2002) lembra
que aquilo que os Administradores consideram motivagao, tem sido chamado ha mais tempo
na Psicologia de condicionamento.

Retornando-se ao contexto bancdrio, é possivel verificar que a fim de evitar a
defasagem dos saldrios, gerar uma ascensao mais justa nos cargos e a retenc¢do de talentos
dentro da institui¢do, a diretoria do banco em questdo do qual o presento autor desta pesquisa
faz parte do quadro funcional, resolveu implantar um novo modelo de plano de cargos e
saldrios. Todavia, também é possivel perceber que a implantacdo de tal modelo gerou
impactos na vida dos seus funciondrios, e ainda foram capazes de afetar os elementos

relacionados a motivagdo para o trabalho.
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Mais especificamente em relagdo ao banco estudado, é possivel contextualizar que,
historicamente, os planos de cargos e saldrios contemplaram as seguintes fases, comecando
com a descricao do funcionamento do Processo Seletivo Interno (PSI) o qual € citado ao
longo do trabalho e sua histodria.

Os PSIs surgiram, na Instituicdo, em 22/01/2001. A primeira publicagdo do Manual
Normativo previa a realiza¢do de PSI para provimento de muitos cargos comissionados, como
também a andlise curricular e funcional como forma de ingresso para o cargo almejado.

Ja a versao 001, publicada em 16/08/2002, previa varias formas de ingresso aos cargos
em comissdo, como:

a) indicacdo pela Diretoria ou pelo Gestor;

b) banco de sucessores: aproveitamento de empregado habilitado conforme
critérios definidos em Plano de Sucessdo especifico para o cargo a ser
ocupado;

¢) sucessdo: ascensdo de empregado que tivesse exercido Cargo Comissionado de
nivel hierarquico imediatamente inferior, por um periodo especifico;

d) acesso especial: aproveitamento de empregado que exercesse ou tivesse
exercido CC, observados os requisitos de formacao e perfil de competéncias
estabelecidas para o cargo, bem como os critérios especificos previstos;

e) PSI: aproveitamento de empregado identificado por meio da aplicacdo de
metodologia especifica de selecao;

f) retorno: aproveitamento de empregado que tivesse ocupado o mesmo Cargo
Comissionado, observado o periodo maximo de 60 dias entre a dispensa e a
nova designagao.

Assim, havia duas formas de acesso: natural e especial. O acesso natural ocorria
quando o empregado atendia a todos os requisitos constantes da descri¢do do cargo em
comissdo, enquanto o acesso especial ocorria quando o empregado atendia ao requisito
“formacao” constante da descri¢do do cargo, além dos critérios especificos previstos, dentre
os quais o da indicagao do gestor.

Portanto, mesmo quando prevista a realizacdo de PSI para provimento dos cargos em
comissdo, também havia a possibilidade de acesso especial, ou seja, a possibilidade de
ascensdo do empregado pelo exercicio de determinados cargos em comissdo durante certo
tempo. Com isso, as oportunidades ndo eram amplas e democraticamente oferecidas, o que
gerava descontentamento por parte daqueles que nao logravam éxito em sua progressao

funcional.
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O Banco Geracao CX, sensivel a necessidade de nds empregados, e perseguindo o
desafio de ser reconhecida como uma das melhores empresas para se trabalhar, ampliou as
oportunidades oferecidas, tornando o PSI o instrumento natural de ascensdo para praticamente
todas as fungdes gratificadas.

A flexibilizag¢do da forma de ingresso em fungao gratificada por PSI foi reduzida para
os seguintes casos: Assessor Executivo; Chefe de Gabinete da Presidéncia; Consultor de
Dirigente; Consultor Juridico; Diretor Executivo; Gerente de Clientes e Negdcios; Gerente
Nacional; Secretario da Presidéncia; Secretario de Vice-Presidéncia/Gabinete da Presidéncia;
Superintendente de Area Internacional; Superintendente Nacional; Superintendente Regional;
Ouvidor. A designagdo direta para essas funcdes gratificadas se justifica pelo alto grau de
confianca que as caracteriza.

Tais mudancas, € bom ressaltar, impactaram positivamente na percep¢do dos
empregados quanto a justica e transparéncia na ascensdo, o que melhorou o clima
organizacional.

A instituicdo, assim, estabelece definitivamente a possibilidade de se ter uma
trajetéria profissional de sucesso, avangando no reconhecimento e na valorizagdo de seus
empregados, e investindo em seu desenvolvimento humano e profissional.

Abaixo, um breve histérico do Plano de Cargos e Saldrios na institui¢cdo:

2007 — Para ser gerente de relacionamento tanto da Pessoa Fisica como Pessoa
Juridica, o candidato participava de uma prova de conhecimentos, que era realizada em uma
escola escolhida pela instituicao, chamada de BANCOP. Aqueles que passavam, ficavam em
um banco esperando ser chamado para entrevista, conforme sua classificagdo. As outras
formas dos funciondrios ganharem a funcdo de Gerente era através de indicacdo ou entdo
acesso especial, que nada mais era que substituir o gerente por 180 dias nos ultimos cinco
anos. Para virar assistente de negdcios, os interessados enviavam curriculos para a
Superintendéncia, a qual selecionava alguns candidatos para a entrevista, sem necessidade de
abrir um processo seletivo.

2008 — Foi criada uma nova sistemdtica para o BANCOP, continua a prova de
conhecimentos, porém na versao online, feita no local onde o candidato trabalha, através do
computador. A partir desse momento, passa a ndo ser aceito mais a indicacdo de pessoas para
os cargos € mantém-se o acesso especial, conforme ja explicado anteriormente. O acesso a
funcdo de Assistente continua da mesma forma.

2010 - A empresa muda a sistematica do plano de cargos e saldrios com a implantacao

do PFG (Plano de Fungdes Gratificadas) em Julho de 2010, quando € criado o Banco de
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Oportunidades para Gerente de Atendimento (agora com novo nome), Gerente Geral e sdo
criadas as fun¢des de Supervisor de Canais e Supervisor de Atendimento.

O Plano contempla novos aspectos de estrutura de fun¢des e remuneragao. Implantado
simultaneamente, o Plano de Movimentacdo nas Fung¢des Gratificadas define as formas de
movimentacdo e indicam por meio das linhas de sucessdo, as funcOes gratificadas que
possuem maior relevancia e aderéncia com a fungio objeto de provimento, de forma a orientar
os empregados sobre as possiveis trajetérias de movimentagdo a serem percorridas ao longo
da vida profissional.

As linhas de sucessdo, que podem ser primdria ou secunddria, t€m como objetivo
facilitar a percepcdo das possibilidades e caminhos que os empregados podem percorrer
durante sua vida profissional no Banco Geragao CX, analisando as informacdes disponiveis
para definir qual fun¢do gratificada pretende exercer e quais os passos a serem dados para o
alcance desse objetivo.

A estrutura do Plano de Movimentacdo nas Funcdes Gratificada € considerada
inovadora e tem sido objeto de estudo por outras empresas publicas e do mercado financeiro.

Posteriormente, sdo abertos Bancos de Oportunidades para as funcdes de Auditor e
Avaliador de Penhor. J4 para Assistente de Atendimento (Antigo Assistente de Negdcios PF
ou PJ) ha a necessidade agora de abertura de PSI o qual pode ser simplificado, ou seja, abre-se
o PSI, mas por ser simplificado, a agéncia pode optar por abrir as inscrigdes somente para os

funciondrios da agéncia ou entdo, dar oportunidade para os demais funciondrios.
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Figura 1 - PSI Abertos em 2010
Fonte: Intranet Institucional (2011)
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Conforme dados disponiveis na Intranet Institucional, acesso em 25/08/2011 houve,
em 2010, a abertura de 5.998 PSI, ofertando 9.883 vagas. Em consequéncia, 150.456
empregados se inscreveram e 9.779 foram selecionados, dos quais 48,14% pertenciam ao sexo

feminino.

3,000
2,400

1,800

1,200

&0

Quantidade de vagas

[ = T
Li'!lDE|

o [TERTT] -4 m =
S RERrocsuRplEEEEEZ SRR
UF

Figura 2 - Vagas em PSI por UF em 2010
Fonte: Intranet Institucional (2011)
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A Figura 3 permite visualizar os estados onde a demanda por PSI é maior, como os

Estados de Sao Paulo, Distrito Federal (Sede da empresa) e Rio de Janeiro.

Inscricoes em PSI por genero - 2010 Selecionados por geners - 2010
(Total de inscricoes=150520) [(Total de selecionados=9643]

Ferining, 62.615,00 Ferninino, 4.643,00

Masculino, 87.905,00 Mazculing, 5.000,00

Figura 3 - Inscricoes em PSI por género em 2010 — Inscritos X Selecionados
Fonte: Intranet Institucional (2011)

Com base na diretriz da instituicdo da equidade de género, a figura mostra que estd

quase igualado o nimero de selecionados em 2010 por sexo.
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2011 — Em Abril de 2011, mudou a sistemdtica novamente, pois para os funciondrios
que ganharam funcdo até esta data em menos de um ano, o sistema nao permite mais que
participem de novos PSIs até completar um ano de fun¢do. Agora para os funciondrios que
forem promovidos depois desta data, terdo que ficar dois anos na func¢do. Recentemente, em
Junho de 2011, essa peculiaridade extinguiu-se, desde que o funciondrio participe de um
processo seletivo na mesma Superintendéncia. Outra novidade, € que a partir de Julho de
2011, ndo ha necessidade de abrir PSI desde que seja escolhido um funciondrio que esteja

bem classificado no Banco de Oportunidades para a funcdo em questao.
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Figura 4 - Vagas em PSI — Ano 2011
Fonte: Intranet Institucional (2011)

Se em 2010, abriram-se mais vagas para a drea de Logistica, em 2011 € o inverso, é
bem maior a quantidade de PSIs abertos para a drea Negocial.

Em 2011, e segundo dados disponiveis para consulta na Intranet Institucional, acesso
em 25/08/2011, houve, até essa data, a deflagracao de 6.156 PSI, com a oferta de 7.419 vagas,
122.788 inscrigdes e a selecdo de 6.998 empregados, dos quais 44,13% eram mulheres.

Esses nimeros demonstram, de forma inequivoca, a ampla utilizacdo dos PSI como
forma de provimento das fungdes gratificadas no Banco Geragdo CX e a confianca dos
empregados nessa sistemdtica de selecdo, que democratiza as oportunidades oferecidas,
reconhece e valoriza os empregados e favorece a gestdo do conhecimento, além de permitir a

equidade de género e o alcance dos desafios estratégicos do Banco Geracao CX.
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Figura 5 - Vagas em PSI por UF em 2011
Fonte: Intranet Institucional (2011)

Aqui percebe-se que os estados de Sao Paulo e o Distrito Federal, continuam

demandando o maior percentual de abertura de novas vagas.

Feminino, 15,773,0

Masculino 23.288,00

Figura 6 - Inscricoes em PSI por género - 2011
Fonte: Intranet Institucional (2011)

F: 4,614
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Figura 7 - Inscricoes em PSI por sexo - 2011
Fonte: Intranet Institucional (2011)
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Anco - 2011 Anco - 2011
(Total de Inscricoes=801) (Total de Selecionados=56])

Figura 8 - PSI de funcdo de GESTOR DE UNIDADE - 2011
Fonte: Intranet Institucional (2011)

Observa-se, que o maior percentual de gestores de unidade escolhidos em 2011 ainda
sdo do sexo masculino.

A partir do exposto, surge o seguinte questionamento: De que maneira a
implementacdo de um novo plano de Cargos e Saldrios influenciou a motivagdo dos
funciondrios de uma agéncia bancéria do Banco Geragdo CX?

Como forma de se buscar alternativas de resposta a tal questdo, o objetivo deste
trabalho consiste em analisar a percep¢ao dos funciondrios de uma agéncia bancdria acerca da
influéncia do novo plano de Cargos e Saldrios na sua motivagdo no trabalho.

O nome Banco Geracdo CX, o qual serd utilizado no trabalho, € ficticio e visa
preservar o sigilo da instituicio bem como dos funciondrios envolvidos na pesquisa a ser
efetuada.

Esse estudo torna-se necessdrio uma vez que percebo indicios de desmotivacdo das
pessoas durante o processo seletivo interno (PSI), sendo o mesmo considerado como injusto
por muitos funciondrios do Banco Geracdo CX.

Para tanto, foram definidos alguns objetivos especificos como:

e Descrever o novo plano de cargos e salarios;

e Levantar a percepc¢do dos funciondrios de uma agéncia bancdria acerca do plano

de cargos e salérios;

e Apurar a percepg¢do dos funciondrios da agéncia bancdria acerca da relacdo entre o

novo plano de cargos e saldrios e sua motivacao no trabalho.
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Este trabalho torna-se importante, pois, trata-se de decisdo em implantar o plano de
cargos e saldrios ou ndo, que pode causar tanto aumento na motiva¢ao como insatisfacdo com
o trabalho. Assim, € necessdria que a implantacdo do plano de cargos e saldrios seja
apresentada de forma completa e com reais beneficios aos funciondrios elegiveis ao plano
fazendo com que o processo ndo caia em descrenga por parte dos envolvidos passando a ser
somente mais uma forma de controle de produtividade, do que um plano consistente de
beneficios.

Em termos de estrutura, este trabalho se encontra assim organizado. Apresentacdo do
quadro tedrico, que envolveu o que é e o que ndo € considerado motivagdo, as principais
teorias existentes sobre esse assunto, e as teorias de Hierarquia das Necessidades de A.
Maslow e dos Fatores Motivadores e Higiénicos de F. Herzberg. Ainda foi abordado o tema
da motivagao no trabalho, a relacdo entre a remuneracdo e a motivacao e a fungao dos planos
de cargos e saldrios. Depois foi realizada a apresentacdo do método utilizado para a

construcdo da pesquisa. Finalizou-se com as andlises dos resultados e as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 MOTIVACAO

Para dar inicio ao assunto, € interessante definir o que ndo € motivacdo. Muitas
pessoas se confundem ao achar que a motiva¢do € um traco da personalidade humana e que
algumas pessoas possuem e outras ndo. Todos os individuos diferem-se entre si, possuindo
necessidades e desejos especiais e essa grande diversidade de interesses que existem entre os
individuos, permite aceitar, a crenca segundo a quais as pessoas nao fazem as mesmas coisas
pelas mesmas razdes. E é dentro dessa diversidade que se encontra a mais importante fonte de
compreensdo a respeito de um fendmeno que apresenta aspectos aparentemente paradoxais, a
motivacdo humana: “Por isso uma simples regra geral ndo pode explicar esse fendmeno de
maneira mais precisa” (BERGAMINI, 1990, p. 23-34).

Considera-se que a motivagdo humana € o resultado da interac@o entre o individuo e a
situacdo que o envolve. Os niveis de motivagdo diferem de uma pessoa para outra, ja que os
individuos sdo diferentes uns dos outros, ndo somente desde o nascimento, como também
porque eles acumularam experiéncias que lhes sdo pessoais ao longo das suas diferentes
etapas de vida (infancia, adolescéncia, maturidade e velhice) e suas necessidades diferem,
variam ao longo do tempo e dependem da fun¢do do momento e da situagdo. Além disso, €
possivel destacar o fato, de que as fontes de energia responsdveis por disparar esse tipo de
comportamento sao diferentes (CHIAVENATO, 1999, p.128).

Autores como Handy, procuraram mostrar a seus leitores, sobre as dificuldades que
podem encontrar quando procuram trabalhar com pessoas realmente motivadas.

Segundo Handy (1975, p. 27):

Se pudéssemos compreender, e entdo prever os modos como os individuos sdo
motivados, poderiamos influencid-los, alterando os componentes desse processo de
motivacdo. Tal compreensdo poderia certamente levar a obtencdo de grande poder,
uma vez que permitiria o controle do comportamento sem as armadilhas visiveis e
impopulares do controle. Os primeiros trabalhos acerca da motivacdo demonstram
preocupacdo em encontrar os modos pelos quais o individuo poderia ser motivado e
aplicar mais do seu esforgo e talento a servico do empregador. E mera questio de
justica acrescentar que muitos desses tedricos também se preocupavam em encontrar
uma resposta que fosse coerente com a dignidade e independéncia essenciais do
individuo. Talvez dev€ssemos sentir alivio quanto ao fato de que ndo foi encontrada
qualquer férmula garantida de motivagao.
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Conforme comenta Newstrom (2008) foi através da pesquisa de David C. McClelland,
que foram produzidos grande parte do interesse desses padrdoes de motivacdo o qual
desenvolveu um esquema de classificacio que salientava trés das forcas motrizes mais
dominantes e apontou seus significados para a motivacao. Seus estudos demonstravam que as
forcas motrizes motivacionais das pessoas refletem os elementos das culturas nas quais elas

foram criadas — suas familias, escolas, igrejas e seus livros. Elas foram dividas da seguinte

forma:
Realizacdo — Motivacdo para conquistar e seguir em frente
Afiliacdo - Motivacdo para se relacionar de forma eficaz com as pessoas
Poder — Motivacdo para influenciar as pessoas e as situacoes

Ainda segundo Newstrom (2008), o conhecimento das diferencas entre as trés forcas
motrizes motivacionais exige que os gerentes pensem de forma contingencial e compreendam
as atitudes de trabalho de cada funciondrio. Eles podem, assim, lidar com os funciondrios de
maneiras diferentes, segundo a forca motriz motivacional mais forte identificada em cada um

deles.

2.2 ALGUMAS TEORIAS DAS MOTIVACOES HUMANAS

De inicio, vale destacar a evolu¢do do pensamento administrativo, comegando
primeiramente, na ‘“Teoria da Administracdo Cientifica” de F. Taylor, o qual se preocupava
diretamente com a maior eficiéncia por meio da fragmentagdo do processo produtivo.

Segundo Pontes (1998), os administradores da época passaram por muitos problemas,
pois ndo estavam preparados para enfrentar a forte desmotivacdo que se generalizava no
ambiente das fabricas. Todavia, entre as décadas de 1920 e 1930, iniciaram-se os estudos de
Hawthorne, que serviram de base para a ‘“Teoria das Relacdes Humanas™.

A Teoria das Relacdes Humanas, ou Escola das Relagcdes Humanas, € definida como
sendo um conjunto de teorias administrativas que ganharam for¢a com a Grande Depressao
criada na quebra da bolsa de valores de Nova lorque, em 1929. As novas idéias que surgiram
com a Escola de Relacdes Humanas, trazem uma perspectiva para a recuperacdo das empresas
de acordo com as preocupacgdes de seus dirigentes e comecga a tratar de forma mais complexa

os seres humanos (CHIAVENATO, 1983).
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Ainda conforme cita o autor (Chiavenato, 1983) essas teorias criaram novas
perspectivas para a administracdo da época uma vez que estavam buscando conhecer as
atividades e os sentimentos dos trabalhadores. Antes disso, o trabalhador era tratado pela
Teoria Classica e com os novos estudos, o foco mudou, o trabalhador passou a ser visto como
"homo social". As trés principais caracteristicas desses modelos sdo:

e O ser humano nao pode ser reduzido a um ser cujo comportamento € simples e

mecanico.

¢ O homem €, a0 mesmo tempo, guiado pelo sistema social e pelas demandas de

ordem bioldgica.

e Todos os homens possuem necessidades de seguranga, afeto, aprovagao social,

prestigio, e auto-realizacdo.

O que mudou € que a partir de entdo, o funciondrio comecou a participar na tomada de
decisdes e na disponibiliza¢do das informacdes acerca da empresa na qual eles trabalhavam
(Chiavenato, 1983). A Escola das Relacdes Humanas surgiu efetivamente com a Experi€ncia
de Hawthorne. Conforme descrito pelo autor, o primeiro teste foi realizado para encontrar a
relac@o entre a intensidade da luz e a produtividade. Nesse teste, porém, foi encontrada uma
varidavel dificil de ser isolada, o fator psicol6gico dos trabalhadores. Por conta desse fator
mudou-se o foco da pesquisa, observando o comportamento dos trabalhadores a cada pequena
mudanca. Sabe-se que a Experiéncia de Hawthorne gerou um novo paradigma para os
administradores mundiais, pois seus resultados mostraram que é a capacidade social do
trabalhador que estabelece o seu nivel de competéncia e eficiéncia, quanto mais integrado
socialmente no grupo de trabalho, maior serd a disposi¢ao de produzir e que o comportamento
do individuo se apdia totalmente no grupo.

Ap6s algumas décadas, surgem as pesquisas desenvolvidas por Elton Mayo, um
médico e soci6logo australiano, com relagdo as questdes da motivacdo humana e uma delas é
a hierarquia das necessidades de Maslow. Elton Mayo, fez testes na linha de produgdo, na
busca por varidveis que influenciassem, positiva ou negativamente, a producao.

Vale destacar, que ambos, tanto Elton Mayo quanto Maslow, estudaram o
comportamento humano, mas nio diretamente a motivacdo, servindo como base para os
estudos motivacionais. Nesse sentido, Chiavenato (2004) descrevendo os estudos de Maslow,
aponta que as necessidades humanas estdo arranjadas em uma hierarquia de importancia no
comportamento humano. Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas e recorrentes
— as chamadas necessidades primdrias —, enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e

intelectualizadas, as necessidades secunddrias (ver Figura 1).
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Seguranco
Necessidodes Fisiologicas
Figura 9 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow.
Fonte: Idalberto Chiavenato (2004, p. 71)
Necessidades Fisiol6gicas = sdo as mais prementes e urgentes, pois determinam a
sobrevivéncia, como a necessidade de alimentacdo, sono e repouso, abrigo ou
desejo sexual;
Seguranca = Uma vez satisfeitas as necessidades fisiologicas surge o desejo de
estabilidade e fuga do perigo;
Necessidades Sociais = Satisfeitas as necessidades fisioldgicas e de seguranga,
surge a necessidade de associac@o, amor, afeicdo e de participacdo. A necessidade
de dar e receber afeto s@o uma importante forca motivadora no comportamento
humano;
Estima = sdo aquelas relacionadas 2 autoestima e ao respeito das outras pessoas. E
a maneira pela qual a pessoa se vé e se avalia, isto é, com a auto-avaliagcdo e auto-
estima. Pode-se citar aqui a autoconfianga, valor, forca, prestigio, poder,
capacidade e utilidade;
Auto-realiza¢do ou auto-atualiza¢do = é a necessidade que se encontra no topo da
piramide, se imaginar as necessidades de Maslow assim representadas. Trata-se
do desejo de realizar-se através de seu proprio desempenho e do sentimento de
“dever cumprido”. A necessidade de auto-atualiza¢do € uma grandeza de primeira
ordem no aspecto profissional do ser humano e € nesta drea que oportunidades de
treinamento e desenvolvimento sdo criticas e devem ser estimuladas pelos

gerentes e alta administragao;
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Segundo Pontes (1998), se a questdo do saldrio como fator de motivagao for associado
a Teoria de Maslow, serd observado que indiretamente, o saldrio contribui para a satisfagdo
das necessidades. E através dele, que o individuo tem assegurada, principalmente, a satisfacdo
de suas necessidades bdsicas, tais como moradia, alimentacdo, entre outras. Também sao
considerados de suma importincia aspectos como seguranca no trabalho, estabilidade da
empresa no mercado, garantia de emprego e garantia do recebimento dos salarios em dia.

Segundo Chiavenato (2004), Maslow fundamenta sua teoria da motivacdo nas
diferentes necessidades humanas (abordagem intra-orientado), enquanto Herzberg alicerca sua
teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-orientada).

Para Herzberg (apud CHIAVENATO, 2004), a motivacdo para trabalhar depende de
dois fatores:

a) Fatores higi€nicos. Referem-se as condi¢des que rodeiam a pessoa enquanto
trabalha, englobando as condi¢Oes fisicas e ambientais de trabalho, o salario, os
beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisdo percebido, os
regulamentos internos, etc. Contudo, os fatores higi€énicos sdo muito limitados em
sua capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos empregados.
Quando os fatores higi€nicos sdo 6timos, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma
vez que sua influencia sobre o comportamento ndo consegue elevar substancial e
duradouramente a satisfacdo. Porém, quando s3o precdrios, provocam
insatisfacdo, constituem o contexto do cargo;

b) Fatores motivacionais. Referem-se ao conteido do cargo, as tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Produzem efeito duradouro de satisfacdo e de
aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €, acima dos niveis
normais. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos, eles elevam a satisfacio,
quando estdo precdrios, provocam auséncia de satisfacdo. Alguns exemplos de
fatores satisfacientes sdo: Delegacdo de responsabilidade, liberdade de decidir
como executar o trabalho, oportunidades de promocdo, ampliacio ou
enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente), etc.

Conforme estudos de Chiavenato (2004), Herzberg concluiu que os fatores
responsaveis pela satisfacdo profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores
responsaveis pela insatisfacdo profissional: o oposto de satisfacdo profissional ndo seria a
insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfacdo profissional; e, da mesma maneira, o oposto de

insatisfacao profissional seria nenhuma insatisfacao profissional e ndo a satisfacao.
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Ainda segundo Chiavenato (2004), para introduzir maior motivacdo no trabalho,
Herzberg propde o enriquecimento de tarefas, que consistem em deliberadamente ampliar os
objetivos, responsabilidade e o desafio das tarefas do cargo.

Existem outras teorias sendo estudadas na 4rea da Psicologia, porém as de Maslow e
Herzberg continuam sendo as mais utilizadas no campo da Administracao, provocando muita
discussdo, criticas e elogios por parte dos estudiosos, principalmente aqueles que trabalham
com a psicologia organizacional.

Se considerar a motivacdo como uma forca interna que impulsiona o individuo a
satisfazer suas necessidades, pode-se afirmar, assim como Bergamini (1991), que a motivacao
€ um processo crescente e continuo. Isto quer dizer que sempre haverd uma necessidade nao
satisfeita causando tensdao. Segundo Nakamura (1994, p. 50), essa tensao € positiva, a medida
que se reflete no comportamento motivado, e “por sua vez, s6 serd minimizada ou eliminada

quando esta necessidade for atendida, podendo resultar no comportamento construtivo”.

2.3 MOTIVACAO NO TRABALHO

Verifica-se, que ap6s muitos estudos, ja se sabe através da Psicologia Organizacional,
da importancia da motivacao para o bom desempenho das atividades no ambiente de trabalho.
Independente do cargo ou funcdo dentro da empresa acredita-se que o trabalho sé serd
produtivo e qualificado, se o individuo estiver motivado pelo desejo de trabalhar. O gerente s
ird conseguir que a sua equipe produza, se os envolvidos sob sua responsabilidade estiverem
motivados para produzir bons resultados.

Aqui, conforme citado por Flores-Pereira (2010) € importante difundir a idéia de que
se tem de que cabe aos lideres motivar suas equipes. A referida autora a partir dos estudos
desenvolvidos por Bateman e Snell, Robbins, Daft e outros autores, argumenta que a
motivagdo pode ser vista como uma ferramenta de uso gerencial, ou seja, cabendo
essencialmente aos gestores motivar as pessoas. Daft (apud FLORES-PEREIRA, 2010)
considera que € um desafio para os gerentes motivar os funciondrios em relacdo as metas
organizacionais € que as teorias de motivacdo funcionam como uma ferramenta que, ao serem
aplicadas, auxiliam os administradores a motivarem seus funciondrios e assim, deix4-los mais

antenados aos objetivos da empresa.
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J4 para autores como Newstrom (2008, p. 99), a motivagdo para o trabalho € o
conjunto de forcas internas e externas que fazem que os funciondrios escolham determinado
curso de acdo e adotem certos comportamentos. Esses comportamentos sao orientados para a
consecu¢do de uma meta organizacional. Segundo o referido autor, a motivagdo para o
trabalho € uma combinagdo complexa de forcas psicoldgicas no interior de cada individuo, e
os empregados estdo essencialmente interessados na dire¢do e foco do comportamento, no
nivel de esfor¢o oferecido e na persisténcia do comportamento.

Sachuk (1998) desenvolveu estudos que trabalham a motivagao dos funciondrios com
o proposito de gerar um comportamento em concordancia com um determinado curso de agao
desejado pela organizagdo. Esses estudos buscam compreender a influéncia que a participagdo
no processo de decisdes tem no aumento da motivacdo dos trabalhadores. Considerar apenas
um aspecto como fator motivacional, entretanto, pode ser arriscado, uma vez que varios sao
os componentes que influenciam no comportamento das pessoas.

Ao mesmo tempo, os estudos de Bergamini (1988), visavam a comprovacdo da
hipétese de dependéncia entre o estilo de comportamento motivacional e os seguintes
aspectos organizacionais: drea na qual os participantes da pesquisa estavam desenvolvendo
suas atividades de trabalho, o nivel hierdrquico no qual se encontravam essas pessoas, a
formacdo escolar ou académica que possuiam sua idade e sexo. A autora conseguiu defender a
idéia de que das varidveis extrinsecas ao individuo, a Unica que permitiu a comprovacao da
hipétese de dependéncia foi a primeira delas, isto €, a drea ou setor no qual as pessoas
estavam alocadas. A utilizacio do teste de X’ permitiu concluir favoravelmente pela
existéncia de dependéncia, sendo entdo possivel afirmar que, nas empresas brasileiras, ha
dependéncia entre as caracteristicas individuais do estilo de comportamento motivacional e a
area de especializacdo profissional na qual as pessoas desenvolvem suas atividades de
trabalho na empresa (BERGAMINI, 1988, p.214).

Mesmo com todos os estudos realizados, ndo se pode deixar de lado, as crises de
motivacdo que afetam todas as categorias profissionais, como a crise de valores enfrentada
pelos funciondrios, conforme abordado por Leboyer (1994). Percebe-se que véarios setores da
economia se queixam do fato de os valores tradicionais terem sido deixados de lado e o
verdadeiro significado do trabalho se perdeu.

Como conseqiiéncia dessas mudancgas, as empresas estdo tendo que ser mais flexiveis,
a fim de entrarem ou sairem de um determinado negdécio mais facil e para poderem segurarem
seus funciondrios na empresa, os quais estdo mais desleais e menos comprometidos

(LEBOYER, 1994).
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2.4 REMUNERACAO E MOTIVACAO

Achar que oferecer aumento de saldrio, prémios aos funciondrios é certeza de que os
mesmos ficardo motivados, é um grande erro por parte dos administradores. A prética da
premiacdo, conforme ja citado anteriormente, nada mais é do que se apoiar nas teorias do
condicionamento (BERGAMINI, 1995).

Quando o assunto € salério, Pontes (1998, p. 27) diz o seguinte:

O saldrio ndo € um fator de motivagdo quando analisado isoladamente. A troca fria
de producgdo por saldrio ndo gera satisfacdo ao empregado; € apenas a recompensa
justa pelo seu trabalho e o empregado busca a garantia da sua sobrevivéncia. O
saldrio vem fortalecer os aspectos motivadores que o empregado encontra na
empresa para melhorar seu desempenho.

Ainda conforme cita Pontes (1998, p. 28), “a empresa deve ver o saldrio como funcao
agregada de motivacdo e procurar utiliza-lo como um instrumento a mais na compatibilizacao
dos objetivos organizacionais e pessoais’. Dentro desse contexto, percebe-se que 0s
empregados ndo se satisfazem mais s6 em receber seus saldrios, esperam algo a mais pelo
mesmo trabalho que desenvolviam antes. Ocorre entdo, uma reagcdo positiva e imediata a
partir do langamento da idéia de premiacdo na empresa (BERGAMINI, 1998).

Autores como Kohn (1995, p.18), lancam o seguinte questionamento: “Serd que as
recompensas motivam as pessoas?”’. Sua resposta € “Absolutamente nao, pois elas motivam as
pessoas a conseguir recompensas’.

Dando continuidade ao assunto, Archer (1997) propde que a motiva¢do nasce somente
das necessidades humanas e nao daquelas coisas que satisfazem essas necessidades. O
referido autor argumenta ainda sobre aos dois tipos de motivagdo, aquela conhecida como
interna ou enddgena e aquela conhecida como externa ou exdgena.

Archer (1997) considera como fatores enddgenos aqueles que sdo providos pelo
intelecto e os fatores de satisfacdo exdgenos sdo aqueles que vém de fora do intelecto e
pertencem ao meio ambiente. Este autor considera que as organizagdes devem levar em conta
as expectativas dos funciondrios que estdo recebendo as recompensas, isto €, o sendo que ele
atribui as mesmas. Um bom exemplo é o funciondrio solteiro que troca tranquilamente suas
férias por um bom seguro de vida. Isso talvez ja ndo acontecesse para um pai de familia, que
d4 muito mais valor ao tempo com a familia.

Dando continuidade a linha de raciocinio de Kohn (1995), o autor indica que as

recompensas tém sucesso em assegurar, de forma ampla, apenas uma coisa: submissdo
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tempordria. Quando se trata de produzir mudangas duradouras de atitude e comportamento,
todavia, as recompensas, assim como as puni¢des, sdo surpreendentemente ineficazes. Uma
vez que as recompensas desaparecem, as pessoas voltam aos seus antigos comportamentos.
Estudos mostram que oferecer incentivo para perder peso, deixar de fumar, usar cintos de
seguranca, ndo € somente menos eficaz do que outras estratégias, mas freqiientemente se
revela pior do que ndo fazer mesmo nada. As recompensas ndo criam compromisso duradouro
com nenhum valor ou a¢do. Em lugar disso, os incentivos meramente - € temporariamente -
modificam aquilo que se faz.

De maneira semelhante, Bergamini (1995), mostra que a pratica da premiagdo apdia-se
nas teorias de condicionamento, que reduzem a dindmica comportamental do homem a
processos muito simples e de facil compreensdo racional. Segundo a autora, esse tipo de
estudo do comportamento humano foi divulgado por psicélogos pertencentes a escola
behaviorista, cujas conclusdes sdo resultantes de experimentos feitos com animais dentro dos
seus laboratérios. Depois desse tipo de interpretacdo das acdes humanas, tais psicélogos
divulgaram que, semelhantemente aos animais condicionados, o homem submete-se
passivamente aos estimulos do meio ambiente.

Como as campanhas de premiag¢do rompem a rotina do dia-a-dia de trabalho, na qual
se estd acostumado a receber, em troca do trabalho feito, apenas um ordenado mensal, o
sucesso mercadoldgico desses sistemas tem sido estrondoso. Para Bergamini (1995) néo é
sadio priorizar a motivagdo extrinseca, conseguida pelo condicionamento aos prémios, em
detrimento da motivacdo intrinseca. As pessoas verdadeiramente motivadas sdo capazes de
gerar suas proprias energias para o trabalho, sustentando-se sozinhas a médios e longos
prazos.

Um exemplo pertinente de remuneracdo adicional seria a participacdo nos lucros e
resultados (PLR) a qual se mostra como uma modalidade de remuneracdo varidvel que nao
faz parte do saldrio direto do funciondrio e depende do seu desempenho na empresa. No caso
dos bancos em geral, a PLR é um fator positivo, pois impulsiona os funciondrios a
melhorarem seu desempenho, a partir, do aperfeicoamento de suas atividades buscando uma
maior produtividade. (ANICLETO, 2008, p. 117).

No entanto, este é somente um dos fatores que pode ser referenciado como positivo,
no item seguinte pode ser observado de que maneira o Plano de Cargos e Saldrios impacta na

relac@o funciondrio versus trabalho.
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2.5 PLANO DE CARGOS E SALARIOS

As politicas salariais sdo realizadas através de plano de cargos e saldrios, o qual
normatiza internamente a promog¢do e a progressdo das carreiras na empresa. A gestdo de
cargos e saldrios ocupa uma posi¢do-chave no recrutamento e manutengdo dos recursos
humanos das empresas, pois estas precisam propiciar um ambiente de motivacio e
produtividade, eliminando as incoeréncias e distor¢des que possam causar desequilibrios
salariais ou a insatisfacdo das pessoas (GUIA TRABALHISTA online, 2011).

Atualmente ndo ha legislacdo trabalhista que trate especificamente da Gestdo de
Cargos e Salédrios. No entanto, indiretamente, ha principios que acabam por proteger o
trabalhador de certas incoeréncias ou distor¢des que possam ocorrer em suas remuneragoes.

Segundo Chiavenato (2003):

A Politica de Administracdo de Cargos e Saldrios da Empresa tem por objetivo
reconhecer a capacitacdo profissional e o desempenho dos seus funciondrios. O
desenvolvimento técnico-profissional do funciondrio e sua contribui¢do efetiva para
os resultados da empresa serdo os indicadores utilizados para esse reconhecimento.

Ainda conforme comentado por Chiavenato (2004) acredita-se que nas grandes
organizagdes, as praticas de desenhar cargos sdo estritamente formais e descrevem as
atribuicOes e tarefas. O formato das descricdes de cargo é diferente em cada organizacio e
envolve ndo apenas aspectos relacionados com as tarefas representativas a serem
desempenhadas, mas também quantifica¢des requeridas para a colocagdo nas classificagcdes de
cargos. Deve-se também verificar quais os tipos de condi¢des que devem existir para que um
trabalhador encontre satisfacdo intrinseca como resultado do cumprimento de sua tarefa.

Trés condi¢des sdo necessdrias para que um cargo apresente fatores que motivem os
funciondrios (CHIAVENATO, 2004):

a. A pessoa deve se sentir pessoalmente responsdvel pelo sucesso ou falha das

tarefas que executa;

b. O que é realizado deve ser significativo para o individuo;

c. A pessoa descobre seu proprio desempenho enquanto executa o trabalho.

De maneira semelhante, Pontes (1998) defende que os principios e diretrizes dos quais
sdo feitos os planos de cargos e saldrios, sejam atualizados e revisados constantemente para
que ndo se tornem obsoletos. Além disso, os responsdveis pelo desenvolvimento do plano de

cargos e saldrios devem atentar-se em incluir as descri¢des e especificacOes, avaliacdes e
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reclassificacdo de cargos. O autor defende que o ideal seria que a estrutura fosse
permanentemente atualizada, em funcdo de alteracdes que possam ocorrer no mercado de
trabalho.

Dentro da nova 6tica da administragao de cargos e saldrios, os planos devem propiciar
carreiras profissionais e, além disso, devem levar a valorizagdo do individuo na empresa. O
plano ndo deve ser confidencial e sim do conhecimento pleno dos empregados, os quais
devem ter acesso as descricdes e especificacdes, a hierarquia dos cargos, podendo até
conhecer as faixas salariais, uma vez que servird até como incentivo ao seu crescimento
profissional (PONTES, 1998).

Segundo Pontes (1998), o plano para ter €xito, deve estar integrado com os demais
programas de Recursos Humanos, como avaliag¢do, treinamento e recrutamento interno, para
levar ao desenvolvimento do profissional e conseqiientemente a sua melhor integracdo da
empresa. Uma das opg¢Oes utilizadas pelos bancos atualmente, sdao as Universidades
Corporativas, onde os funciondrios através de treinamentos onlines, estdo se desenvolvendo e
ainda conta pontos na sistemadtica de promogao.

Pontes (1998) afirma ainda que cabe a organizacio a responsabilidade pela definicio
de um plano de carreiras, que, através de trajetorias diversas, possibilite o crescimento e
ascensdo do empregado. No entanto, carreira € decisdo do empregado, somente a ele cabe a
escolha de sua trajetdria.

Mas porque € importante o planejamento de carreiras? Conforme cita Pontes (1998, p.
285) as principais vantagens associadas ao planejamento de carreiras podem ser descritas
abaixo:

e  Contribuir, mediante o crescimento dos empregados, para que a organizagao atinja

niveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho que realiza;

® Motivar os empregados, na busca de maior competéncia técnica (instrucdo,

conhecimento, experiéncia pratica e habilidades);

e Encorajar os empregados na exploracio de suas capacidades potenciais;

® Propiciar a ascensdo do empregado na empresa;

e Atender as necessidades internas do preenchimento de vagas, através do

recrutamento interno;

e Estabelecer trajetérias de carreira, assegurando que os empregados tenham

perspectivas de desenvolvimento e ascensdo profissional, etc.
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Percebe-se que a falta do plano de cargos e saldrios na empresa geralmente traz
defini¢Oes de saldrios, promogdes ou reconhecimentos sem uma adequada avaliagdo para este
reconhecimento. Conforme consta no Sistema de Informagdes do Banco Geragdo CX, a
importancia do plano de cargos e saldrios esta justamente na possibilidade de se garantir esta
isonomia, através do exercicio da avaliacdo da estrutura funcional separando tarefas e

responsabilidades que corresponderdo a cada cargo, atribuindo-lhes valores justos e coerentes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A expressao Ciéncias Sociais costuma ser usada para indicar as diferentes areas do
conhecimento que se preocupam com os fendmenos sociais, econdmicos, politica,
psicoldgicos, culturais, educacionais. A pesquisa nas ci€ncias sociais ao longo do tempo foi
fortemente marcada por estudos que valorizavam a adocdo de métodos quantitativos na
descricdo e explica¢do dos fendmenos de seu interesse. O que se observa, no entanto é outra
forma de abordagem que, aos poucos, veio se instalando e se afirmando como uma frutifera
possibilidade de investigacdo para essas dreas do conhecimento. Godoy (1995) faz uma
referéncia a pesquisa identificada como qualitativa, a qual, apesar de ter sido regularmente
utilizada pelos antropélogos e sociélogos, somente nos ultimos trinta anos comegou a ganhar
um espacgo reconhecido em outras dreas, como a psicologia, a educagdo e a administracdo de
empresas.

A pesquisa qualitativa envolve a obtencao de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo. Portanto, esta pesquisa se encaixa, podendo ser
caracterizada como exploratéria e descritiva na medida em que pretende descrever as
caracteristicas de uma determinada populagdo tendo em vista, a formulagdo de problemas
mais precisos (GODOY, 1995).

Nesse tipo de pesquisa, € valorizado o contato direto e prolongado do pesquisador com
o ambiente e a situacdo que serd estudado. Por esta monografia tratar-se de um estudo de
carater descritivo e que se busca o entendimento de um fendmeno, é que foi escolhida e

metodologia qualitativa.

3.1 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados através de entrevistas semi estruturadas, realizadas no local
de trabalho dos entrevistados, tendo duracdo média de 40 minutos. Nao houve gravacdo
destas, por nao ter sido autorizado por alguns dos entrevistados. O roteiro que orientou as

entrevistas estd disponivel no Apéndice A.
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Mais especificamente, a pesquisa foi realizada junto aos funcionérios de uma agéncia
bancdria localizada na regido central de Curitiba, estado do Parand. A agéncia conta com
aproximadamente 90 funciondrios. Para esta pesquisa, o propdsito era de entrevistar um
minimo de 21 funciondrios ndo sendo possivel, por falta de tempo por parte dos funciondrios
e pela falta de compreensdo por parte da chefia imediata, sendo entrevistados somente 11
funciondrios, os quais participaram da implantacdo do ultimo plano de cargos e saldrios
ocorrido em 2010.

A escolha desses funciondrios se deu pelo fato dos mesmos terem participado de
processos internos de selecdo. A coleta de dados teve inicio em Julho de 2011 e durou
aproximadamente 45 dias.

Os entrevistados foram orientados previamente sobre os objetivos da entrevista, além
de terem sido informados que seus nomes ndo seriam revelados, mantendo assim seu
anonimato.

Trivifios (1995), afirma que a entrevista semi-estruturada parte de certos
questionamentos bdsicos, apoiados em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa,
oferecendo amplo campo de interrogativas, fruto dos novos pressupostos que vao surgindo a
medida que se recebe as respostas do entrevistado. Com base nisso, as entrevistas foram
conduzidas na forma de um didlogo aberto, realizado de forma continuada entre pesquisadora
e entrevistado, porém conduzidas conforme interesses da pesquisadora.

Os dados secundarios foram obtidos através de documentos, relatérios, dados
estatisticos internos da Institui¢do, como por exemplo, dados relacionados ao histérico do
plano de cargos e saldrios na Institui¢do nos ultimos 5 anos, conforme serd relatado no

préximo capitulo.

3.2 ANALISE DOS DADOS

Conforme cita Bardin (2009, p. 38), a anélise do contetdo é:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas mensagens.
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A andlise foi divida em trés etapas: (1) a pré-analise, que se refere a organizacdo do
material; (2) a descricdo analitica, que se refere ao estudo aprofundado e orientado em
principio, pelas hipéteses e referencias tedricos; (3) e a interpretacdo inferencial, na qual a
reflexdo e a intui¢do alcancam maior intensidade.

Houve algumas dificuldades durante as entrevistas, no sentido de que as pessoas se
sentissem realmente a vontade para responder as perguntas, pois os entrevistados ficaram
receosos de que as suas respostas fossem expostas as chefias. Nesse sentido, talvez fique mais
facil compreender os motivos pelos quais antes de iniciar esta pesquisa, as pessoas
(funciondrios da Instituicdo) reclamavam muito do seu trabalho, da forma como estavam
sendo os Processos Seletivos Internos. Porém, ao serem entrevistadas, pareceu-se estar tudo
muito bem no que se refere ao trabalho no Banco Geracdo CX Instituicao.

Mesmo com esse contexto, a andlise dos dados (entrevistas e documentos) permitiu
entender melhor como € a percep¢do das pessoas perante o novo plano de cargos e salérios, o
que realmente motiva as pessoas no trabalho e como estas enxergam a importancia do
ambiente de trabalho no seu dia a dia. Desta forma, acredita-se que os objetivos propostos

inicialmente neste estudo foram alcancados, conforme apresentacao dos resultados a seguir.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacdo e andlise dos resultados privilegiam os aspectos relativos ao novo
plano de cargos e saldrios adotado pela empresa e como o este influenciou na motivagao dos
funciondrios.

Para tanto serd exposto os relatos dos entrevistados sobre como € o seu trabalho no dia
a dia, e como eles se sentem em relacdo a ele, inclusive citando as mudancas ocorridas nos
ultimos anos. Os colaboradores expuseram suas visdes sobre como foi a transi¢do do antigo
plano de cargos e saldrios para o atual utilizado pela instituicdo.

As falas dos sujeitos permitiu inferir, sobre como a dinamica de contratacdes e de
promogdes ocorridas na empresa influencia na sua motivagdo no trabalho. Alguns dos
entrevistados fizeram questdo de enfatizar a demora para se conseguir uma funcao dentro do
Banco Geragdao CX, mas ao mesmo tempo, percebe-se que eles possuem boas perspectivas
profissionais na prépria instituigao.

Todos os colaboradores foram unanimes em afirmar que o plano de cargos e saldrios
atual da empresa € bom, mas que pode melhorar ainda. Seus depoimentos contribuiram para
delinear no que o plano de cargos e saldrios pode melhorar.

A seguir, no item 4.1, apresenta-se os resultados encontrados com a andlise das

entrevistas.

4.1 RESULTADOS ENCONTRADOS A PARTIR DAS ENTREVISTAS

O quadro 2 apresenta alguns elementos gerais relativos aos entrevistados.

Coloboradores da Agéncia Bancdria
Entrevistado | Idade | Tempo de empresa Cargo Tempo de funcio
M1 38 | 7,5 anos Gerente Atendimento 8 meses
M2 43 |22 anos Gerente Atendimento 14 anos
M3 23 |2 anos e 4 meses Técnico Bancdrio 0
M4 33 |4 anos e meio Técnico Bancdrio 0
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M5 29 |5 anos e 2 meses Assistente de Atendimento | 1 ano meio
M6 25 |5 anos e meio Supervisor de Canais 1 ano e meio
M7 41 |3 anos Supervisor de Canais 1 ano e meio
M8 33 |5 anos Assistente de Atendimento | 7 meses

M9 49 |28 anos Gerente Atendimento 6 anos

MI10 51 |29 anos Gerente Geral 22 anos
MI11 43 |22 anos Gerente Atendimento 16 anos

Quadro 2 - Colaboradores da Agéncia Bancaria 2011
Fonte: Pesquisa de Campo

“Meu trabalho € dindmico e desafiador” é a expressdo da maioria dos entrevistados
quando perguntados sobre como € o seu trabalho. Isso reflete de forma clara como estd a
dinamica de trabalho atualmente nos Bancos quer seja Banco Publico ou Banco Privado.
Chama a atencdo também, que trés pessoas responderam que o seu trabalho € cansativo e
repetitivo.

Segundo Bergamini (1990), o trabalho representa em si, aquilo que atende a motivacao
intrinseca, pois cada individuo traz dentro de si necessidades de competéncia e
autodeterminagao, visando atingir estados de reconhecimentos, bem estar e autonomia. Para
as pessoas, as necessidades intrinsecas de competéncia e autodeterminagdo motivam o
processo de conquista dos desafios propostos, de situagdes que atraiam o interesse, que
requisitem a criatividade e recursos pessoais.

Os relatos a respeito do cotidiano de trabalho permite visualizar trabalhadores que de
nada lembram os modelos tradicionais do trabalho bancério publico. Os novos modos de
trabalhar mostram-se condizentes com a no¢do de trabalho imaterial, tal como apresentados
por Lazzaratto e Negri (2001). Considera-se trabalho imaterial, por considerar as idéias como
produto, no sentido de auxiliar um cliente na escolha daquele investimento, na op¢do de um
Consorcio ao invés do financiamento, mas ao mesmo tempo, € trabalho ligado a producdo e a
manipulacdo de afetos, pois as sensacOes de tranqiiilidade, confianca e satisfacdo sdo
relevantes a conquista e manutencao dos clientes.

Essa idéia de auxiliar o cliente fica evidente nas respostas dos entrevistados, ao serem

perguntados sobre o que te satisfaz no trabalho:

A minha fun¢do € o atendimento a clientes, e me sinto satisfeito, quando os meus
clientes ficam satisfeitos também além de atingir os objetivos propostos (M4).
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No meu trabalho, o que me satisfaz é poder atender as necessidades do cliente,
sempre oferecendo o melhor produto... (M9).

A motivacdo esta relacionada a satisfacdo dos clientes que atendemos, assim, se
conseguimos satisfazer seus anseios e desejos e juntamente a isso, consigo
rentabilizar e fidelizar o cliente, posso dizer que estou realizado em minha atividade
(M2).

Nota-se também caracteristicas como rapidez, responsabilidade, iniciativa, criatividade
e mobilidade em prol da rentabilizacdo do trabalho, os quais estdo cada vez mais presentes
nos trabalhadores de bancos publicos. Esse perfil condiz com o novo trabalhador conforme
cita Flores-Pereira (2010), onde os funciondrios mostram-se mais motivados, interessados,
polivalentes e participativos.

Isto fica claro, quando pergunta-se sobre o que satisfaz os entrevistados no trabalho,
pois a unanimidade foi sobre atingir os objetivos e ser desafiado. Depois aparece saldrio,
satisfacdo dos clientes, crescimento profissional, reconhecimento, aprendizagem, autonomia e
relacdo interpessoal. Vale a pena destacar que através das respostas dos entrevistados, mais
uma vez fica evidente que o saldrio ndo € garantia de motivacao, pois conforme ja citado por
Bergamini (1995), é um erro por grande parte dos administradores acharem que oferecem
aumento de saldrios e prémios vai garantir os trabalhadores motivados.

Sobre o que motiva no trabalho, cinco colaboradores responderam que € o desafio que
os motivam, apés vem a oportunidade de crescimento na empresa, juntamente com O
relacionamento interpessoal e os resultados que pode alcancar, além de alcancar uma fungdo
gratificada. Lembrando que o trabalho sé sera produtivo e qualificado, se o individuo estiver
motivado pelo desejo de trabalhar.

Segundo Chiavenato (2004), a necessidade de auto-realiza¢do, conforme hierarquia de
Maslow aparece como a mais elevada, pois essa necessidade leva a pessoa a tentar realizar
seu proprio potencial e a se desenvolver continuamente em sua vida. Enquanto as outras
necessidades podem ser satisfeitas por recompensas externas a pessoa (dinheiro, amizade,
elogios de outras pessoas), as necessidades de auto-realizacdo somente podem ser satisfeitas
por recompensas que sdo dadas intrinsecamente pelas pessoas a si proprias (como o sentido de
realizagdo).

Mais uma vez, essa necessidade de realizacdo vem ao encontro do resultado do
trabalho junto aos entrevistados da agéncia bancdria, pois estes citam diversas vezes o ato de

ser desafiado como motivador.

Dentro da minha fun¢do, sou desafiada constantemente, onde o meu gerente me
pede algum trabalho em especifico e preciso correr atrds de informagdes, de pessoas
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que detenham o conhecimento para que eu atinja os resultados e isso me deixa muito
satisfeito, quanto vejo o trabalho pronto (M6).

Encaro os desafios como motivador desde que tenham sentido e ndo sejam
inatingiveis. Ser desafiado € tido como um impulso para a realizacdio da atividade
(M3).

Agora, perguntados sobre o que desmotiva no trabalho, a maioria das pessoas

responderam que sdo os sistemas, depois vem a falta de reconhecimento e a falta de

cooperacao dos colegas de trabalho. Outros responderam que € a falta quantitativa de pessoas,

o processo seletivo interno, a remuneragao, a burocracia e os desafios.

Nossos sistemas sdo por diversas vezes comparados com de outros bancos, que
muitas vezes por serem bancos privados, sdo referenciais em tecnologia bancéria
(MB).

Nao consigo entender porque nossos sistemas sdo tdo ruins, pois temos outro
exemplo de banco publico, que tem excelentes sistemas e também passam por
processos de licitagdes para obter melhorias nos sistemas (M3).

Algumas burocracias desnecessdrias nas rotinas operacionais e eventuais faltas de
companheirismo de outros empregados (M6).

A falta de estrutura de apoio e o quio manual sdo 0s nossos processos, induzindo
diversas dreas e pessoas ao erro. Passamos muito tempo no operacional, quando o
correto seria nos dedicarmos ao negocial (M4).

O que mais me desmotiva no trabalho, € a falta de reconhecimento mais por parte da
chefia imediata, do que dos colegas. Me dedico ao mdximo, tenho O6timo
relacionamento com clientes, tanto pessoas fisicas como empresas, € se nio fico
divulgando para todo mundo ndo sou reconhecida, ¢ um sentimento de frustracdo
muito grande (M5).

Objetivos que ndo se enquadram nas realidades de crescimento da carteira de cliente
me deixam com a sensagdo de desmotivacdo, pois, antes mesmo de comecar o
trabalho sei que ndo vai ser possivel chegar a meta estabelecida (M2).

Para os entrevistados, o mais importante para se manter motivado no trabalho é a

realizacdo, seguido de desafios e reconhecimento. Ainda tem as metas, o apoio, alcancar os

objetivos pessoais, estar alinhado com os objetivos, metas e missdo da empresa, além do bem

estar pessoal.

Realizacdo. Trabalho por realizagdo. A satisfacdo de realizar negécios € unica (M3).

Consciéncia na participagdo da construcdo do resultado faz-me sentir motivado
(M4).

Metas e condi¢des de cumpri-la além do reconhecimento (MS).

Manter minhas ac¢des alinhadas com os objetivos, metas, missdo e visdo da empresa
(M2).

Criar um clima organizacional sauddvel, tendo sempre novos desafios profissionais e
objetivos pessoais de crescimento (M5).
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Desafios didrios e construcdo de resultados sustentdveis com a Equipe (M9).

Em primeiro lugar o bem estar pessoal, depois a demanda dos clientes por
informagdes mais detalhadas (M10).

Perguntados sobre qual sua opinido sobre os planos de cargos e saldrios oferecidos
pela empresa, 64% dos entrevistados responderam que o processo precisa melhorar. Uma

pessoa considera deficitdrio e duas consideram bons.

Atualmente sdo bem melhores e mais claros que o antigo, porém ainda existem
alguns pontos a desenvolver (M1).

Desde que entrei na empresa a forma de promog¢ao e regras para o processo seletivo
mudaram pelo menos 03 vezes. A inconstincia do processo é desgastante. Na
antependltima alterac@o, tive de mudar a minha estratégia de crescimento para me
adequar as regras, quando mudei, ocorreu outra mudanga (a penultima) que me
impedia de participar dos processos seletivos. Fui drasticamente prejudicada, pois
ocorreu um PSI para gerencia (meu objetivo) e fui desclassificada pelas regras. Eram
diversas vagas. Foi desmotivador (M7).

Essa opiniao (M7) vem de encontro com o que diz Pontes (1998), sobre a necessidade
de estar revisando constantemente os principios e diretrizes dos quais sdo feitos os planos de
cargos e saldrios, justamente para evitar essa desmotivagao.

Todas as pessoas ja participaram de processo seletivo e 90 % das pessoas ja foram
escolhidas, ou seja, tem funcdo gratificada dentro da instituicdo. Algumas pessoas

consideraram o processo frustrante e outros consideraram o processo transparente.

No que fui escolhida para Assistente foi bacana, muito justo e claro, ji o outro que
participei para Gerente, ndo fui escolhida segundo o gerente, porque o meu perfil ia
além do esperado (M7).

Sim, o que me deu a fung@o. Achei que na entrevista o foco se alterou ndo dando
muita oportunidade de demonstrar meus conhecimentos, pois trabalha na Pessoa
Fisica e o processo era para o segmento Pessoa Juridica (MS).

Sim, vérios. Cada um € diferente, mas, no geral, considero que é um mecanismo de
“escolha” de um empregado para ocupar uma fung¢do e que complementa as
informagdes que ja se tem do empregado (M2).

Sim. Considero um processo transparente e com 0s objetivos claros para a funcdo
(M10).

Processo dindmico e moderno para avaliacdo dos candidatos. Existem critérios
objetivos definidos e critérios subjetivos avaliados por Equipe de Avaliacdo (M11).

O plano de cargos e salérios, diferentemente da administracdo de cargos e salarios,
prevé o crescimento dos empregados através dos diferentes cargos existentes na organizagao.
Além disso, deve levar a valorizagdo do individuo da empresa e ser transparente a todos

(PONTES, 1998).
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A maioria dos entrevistados acham a nova sistematica do Plano de Cargos e saldrios

implantado a partir de 2010 boa, mas que pode melhorar 3 acham inadequadas e 2 acham boa.

Processos seletivos inadequados, pois o peso para substitui¢do na funcio desejada é
muito baixo e ndo existe mais prova para avaliar os conhecimentos (M5).

Acho boa, porém possui alguns pontos negativos. A meu ver uma prova de
conhecimentos seria interessante para incrementar o processo. Além disso, ndo
existe uma trajetdria profissional bem definida, pois um empregado de drea meio
(qualquer fungdo), sem nenhum conhecimento da drea negocial, por exemplo,
concorre a uma vaga de gerente de agéncia com muito mais vantagem que um
Técnico Bancério Novo ha vérios anos trabalhando na area negocial (M3).

As regras precisam ser mais bem definidas, sem tantas mudangas, e caso as
mudangas ocorram, devem seguir os critérios da Lei, ou seja, passam a valer daquele
momento em diante, sem prejuizo dos que se prepararam para as regras anteriores
(M7).

Mais justa, pois permite ao empregado que deseja fazer carreira, atingir o nivel mais
elevado proposto pela Empresa (M9).

Perguntados sobre o que achavam do antigo sistema utilizado pela Instituicao

(BANCOP), as opinides se dividiram, pois alguns achavam justo por existir a prova de

conhecimentos enquanto outros achavam que a prova era injusta, pois na pratica a pessoa

estava preparada e se ndo passasse na prova, nao tinha chances de mostrar isso, deixava muito

espaco para indicagdes.

Nio concordava com ele, pois o mercado € dindmico. O antigo BANCOP engessava
o processo e desestimulava a competitividade saudédvel do processo seletivo (M5).

Nao gostava muito, pois a pessoa precisava fazer uma prova de conhecimentos e se
ndo atingisse a pontuagdo de 70%, ndo ia para frente, o que achava injusto, pois na
prética a pessoa estava preparada (M8).

Deixa muito espago p/ “indicacdes” (M3).

Considerava mais justo. Nele um dos pré requisitos era atingir uma nota minima em
uma prova de conhecimentos para a fun¢do desejada (M10).

A Unica coisa positiva era a prova. Seria interessante implantar novamente a prova
como forma de incentivar os empregados a se manterem atualizados. Porém a prova
deveria ser semestral ou anual, na pior das hipéteses (M7).

Avaliacdo por critérios objetivos, e indicativo de trilhas para atingimento a
determinadas funcdes de confianca (M2).

Nao acho que mudou muito, pois as pessoas ainda ndo excluem os que nio serdo
escolhidos do banco de oportunidades, como era no bancop (M1).

Considero que a sistemdtica era boa, uma vez que abrangia conhecimentos tedricos e
também proporcionava um curso de formacgdo (M11).

Ao serem questionado se essa nova sistemdtica de planos de cargos e saldrios

influencia na sua motivagdo, 8 pessoas responderam que sim, o restante, respondeu que ndo.

Nao, pois acredito que a motivagdo € interior mesmo (M11).
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Conhecendo as trilhas propostas para o cargo/funcdo hd oportunidade de
desenvolvimento, visto disponibilidade de intimeros cursos na Universidade
Corporativa (M9).

Sim. Busco estar sempre preparado para um novo desafio (M7).

Sim, com os planos oferecidos podemos ter uma perspectiva do nosso crescimento
profissional. De onde estamos, onde queremos chegar e quanto tempo demoraremos
em alcancar tal objetivo (M5).

Sim, pois sei o que preciso fazer para chegar a pontuacdo necessdria de classificacdo
(M6).

Os planos atuais, para TBN ndo sdo estimulantes, pois tem pouca diferenca em
relag@o aos bancos privados (M3).

Sim, por sentir que parte da decisdo em ocupar outros cargos cabe a mim (M4).

Sim, na verdade desmotivam, com tantas perguntas sem resposta (M1).

Todos os entrevistados responderam que se sentem preparados para participar de um
processo seletivo, isso é muito bom, pois a empresa ganha muito com isso, pois entende-se
que esses funciondrios buscam a qualificacdo constante para crescer na profissao escolhida.
Novamente presencia-se as caracteristicas do novo trabalhador bancario.

Ja sobre a sistemdtica de pontos na classificagdo dos PSIs, 3 pessoas consideram justa,

3 consideram confusa e 5 injusta.

Como todos os modelos ndo € totalmente justos, mas € um critério... (M11).

Muito confusa. A questdo do resultado da agéncia € muito desfavordvel para as
pessoas que se dedicam (M1).

Nao concordo com o peso que é dado para quem ja possui funcdo gratificada. No
modelo atual os eventuais podem conseguir no miximo 5 pontos por serem
eventuais, enquanto funciondrios com func¢do podem atingir até 45 pontos. Grande
disparidade entre estas pontuacdes (M2).

Existem critérios objetivos e critérios subjetivos, transparentes a todos os
participantes, pois conhecem antecipadamente as regras propostas pela empresa
(M3).

Razodvel. O tempo de fun¢do é supervalorizado, independente de qual seja a funcio
(M6).

Como ja descrito anteriormente ndo concordo com o peso que é dado para quem ja
possui funcdo gratificada. No modelo atual os eventuais podem conseguir no
mdximo 5 pontos por serem eventuais, enquanto funciondrios com fun¢do podem
atingir até 45 pontos. Nao considero sem importancia uma fungdo e creio que é um
degrau antes de uma funcao gerencial, entretanto discordo desta grande disparidade
entre estas pontuacdes (M9).

Deficitdria, privilegia quem ja tem funcdo em detrimento de quem ndo tem (M4).

Interessante, mas a questdo da agéncia estar bem ou ndo, ndo concordo, pois a
equipe da PF pode estar super bem e porque a PJ nio estd, saio prejudicada (M5).
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O tnico critério de que discordo é o tempo de substituicdo. Tempo ndo significa
competéncia (M7).

Nao representa a real capacidade dos candidatos, muito superficial (M8).

A opinido dos entrevistados sobre a pontuagdo dos cursos da Universidade do Banco

Geracdo CX nos PSIs € unanime em dizer que € injusta, pois os funciondrios ndo tem tempo

para fazer os cursos durante o expediente de trabalho e como nao estd disponivel para fazer

em casa, muitos saem prejudicados, pois € um item obrigatdrio na sistemdtica dos PSI e tem

uma pontuagdo pesada. Essa ferramenta deveria ser utilizada para o funciondrio se

desenvolver na carreira, pois tem excelentes cursos na UCC. O que acaba acontecendo, é que

os funciondrios ficam simplesmente “passando tela”, ou seja, mudando de pdgina sem ler o

conteddo da tela e ndo aproveitam o curso da maneira desejada.

Atualmente esta muito dificil de realizar os cursos no ambiente de trabalho; o Banco
Geragdo CX deveria voltar a disponibilizar os cursos para acesso fora do horario de
trabalho (dentro da vontade e disponibilidade de cada um) (M11).

Existem regras transparentes para todos aqueles que desejam participar de PSI ou
mesmo se desenvolver profissionalmente. Permite o planejamento do
desenvolvimento pessoal (M10).

E interessante, porém induz o empregado a simplesmente “passar as telas do curso”
e concluir a avaliagcdo, sem obrigatoriamente ter o conhecimento pleno do assunto
(M3).

E uma maneira de incentivar o funciondrio a se desenvolver, o maior problema ¢é a
falta de tempo para cursar os referidos cursos (M5).

Ridiculo, ninguém faz os cursos como deveriam ser feitos, sem dizer que quem
trabalha em agencia ou trabalha e atinge metas ou faz cursos (M4).

E um critério obrigatério e que conta bastante, mas nem todos tem o tempo e apoio
necessdrio para cursar os cursos (M7).

Vilidas. A Universidade Caixa é uma importante ferramenta no desenvolvimento
da carreira. Temos cursos excelentes na UCC (M8).

E sobre a questdao da LS (Linha de Sucessdao) Primaria e LS Secundéria, muitos

desconhecem essa sistemdtica e outros acham que nido € mensurado da maneira correta,

conforme comentarios:

Creio que a pontuacdio estd superdimensionada para as LS Primdria e Secundaria.
Além disso, algumas funcdes definidas como LS sequer desempenham atividades
semelhantes ao cargo pretendido. Por exemplo: a fungdo gratificada de caixa é
considerada na linha de sucessdo, porém um caixa em poucos momentos, ou em
nenhum, desempenha atividades semelhantes a um gerente de atendimento PF (M3).

Existem funcdes que ficaram estranhas, um exemplo é o de Gerente, onde a LS
Primaria é de Supervisor de Canais ou Atendimento, sendo que estes ndo substituem
gerentes e quem substitui normalmente nio tem fungdo e nio se classifica nos PSIs
M5).
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Todo o processo de promog¢do hd itens para aperfeicoamento, e este € um deles; pois
h4 limitagdes para algumas funcdes (lateralidade de cargos de gestdo) que nao sdo
considerados, e outros com énfase maior, que no meu entendimento nio deveria
ocorrer (M9).

Existem fun¢des que ficaram estranhas, pois o empregado pode substituir gerente,
acumula pontuacéo pra isso, mas ndo consegue concorrer a tesoureiro, por exemplo.

Acho vilida, porém existem algumas funcdes que deveriam ser revistas dentro das
respectivas linhas de sucessdao (M8).

Foi feita por pessoas que nao conhecem rotina das agencias (M4).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta monografia teve como objetivo analisar o plano de cargos e saldrios de uma
instituicdo e de que forma isso afeta a motivacdo dos funciondrios de uma agéncia bancaria.
Para tanto, descreveu-se sobre a histéria do setor bancdario, sobre a motivagdo e algumas
teorias, abordou-se também sobre a ligacdo entre a remuneracdo e a motiva¢do, as
caracteristicas do plano de cargos e saldarios e por fim foram apresentados os resultados
conforme pesquisa realizada.

Assim, foi possivel levantar a percepcao dos funciondrios de uma agéncia bancdaria da
qual faco parte acerca do plano de cargos e saldrios e apurar qual a percep¢ao destes acerca da
relacdo entre o novo plano de cargos e saldrios e sua motivacdo no trabalho.

Através de dados secundarios, foi possivel verificar que passado pouco mais de um
ano da implantacdo do Plano de Fungdes Gratificadas, a Vice-presidéncia de Gestao de
Pessoas estd promovendo grupos focais pelo pais, com os empregados representantes de todas
as funcdes gratificadas existentes na empresa. O objetivo € conhecer as impressdes e
dificuldades vividas no planejamento da trajetdria profissional no que diz respeito as linhas de
sucessdo, para identificar possiveis melhorias no processo. Aqui vale destacar, que nenhum
dos entrevistados da pesquisa foram abordados pela ag¢do descrita.

Pesquisando sobre o assunto, descobriu-se que a empresa que hoje conta com
aproximadamente 84.300 empregados, vem tentando conciliar as diferentes expectativas
profissionais das pessoas com as necessidades organizacionais através de diretrizes claras,
estruturas de carreira, instrumentos de gestdo, entre outras ferramentas e isto estd bem claro
entre nés funciondrios. Isto vem de encontro com os resultados do presente estudo, pois a
maioria dos entrevistados respondeu que o novo plano de cargos e saldrios € bom e justo, pois
permite aos empregados planejarem suas carreiras com transparéncia no processo.

Para os sujeitos pesquisados nesse presente estudo, a alteragdo no PSI € fruto do
anseio dos empregados por mais justica e transparéncia nos processos de provimento,
garantindo mais lisura aos processos e ampliando as oportunidades de movimentagdo e
crescimento para o quadro de pessoas.

Verifica-se também que essa transparéncia e justica nos processos seletivos da
empresa, nao reflete imediatamente em motivacdo para os funciondrios, pois ao serem
perguntados sobre o que motiva no trabalho, as respostas surgiram de forma espontanea como

sendo a realizac@o, o que na hierarquia de Maslow aparece como a mais elevada. Conforme ja
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citado neste trabalho anteriormente, Bergamini (1990) ja dizia que os individuos querem
atingir estados de reconhecimento, bem estar e autonomia. Agora ao serem questionados se o
Plano de Cargos e Saldrios os motiva no trabalho, a maioria respondeu que sim.

Outro fato que chamou a atencdo durante a realizacdo da pesquisa refere-se a
importancia que os entrevistados dao para a satisfacdo dos clientes, por isso, prezam pelo bom
atendimento aos mesmos superando suas expectativas.

A conclusdo mais valiosa que pode-se ter desse presente trabalho, é que conforme
estudos de Bergamini (1990) a motivacao € algo intrinseco do individuo e que cada um se
motiva de forma diferente, pois as necessidades sdo diferentes.

Apesar de encontrar a limitacdo de ter sido realizada em apenas uma agéncia, o que
compromete a generalizacdo dos resultados, esta pesquisa poderia servir de alerta para os
administradores, de que simplesmente implantar um Plano de Cargos e Saldrios ndo € o
suficiente para motivar os funciondrios em seu trabalho. Nesse sentido, a pesquisa permitiu
identificar que outros fatores, principalmente aqueles relacionados as diversas formas de
reconhecimento, mostram-se mais importantes para a motivacao para o trabalho.

Uma vez que constatou-se através da vasta literatura disponivel bem como pela
pesquisa de campo realizada, que o plano de cargos e saldrios pode interferir diretamente ou
indiretamente na motiva¢do dos funciondrios no trabalho considera-se que tanto o objetivo
geral como os objetivos especificos, foram atingidos por este estudo.

Por fim, sugere-se que outros estudos semelhantes possam ser desenvolvidos em
outras agéncias ou até mesmo em diversos bancos com o objetivo de expandir a discussao
aqui levantada e, quicd, de garantir, num futuro préximo, processos melhores, mais

transparentes a todos os funciondrios.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual a sua idade e h4 quanto tempo trabalha na empresa?

Possui fun¢do gratificada neste momento? Se sim, hd quanto tempo?

Como € seu trabalho?

O que te satisfaz no trabalho?

O que te motiva em seu trabalho?

O que te desmotiva em relacdo ao trabalho?

Para vocé o que € importante para manter-se motivado no trabalho?

Qual sua opinido sobre os planos de cargos e saldrios oferecidos pela empresa?

Ja participou de algum processo seletivo (PSI) na empresa? Se sim, como foi?

O que acha da nova sistemdtica do Plano de Cargos e saldrios implantado a partir de
2010?

Qual a sua opinido sobre o “antigo” BANCOP?

Os planos oferecidos pelo banco influenciam em sua motivagdo para o trabalho,
como?

Vocé sente-se preparado participar de um processo seletivo?

Qual sua opinido sobre a sistemdtica de pontos na classificacdo dos PSIs?

Qual a sua opinido sobre a questdo da pontuagdo dos cursos da Universidade Caixa
nos PSIs?

E sobre a questdo da LS Primdria e Secunddria, o que acha?

Tem alguma coisa que voce queira falar que eu ndo tenha perguntado?



