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RESUMO

A motivagdo para a Gestdo de Pessoas, nas organizagdes e no setor bancario,
conquista uma maior importancia com o desenvolvimento tecnolégico, formagao
especializada e conhecimento por parte dos colaboradores dos seus direitos e
deveres no trabalho. A Gestdo de Pessoas, ao longo do desenvolvimento da
motivagao, mostrou-se responsavel por gerir e administrar pessoas que se inseriram
neste processo. O principal objetivo que se estabeleceu para basear este estudo foi 0
de verificar junto aos colaboradores de uma instituicdo financeira a importancia do
processo de motivagcdo em uma agéncia bancaria, a partir de uma fundamentagao
tedrica. A avaliagdo proposta pelo objetivo foi feita por meio de uma pesquisa de
campo em uma agéncia bancaria na cidade de Fortaleza/CE por meio de
questionarios distribuidos aos seus colaboradores. A pesquisa mostrou que 65% dos
colaboradores da agéncia em estudo ndo estdo motivados com suas atividades e nao

se sentem realizados.

Palavras-chave: motivacdo, colaboradores, setor bancario e gestdo de pessoas.



ABSTRACT

The motivation for People Management, into organizations and banking sector,
conquest a greater importance with the technological development, specialized
training and knowledge, by employees, of their rights and duties on work. People
Management, throughout development of motivation, was responsible for managing
and administering people that were involved in this process. The main objective
established to base this study was to verify with the collaborators of a financial
institution, the importance of the motivation process into a bank branch, based on a
theoretical foundation. The evaluation proposed by the objective was made through a
field research on a bank branch at Fortaleza through questionnaires distributed to their
employees. The research has shown that the 65% of the employees from the bank

branch in study are not motivated with their activities and they do not feel realized.

Keywords: motivation, collaborators, banking sector and people management.
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1 INTRODUCAO

Nesta secao faz-se uma apresentagao e contextualizagdo do tema escolhido
para a elaboragao deste estudo. Apresenta-se, também, a pergunta de pesquisa, a
justificativa, bem como, os objetivos gerais e especificos, a metodologia utilizada e

descreve-se como esta organizado este trabalho.

1.1 Apresentacao do Tema

Ao longo dos anos, o setor bancario brasileiro sofreu inuUmeras modificagdes.
Dentre elas estdo os avangos tecnoldgicos, que foram adotados juntamente com
outras medidas de reducgao de custos para o setor. Com a modernizag¢ao dos sistemas
bancarios houve uma contragao no numero de agéncias, aumento dos investimentos
em tecnologia da informacéao, automacgao de retaguardas, compra de computadores e
softwares, resultando neste contexto, em uma diminui¢gdo consideravel do quadro
funcional das agéncias.

Esses avancos modificaram a forma de trabalho do bancario. Merlo e
Barbarini (2002) descrevem que para desempenhar suas novas fungdes, o0s
profissionais bancarios deveriam ser bem mais qualificados, com amplo conhecimento
do mercado financeiro, dominio da tecnologia para simula¢des financeiras, habilidade
de relacionamento com clientes e equipe de vendas e precisaria saber lidar com
tarefas nao prescritas.

Com tantas novidades, o profissional bancario tornou-se mais qualificado e,
consequentemente, mais atarefado. Juntamente ao aumento de tarefas a serem
realizadas vieram o aumento da carga horario de trabalho e a pressdo por
cumprimento de metas. Os treinamentos pessoais também passaram a ser
constantes, muitas vezes realizados fora do horario de expediente, tornando-se estes
pré-requisitos para possiveis promogoes.

Em relacdo as doencas ocupacionais dos colaboradores bancarios, Nehme
(2005) esclarece que esses casos vém aumentando nos bancos, tendo como
principais causas a infra-estrutura inadequada, o aumento da carga de trabalho e a
pressao por resultados. Observa-se, ultimamente, um numero menor de funcionarios
e a demora no atendimento devido ao acumulo de tarefas, situagdo que gera a

ocorréncia de enormes filas.
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Como consequéncia das condi¢des organizacionais desfavoraveis na
execugao de suas tarefas; acumulo de fungdes, excesso de trabalho, falta de
colaboradores e aumento de doengas ocupacionais, os trabalhadores podem ter sua
motivacao reduzida, podendo, dessa maneira, refletir na sua produtividade positiva.

A motivagéo nesse caso torna-se algo amplo, tendo em vista que trata-se de
expectativas de vida na visdo individual de cada profissional. E incontestavel que o
processo motivacional deve ser desenvolvido no ambito coletivo, e os resultados
devam ser observados e demonstrados na qualidade de vida profissional dos
colaboradores, os quais devem ser tratados como seres humanos, ao invés de objetos
de um sistema financeiro que visa, tdo somente, o lucro. Enquanto a pessoa humana
em sua esséncia € colocada em plano inferior, geram-se graves lacunas que podem

ocasionar problemas no seu desempenho profissional.

1.2 Pergunta de Pesquisa

A motivacao é fundamental em toda e qualquer organizagao ou situagao de
desempenho humano. Diante disso, torna-se extremamente necessaria para o
crescimento ndo s6 da instituicido, mas principalmente, do colaborador no
desenvolvimento diario de suas tarefas profissionais.

Dai nasce um questionamento fatico e existencial no setor bancario: a
gestao bancaria consegue suprir as expectativas motivacionais de seus

colaboradores?

1.3 Justificativa

O propdsito da pesquisa € identificar se o modelo motivacional de
gerenciamento de pessoas do setor bancario condiz com as expectativas desses
profissionais em seu ambiente de trabalho. Além disso, observar a realidade de uma
agéncia bancaria dentro de sua rotina funcional.

E primordial conhecer e compreender quais sdo as expectativas desse corpo
funcional em relagao as suas atribuigdes profissionais para que se possa desenvolver
uma real qualidade de vida na organizagao.

O que deve ser visto com bastante seriedade é a questao cultural da condugéao

funcional dos colaboradores, pois, na sistematica brasileira, a relacdo de
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subordinagédo ainda possui resquicios de atrasos causados por métodos de gestéo
obsoletos, tendo em vista que, a maioria dos gestores ou gerentes sdo assolados com
niveis limitados de gestao de pessoas, dentro de um perfil controlador e centralizador.
Assim, pode-se observar a heranga de procedimentos ultrapassados sendo
implantados em uma realidade que necessita de sérias e positivas transformacdes.

As alternancias do setor bancario estdo cada vez mais velozes. Embora o
aparato tecnoldgico substitua, algumas vezes, o trabalho humano, as fung¢des que se
vinculam exclusivamente ao conhecimento e treinamento pessoal precisam ser bem
executadas para o desenvolvimento do ser humano como individuo e colaborador.

Um dos grandes problemas enfrentados pelas organizag¢des € a contratagao
de colaboradores capacitados e focados, profissionalmente, em suas reais atribui¢cdes
e, principalmente, compromissados com a missao da organizagao, levando-se em
consideragdo competéncia, compromisso e conscientizagcao que sao fundamentais
para o futuro das partes envolvidas no processo.

Um reflexo da preocupacgao atual com os fatores humanos esta evidenciado

na NBR ISO 9001 (ABNT, 2000), a qual possui requisitos aos recursos humanos:

Generalidades; O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do
produto deve ser competente, com base em educagdo, treinamento
habilidade e experiéncia apropriadas. Competéncia, conscientizagcdo e
treinamento. A organizagéo deve: determinar as competéncias necessarias
para o pessoal que executa trabalhos que afetam a qualidade de vida do
produto; fornecer treinamento ou tomar agbes para satisfazer essas
necessidades de competéncia; avaliar a eficacia das agbes executadas;
assegurar que seu pessoal esta consciente que a pertinéncia e importancia
de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos de
qualidade; e manter registros apropriados de educagdo, treinamento,
habilidade e experiéncia.

A gestdo das organizagdes financeiras € algo que envolve atualizagdo de
informagdes, capacitagdo e um gestor habilidoso que deve manter o foco motivacional
nas pessoas, dentro do contexto das metas tragadas pelo comando da organizagao;
além de saber quais a expectativas do seu corpo funcional, bem como o seu nivel de
satisfacdo ou insatisfagdo; o que ainda continua sendo um intenso e constante

desafio.

1.4 Objetivos

Nesta subsegao apresentam-se o objetivo geral e os objetivos especificos.
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1.4.1 Objetivo Geral

Verificar se as expectativas motivacionais dos colaboradores s&o supridas.

1.4.2 Objetivos Especificos

Verificar a Forga Motivacional dos colaboradores de uma agéncia bancaria.

Verificar as problematicas existentes que bloqueiam o desempenho
profissional dos colaboradores de uma agéncia bancaria.

Expor a realidade de uma agéncia bancaria do setor privado no centro de

Fortaleza em relacido as expectativas motivacionais dos colaboradores.

1.5 Metodologia

O presente trabalho possui como metodologia uma pesquisa bibliografica de
natureza quali-quantitativa, bem como fundamentagcbes provenientes de teses,
dissertagdes, artigos, e demais aplicativos da midia eletrénica relacionados a
mediagcdo no processo de transposi¢cao didatica, com enfoque no aspecto do

multiculturalismo como elemento norteador.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis se¢des. A primeira se¢ao apresenta uma
introdugéo acerca do assunto abordado, expondo o problema de estudo, a justificativa
para realizagao, o objetivo geral e os objetivos especificos e a metodologia utilizada
na formulacdo. A segunda secdo traz uma abordagem sobre a motivacao
organizacional, expondo o conceito, o0 histérico e as teorias motivacionais,
apresentando a explicagdo do comportamento diferenciado entre os seres humanos,
suas necessidades e desejos e como isso se transforma em motivagao. Na terceira
secao foram abordados os temas de gestdo de pessoas e cultura organizacional,
relacionando-os com fatores motivacionais. Na quarta secdao é explicado a
metodologia utilizada no desenvolvimento desse estudo, demonstrando a
classificagdo da pesquisa, 0 método da pesquisa, a técnica de coleta e tratamento de

dados, além de propor uma exposi¢ao geral do setor em estudo. A quinta se¢cao expde
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os resultados da pesquisa, complementando a abordagem. Por fim, a sexta segéo
afirma as consideragdes do trabalho, ditando sobre os objetivos, as limitagbes sofridas

e outras sugestdes pertinentes.
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2 MOTIVACAO ORGANIZACIONAL

Esta secdo aborda os aspectos relacionados ao tema proposto, discorrendo
sobre a definigdo da motivagao, evolugao das teorias motivacionais e a importancia

da motivagao para os colaboradores e as organizagdes.
2.1 Definicao

A vida humana necessita de um combustivel existencial chamado motivagao.
Como a propria informa em sua estrutura linguistica, € um fator de mobilizacdo de
uma iniciativa, de uma atitude ou de uma dinamica gerando uma acao na pratica de
vida.

Segundo Vilela (2010, p. 13):

A palavra motivagédo deriva do latim motivus, movere, que significa mover.
Em seu sentido original, a palavra indica o processo pelo qual o
comportamento humano é incentivado, estimulado ou energizado por algum
tipo de motivo ou razdo. Motivo, motor e emogao sao outras palavras que tém
a mesma raiz. O comportamento humano sempre é motivado. Sempre ha um
motor funcionando, que movimenta o comportamento humano.

Nao ha um consenso a respeito da definicdo de motivagdo. Robbins (2009)
descreve a motivacdo como sendo a disposicdo para fazer alguma coisa, que é
condicionada pela capacidade dessa acao de satisfazer uma necessidade do
individuo. Entende-se por necessidade uma deficiéncia fisica ou psicologica que faz
com que determinado resultado pareca atraente. Esse processo motivacional pode

ser observado na figura 1:

Figura 1 - O processo basico da motivacao.

Busca de Necessidade Reducdo
mportamento = satisfeita = da tesdo

Necessidade .
insatisfeita | P m* Vontade | mp |,

Fonte: Adaptado de Robbins (2009, p.48)

O processo basico de motivacado, segundo o autor, nada mais € do que uma
necessidade nao satisfeita que gera uma tensdo, estimulando uma vontade no
individuo. Essa vontade estimula a busca por metas determinadas que a partir do

momento em que sdo cumpridas, satisfardao a necessidade e conduzirdo,
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consequentemente, a reducdo da tensdo. Dessa maneira, observa-se que
funcionarios motivados estdo em estado de tenséo.

Para amenizar a tensao eles dedicam-se a atividades. Quanto maior a tensao,
maior o numero de atividades a dedicar-se para atingir-se a reduc¢ao ou alivio da
tensdo. Conclui-se, dessa forma, que profissionais dedicados as suas tarefas, estao
sendo movidos pelo anseio de alcangar uma meta que valorizam.

Robbins (2010) define motivagdo como sendo o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcangar
determinada meta. Ou seja, uma série de condi¢des que incentivam o individuo a
seguir uma direc&do até um determinado objetivo.

Para Chiavenato (2005), que também faz emprego dos termos direcéo,
intensidade e persisténcia, a direcao esta relacionada com o foco do objetivo. Deve-
se direcionar esforgos para se alcancar um objetivo, que pode ser individual ou
organizacional. A intensidade é o esforgo empregado pelo individuo na direcado
estabelecida. A persisténcia é o tempo em que o individuo consegue manter o esforgo.
Ou seja, quanto maior a motivagao, maior a tendéncia em se persistir até o alcance
do objetivo.

A motivacado pode ser definida como o conjunto de fatores que determina a
conduta de um individuo. A motivagao tem sido alvo de muitas discussées. No campo
clinico, quando se estudam algumas doencgas, na educagao, voltada para o processo
de aprendizagem. Na vida religiosa, quando se tenta compreender o que motiva
alguém a ter fé numa determinada crenca. E, nas organizag¢des, buscando obter um
maior rendimento dos profissionais que formam o quadro de uma corporacao
(NAKAMURA et al, 2005).

Para Newstrom (2008) a motivagao para o trabalho é o conjunto de forgas
internas e externas que fazem com que os funcionarios escolham determinado curso
de agao e adotem certos comportamentos. ldealmente, esses comportamentos sao
orientados para a consecucao de uma meta organizacional. Ou seja, a motivagao para
o trabalho € uma combinagdao complexa de forgas psicolégicas no interior de cada
individuo.

Dessa forma, pode-se concluir que, em todas as areas do desenvolvimento
da vida humana, o fundamental € a motivagéo; algo que da um sentido positivo e

desenvoltura as tarefas e interagdes da vida diaria, gerando algo, necessariamente,
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favoravel para conducdo da vida pessoal, familiar, relacional, além da vida

profissional.

2.2 Historico

A motivagao € um fenomeno antigo que esta presente em todos os individuos
a partir da sua origem como ser participativo na sociedade em busca de satisfazer
suas necessidades. Existem diversos tipos de motivacdo, que sédo especificos e
individuais, por isso nao é tarefa facil oferecer a mesma orientacédo motivacional para
todos os colaboradores nas organizagdes, cada um move-se por um objetivo de vida
diferente.

De acordo com Bergamini (1997) em meados de 1800 na Inglaterra, durante
o periodo da Primeira Revolugao Industrial, o principal meio de motivacdo dos
trabalhadores consistia em puni¢des, acarretando em um ambiente dominado pelo
medo. Além da natureza psicologica, as puni¢gdes também variavam de restricdes
finaceiras a prejuizos de ordem fisica. Como as organizagdes ja existiam muito antes
da Revolugao Industrial, percebe-se que a preocupag¢ao com o aspecto motivacional
do comportamento humano no trabalho representa um fato bastante recente.

Com o objetivo de aumentar a eficacia dos processos industriais, grandes
investimentos foram feitos, o que, por sua vez, passou a exigir maiores retornos
recompensadores a partir da Revolugao Industrial. O novo rumo nos negdcios gerou
uma grande preocupagao com a melhoria dos prodecimentos de modo de trabalho,
exigindo que os gerentes e administradores ndo sé encontrassem pessoas mais
adequadas para ocupar diferentes cargos, como também de treina-las na utilizagéo
de ferramentas e métodos mais produtivos.

O crescimento das organizagdes e o acumulo dos lucros, segundo a mesma
autora, eram as principais finalidades das empresas. Dessa maneira, a administracao
deveria tracar planos salariais que pudessem ser considerados como verdadeiros
estimuladores a fim de que o trabalhador se sentisse super valorizado em seus
salarios a medida que agisse com maior rapidez e presteza, fazendo exatamente
aquilo que lhe era imposto por seus superiores.

Tavares (2004) explica que, por volta de 1911, a partir do estudo taylorista, as
punicdes sdo substituidas pela crenca de que o dinheiro seria o principal fator de

motivacao dos trabalhadores. As operagdes de trabalho foram tornando-se cada vez
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mais simples e repetitivas, iniciadas pela divisdo de tarefas nas linhas de montagem.
Diante disso, acredita-se que a maioria dos trabalhadores escolhiam seus empregos
pelo salario, e nao pelo tipo de trabalho a ser desenvolvido.

Com os avangos no setor industrial surgiu uma nova filosofia de gestdo. De
acordo com a Chiavenato (2003) a Administragdo Cientifica baseou-se no conceito de
homo economicus, ou seja, homem econdmico, no qual toda pessoa é concebida
como influenciada exclusivamente por recompensas salariais, econbémicas e
materiais. Portanto os operarios nao trabalhavam porque gostavam das atividades
realizadas, mas sim por ser um meio de ganhar dinheiro para sobreviver.

Taylor e seus seguidores, ainda segundo o autor, perceberam que somente o
incentivo salarial e o método de trabalho ndo seriam suficientes para o aumento da
eficiéncia produtiva. O conforto do operario e a melhoria do ambiente fisico de trabalho
passaram a ser valorizados, ndo por merecimento das pessoas, mas porque eram
essenciais para a melhoria da eficiencia do trabalhador.

No final da segunda década do Século XX, teve inicio a abordagem
humanistica. Ela propunha que a énfase colocada nos métodos de trabalho e na
organizagdo formal e os principios da administracdo cedessem lugar para a
preocupagao com as pessoas, individualmente, e os grupos sociais.

Conforme Chiavenato (2003) Elton Mayo percebeu que os trabalhadores n&o
reagiam a administragdo, a suas decisdes, normas, recompensas e punigcdes como
individuos isolados, mas como membros de grupos sociais e cujas atitudes sao
influenciadas por codigos de conduta grupais. Demonstrando, dessa forma, a teoria
do controle social sobre o comportamento individual. Os trabalhadores eram
orientados para sentirem-se uteis e importantes no trabalho. Esta estratégia
promoveria o reconhecimento do valor de cada pessoa e promoveria a satisfacao das
suas necessidades sociais.

Para Bergamini (1997) os adeptos da Escola de Relagbes Humanas, tinham
por objetivo de motivacdo satisfazer o desejo natural dos empregados de
considerarem-se parte integrante de um grupo social, sem esquecer o0
reconhecimento individual, caracterizando-se em recompensas sociais e simbdlicas.
Essas necessidades eram consideradas as mais importantes porque substituiam com
vantagem as recompensas salariais. Os supervisores deveriam deixar clara a sua
preocupacao e simpatia com os problemas, as necessidades e os desejos dos

subordinados.
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Embora de forma diferente, continuou-se a manipular as pessoas no ambiente
de trabalho. Ainda segundo a autora, a partir desse novo modelo de compreenséo do
ser humano em situagao de trabalho, passou-se a valorizar a intensificagdo dos canais
de comunicagao entre gestores e subordinados. Os trabalhadores deveriam conhecer,
de forma tdo ampla quanto possivel, tudo o que dissesse respeito a organizagao,
tendo, ao mesmo tempo, abertura suficiente para emitir suas opinides a respeito das
estratégias produtivas ou das diretrizes administrativas da organizagdo. Como
consequéncia, as formas de recompensa dos esforgos no trabalho deixaram de ser
individuais para seremo aplicadas sob a forma de incentivos grupais.

Chiavenato (2003) também reforga a idéia de manipulagdo ao dizer que a
abordagem parcialista da Teoria das Relagbes Humanas também se revela na
relegacao a segundo plano das recompensas salariais e materiais, dando enfaze as
recompensas sociais na industria e utilizando-as com a finalidade manipulativa de
apaziguar os operarios, oferecendo-lhes simbolos baratos de prestigio e afei¢do, em
vez de aumentos salariais.

A suposicao que relaciona a motivagao a um unico fator, seja ele financeiro
ou de relacionamento interpessoal, mostra-se fragil como explicagdo capaz de
oferecer maior seguranga como escolha da melhor filosofia administrativa. O ser
humano, em si mesmo, e como forga de trabalho mostra-se claramente mais complexo
do que se imaginava. Meignez (1982, apud BERGAMINI, 1997, p.22) ressalta que
“tudo se passa um pouco como se 0os homens apresentassem decididamente mais
problemas em seu funcionamento natural do que as maquinas em seu funcionamento
artificial”.

Saber lidar com pessoas, individualmente ou em grupos, passou a ser um dos
maiores problemas das organizacgdes, a fim de se obter o maior rendimento, dentro
do maximo de satisfagdo e do minimo de desgaste. O administrador deve, de um lado,
ser capaz de criar condi¢des para que sua empresa atinja da melhor forma os seus
objetivos e, de outro lado, criar condigbes para que seu pessoal atinja os seus
objetivos individuais (CHIAVENATO, 2003).

O grande desafio dos novos tempos € perceber que cada um ja traz consigo
suas proprias motivagdes, ndo deixando os recursos organizacionais sufocarem as
forcas motivacionais inerentes as pessoas. O significado da motivagdo para um

trabalho varia conforme cada um que exerce uma atividade. Portanto, a motivacao
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passou a ser a ser considerada como um aspecto intrinseco, que, no trabalho,

especificamente, depende do sentido dado a ele.

2.3 Teorias Motivacionais

Nesta subsecado abordam-se as principais teorias motivacionais classicas e

contemporaneas.

2.3.1 Teorias Classicas

Desenvolvidas na década de 50, estas antigas teorias, devem ser conhecidas
por representarem os fundamentos sobre os quais as teorias modernas se
desenvolveram e por ter seus conceitos e terminologias utilizados por alguns
executivos, até hoje, para explicar a motivagao de seus funcionarios. Trés teorias
especificas foram formuladas nessa época e, provavelmente, ainda sejam as
explicagbes mais conhecidas sobre a motivagdo dos trabalhadores. Sao elas: a

hierarquia das necessidades, as Teorias X e Y e a teoria dos dois fatores.

2.3.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

E, provavelmente, a teoria motivacional mais conhecida, de Abraham Maslow.
Robbins (2009) esclarece, segundo Maslow, que dentro de cada ser humano existe
uma hierarquia de cinco necessidades. A medida que uma dessas necessidades é
atendida, a proxima torna-se dominante, como indica na figura 2.

Segundo o autor, definem-se as necessidades de acordo com a sequéncia: a)
Fisiologicas: que incluem fome, sede, repouso, abrigo, sexo e outras necessidades
corporais. b) Seguranca: que inclui segurangam e protecdo contra danos fisicos e
emociais. ¢) Sociais: que incluem afeicdo, a sensacao de pertencer a um grupo,
aceitacao e amizade. d) Estima: que inclui fatores internos de estima como respeito
préprio, autonomia e realizacdo, e fatores externos de estima, como status,
reconhecimento e atencéo. e) Autorrealizacao: impeto de se tornar tudo aquilo que se
€ capaz de ser, incluindo crescimento, alcance do préprio potencial, sucesso

profissional e autodesenvolvimento.



24

Figura 2 - Hierarquia de necessidades de Maslow.

Auto-realizacao

/ Estima \
/ Sociais \
/ Seguranga \
/ Fisiologicas \

Fonte: Adaptado de Robbins (2009, p.48)

Segundo Robbins (2010), Maslow separou as cinco categorias de
necessidades em patamares superiores e inferiores. As necessidades fisioldgicas e
de seguranga sao consideradas de nivel inferior, € aquelas relacionadas a estima, a
vida social e a auto-realizagcdo sao consideradas necessidades de nivel superior. A
diferenca entre os dois niveis surge da premissa de que as necessidades de nivel
supeior sdo satisfeitas internamente, ao passo que as de nivel inferior sdo satisfeitas
quase sempre externamente.

Newstrom (2008) interpreta a Hierarquia das necessidades de Maslow
propondo que as pessoas possuem necessidades ques elas desejariam satisfazer e
que as necessidades ja preenchidas ndo sdo um motivador tdo poderoso quanto
aquelas nao saciadas. Em outras palavras, uma necessidade plenamente satisfeita
nao sera um forte motivador, pois os colaboradores se motivam muito mais por aquilo
que ainda nao possuem do que pelo recebimento daquilo que ja foi conquistado.
Diante disso, os colaboradores protegem o que ja foi conquistado, mas passam a
movimentar-se com maior afinco apenas quando estiverem em busca de algo novo,

levando as seguintes conclusdes:

- Uma necessidade satisfeita ndo € motivadora de comportamento. Apenas
as necessidades nao satisfeitas influenciam o comportamento, dirigindo-o
para objetivos individuais.
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- O individuo nasce com certa bagagem de necessidades fisiolégicas, que
sdo necessidades inatas ou hereditarias. De inicio, seu comportamento &
exclusivamente voltado para a satisfacdo dessas necessidades, como fome,
sede, ciclo sono-atividade, sexo etc.

- A partir de certa idade, o individuo ingressa em uma longa trajetéria de
aprendizagem de novos padrdes de necessidades. Surgem as necessidades
de seguranga, voltadas para a protegao contra o perigo, ameagas ou
privacdo. As necessidades de seguranga, bem como as fisioldgicas,
contituem as necessidades primarias do individuo, voltadas para sua
conversao pessoal.

- A medida que o individuo passa a satisfazer e a controlar suas necessidades
fisiolégicas de seguranga, surgem lenta e gradativamente as necessidades
secundarias: sociais, de estima e de auto-realizagdo. Quando o individuo
alcancga a satisfagdo das necessidades sociais, surgem as necessidades de
auto-realizacdo. Isto significa que as necessidades de estima sao
complementares as necessidades sociais, enquanto as de auto-realizagao
sdo complementares as de estima. Os niveis mais elevados de necessidade
somente surgem quando o0s niveis mais baixo estdo relativamente
controlados e relativamente satisfeitos pelo individuo. Nem todos os
individuos conseguem chegar ao nivel das necessidades de auto-realizagéo,
ou mesmo ao nivel das necessidades de estima. E uma conquista individual.
- As necessidades mais elevadas nao somente surgem a medida que as mais
baixas vao sendo satisfeitas, mas predominam as mais baixas de acordo com
a hierarquia das necessidades tragada por Maslow. O comportamento do
individuo é influenciado simultaneamente por um grande numero de
necessidades concomitantes, porém as necessidades mais elevadas tem
uma ativagdo predominante em relagdo as necessidades mais baixas
(CHIAVENATO, 2006, p.112).

Para Newstrom (2008), esse modelo tem tido grande impacto sobre os
gerentes contemporaneos, oferecendo algumas idéias uteis para auxilia-los a motivar
os seus funcionarios. Portanto os gerentes de hoje devem identificar e aceitar as
necessidades dos funcionarios, reconhecer que essas necessidades podem variar de
acordo com o cada um, oferecer a satisfacao dessas necessidades particulares que
ainda nao foram atendidas e perceber que a concessao de um volume maior do
mesmo tipo de recompensa, especialmente aquelas que satisfazem as necessidades
do niveis inferiores, pode ter um impacto decrescente sobre a motivacao.

Robbins (2010) concorda com o amplo reconhecimento da teoria das
necessidades de Maslow por parte dos gestores e dos consultores, pois afirma possuir
uma logica intuitiva e de facil compreensao. Contudo, as pesquisas empiricas nao
validam a teoria. Ha poucas evidéncias de que as estruturas de necessidades sao
organizadas dentro das dimensdes propostas por Maslow, de que aquelas nao
satisfeitas sdo um fator motivador e de que uma necessidade atendida ativa um
movimento em diregado ao proximo nivel.

O modelo de Maslow possui muitas limitacdes. Segundo Newstrom (2008),

como uma estrutura de pensamento filosoéfica, ele é dificil de ser estudado e ainda nao
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pode ser totalmente verificado. Da perspectiva pratica, ndo € facil proporcionar
oportunidades para a auto-realizag para todos os funcionarios. Além disso, a pesquisa
nao apoiou a presenga de todos os cinco niveis como algo unico, tampouco ficou
estabelecida a progressao em cinco passos a partir das ordens inferiores em diregao

as superiores.

2.3.1.2 TeoriaXeTeoriaY

A Teoria X e a Teoria Y, desenvolvidas por Douglas McGregor, propuseram
duas visdes antigas do ser humano: uma basicamente negativa, chamada de Teoria
X, e a outra basicamente positiva, chamada de Teoria Y.

Segundo Robbins (2009), essas teorias foram estabelecidas a partir da
observacao da forma como os executivos tratavam seus funcionarios, concluindo que
eles tendiam a moldar seu proprio comportamento em relacdo a equipe de acordo
com um agrupamento de premissas.

Segundo o autor, as quatro premissas dos executivos em relagédo a Teoria X
sdo: a) Os individuos, por natureza, ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel,
tentam evitar o trabalho. b) Como eles ndo gostam de trabalhar, precisam ser
coagidos, controlados ou ameagados com puni¢des para que atinjam metas. c) Os
funcionarios evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal sempre que
possivel. d) A maioria dos trabalhadores coloca a seguranga acima de todos os fatores
associados ao trabalho e demonstra pouca ambicéo.

Nesta teoria, parte-se do pressuposto que os funcionarios possuem uma
aversao nata a responsabilidade e as tarefas do trabalho, necessitando sempre de
ordens superiores para ter algum tipo de rendimento profissional. Estas ordens vém
sempre acompanhadas de punigdes, elogios, dinheiro etc. Esses séo artificios usados
pelos gestores para tentar gerar um empenho maior do colaborador. McGregor
acreditava que as necessidades de ordem inferior dominavam as pessoas nesta
teoria.

Ainda segundo o autor, em contraste com essas visdes negativas, McGregor
lista as quatro premissas positivas em relagdo a Teoria Y: a) Os individuos podem
achar o trabalho algo tdo natural quanto descansar ou divertir-se. b) As pessoas
demonstrardo auto-orientagdo e autocontrole, se estiverem comprometidas com os

objetivos. ¢) Na média, as pessoas podem aprender a aceitar ou até buscar, a
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responsabilidade. d) Qualquer pessoa pode ter a capacidade de tomar decisdes
inovadoras. Nao se trata de privilégio exclusivo daquelas em posigdes hierarquicas
mais altas.

Nesta teoria, os colaboradores sado vistos como pessoas altamente
competentes, criativas, responsaveis e compromissadas, que gostam de trabalhar e
o fazem como diversdao. Dessa forma, faz-se necessario que as empresas
proporcionem meios para que estas pessoas possam dar o seu melhor, com mais
desafios, participagdes e influéncia na tomada de decisbées. McGregor acreditava que
as necessidades de ordem superior dominavam os colaboradores nesta teoria.

De acordo com Robbins (2009), McGregor acreditava que as premissas da
Teoria Y sdo mais validas que as da Teoria X, por isso ele propds idéias, tais como, o
processo de tomada de decisdo participativo, tarefas desafiadoras que demandam
muita responsabilidade e bom relacionamento em grupo, como formas de maximizar
a motivacao do funcionario.

Infelizmente, ndo existem evidéncias de que as premissas de quaisquer
dessas teorias sejam validas , nem que a aceitacdo das premissas da Teoria Y € a
alteracdo do comportamento individual de acordo com elas resulte em um funcionario
mais motivado. Portanto, essas teorias ndo sdo consideradas validas por nao
possuirem comprovagao. Entretanto, Godim e Silva (2004) esclarecem que a Teoria
Y trouxe o reconhecimento de que o desempenho do homem no trabalho € mais de
natureza gerencial que motivacional, uma vez que o trabalho pode ser uma fonte de

satisfagcao ou de punig¢ao, dependendo do contexto.

2.3.1.3 A Teoria dos Dois Fatores

A Teoria dos Dois Fatores, também conhecida por Teoria da Higiene-
Motivacdo ou Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais, foi proposta pelo
psicologo Frederick Herzberg e trata da motivagcdo para o trabalho. Segundo
Chiavenato (2006), Herzberg fundamentou sua teoria no ambiente externo e no
trabalho do individuo.

De acordo com Soto (2002), esta teoria foi desenvolvida através do estudo da
relagao entre a satisfagao no trabalho e a produtividade, com profissionais da area de
contabilidade e engenharia. Nesta pesquisa foi solicitado aos participantes que

descrevessem experiéncias que causassem sensagoes agradaveis e desagradaveis
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no seu ambiente de trabalho. Com os resultados, verificou-se que, a satisfacao e a
insatisfacdo com as atividades realizadas eram produtos de dois fatores:
motivacionais e de higiéne.

De acordo com Newstrom (2008), Herzberg revolucionou a viséo tradicional -
que até aquele momento acreditava que a motivagdo e sua auséncia eram apenas
dois extremos opostos em um fator continuo - ao afirmar que certos fatores associados
ao emprego, como a seguranga e as condigcbes de trabalho, desagradam os
funcionarios essencialmente quando elas estdo ausentes. No entanto, quando estéao
presentes apenas levam os funcionarios para um estado neutro. A esses potentes
elementos da insatisfagao, fatores que ndo sado fortemente motivadores, deu-se o
nome de fatores higiénicos.

Os fatores motivacionais, segundo o mesmo autor, determinam que outras
condicdes de trabalho operam primariamente pra construir essa motivagao, mas que
sua auséncia raramente produz insatisfacdo. A auto-realizagao e a responsabilidade,
por exemplo, sao alguns fatores motivacionais ligados diretamente, em sua maior
parte, a elementos como o trabalho em si, o desempenho do funcionario e o
reconhecimento e crescimento pessoal que os funcionarios experimentam. Ou seja, a
maioria dos elementos motivadores estdo centrados no trabalho; eles estdo
associados ao conteudo do trabalho.

Em contrapartida, os fatores higiénicos ou de manutengao relacionam-se
fundamentalmente ao contexto do trabalho, pois estdo mais ligados ao ambiente que
o envolve. Essa diferencga entre conteudo e contexto de trabalho € muito significativa,
pois demonstra que os funcionarios se motivam primeiramente por aquilo que fazem
para si mesmos. Dessa maneira, quando assumem responsabilidades e conquistam
reconhecimento por causa de seus comportamentos, tornam-se extremamente
motivados.

Robbins (2009) afirma que algumas caracteristicas tendem a estar
consistentemente relacionadas com a satisfagdo no trabalho e outras com a
insatisfacdo. Os elementos intrinsecos, como promocgdo, reconhecimento,
responsabilidade e realizacdo, parecem relacionados com a satisfacdo no trabalho.
Os participantes que se sentiam bem com suas atividades atribuiam esses elementos
a si mesmos. Em contrapartida, os outros participantes que se sentiam insatisfeitos
relacionavam esses elementos a fatores extrinsecos, como supervisao, remuneracgao,

politicas corporativas e condigcdes de trabalho.
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Entende-se por instrinsecos os fatores motivacionais e por periféricos e
extrinsecos os fatores higiénicos. Enquanto eficientes os fatores extrinsecos apenas
afastam a insatisfacdo, mas, quando nao eficientes, acarretam a insatisfagédo. E é por
meio desses fatores que as organizagées vem tentando motivar seus empregados,
como por exemplo: nas condi¢des de trabalho e conforto, nas politicas da organizagéo
e administracdo, nas relagbes com superiores, na competéncia técnica do supervisor,
nos salarios, na segurancga do cargo e nas relagdes com os colegas. “Na pratica, a
abordagem de Herzberg enfatiza aqueles fatores que, tradicionalmente, sé&o
negligenciados e desprezados pelas organizagbes em favor de fatores
insatisfacientes, nas tentativas para elevar o desempenho e a satisfagcao do pessoal.”
(CHIAVENATO, 2006, p.117)

Para Herzberg, de acordo com Robbins (2009), os dados da pesquisa
sugerem que o oposto da satisfacdo ndo é a insatisfagdo, como tradicionalmente se
acredita. A eliminacao das caracteristicas de insatisfacdo de um trabalho n&o o torna
via de regra satisfatério, pois, os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sao
diferentes e independentes dos que levam a insatisfagdo. Portanto, se um gestor
conseguir eliminar os elementos que causam insatisfagcdo no ambiente de trabalho ele
pode alcancar a harmonia, mas ndo necessariamente a motivacdo de seus
funcionarios.

Este modelo foi amplamente divulgado, mesmo sendo criticado, pois, segundo
Newstrom (2008), ele ndo é universalmente aplicavel por ter sido baseado em
gerentes, profissionais liberais e funcionarios dos niveis executivos superiores. O
modelo também parece reduzir a importancia motivacional da remuneragéo do status
e das relacbes com os outros individuos, ja que estes sdo considerados fatores

higiénicos. As criticas a esta teoria atacam os seguintes pontos:

1. O procedimento utilizado por Herzberg é limitado em sua metodologia.
Quando as coisas vao bem, as pessoas tendem a tomar créditos para si.
Caso contrario, culpam o ambiente externo pelo fracasso.

2. A confiabilidade da metodologia de Herzberg é questional. Os
pesquisadores precisam fazer interpretacbes e podem contaminar os
resultado, interpretando respostas semelhantes de maneiras diferentes.

3. Nao ha uma medida geral para a satisfagdo. Uma pessoa pode nao
gostar de alguns aspectos de seu trabalho, mas continuar achando-o
aceitavel.

4, A teoria é inconsistente com pesquisas anteriores. A teoria de dois
fatores ignora as variaveis situacionais.

5. Herzberg pressupde uma relacéo entre satisfagao e produtividade, mas
a metodologia de pesquisa usada por ele enfoca apenas a satisfagao, ndo a



30

produtividade. Para tornar essa pesquisa relevante, é necessario pressupor
um forte relacionamento entre satisfagéo e produtividade.
(ROBBINS, 2009, p. 51 e 52).

Apesar das criticas, segundo o autor, o modelo foi importante para o
entusiasmo inicial em valorizar o trabalho, permitindo que os funcionarios tenham mais
responsabilidade no planejamento e controle do proprio trabalho de acordo com as

descobertas e recomendacdes de Herzberg.

2.3.2 Teorias Contemporéaneas

As teorias contemporaneas possuem uma fundamentagdo basica com
razoavel grau de validagdo empirica. Mesmo que nao tenham sido desenvolvidas
recentemente, Robbins (2009) esclarece que sao consideradas contemporaneas por

representarem o atual estado da arte na explicacdo da motivacao dos trabalhadores.

2.3.2.1 Teoria das Necessidades de McClelland

A teoria de David McClelland também discorre sobre as necessidades, porém
com uma idéia contraria a hieraquia das necessidades de Maslow. Ele e sua equipe,
de acordo com Robbins (2009), propuseram trés principais motivos ou necessidades
no trabalho:

1. Necessidade de realizacdao: o impulso para superar-se, atingir
determinados padrdes, lutar pelo sucesso, conquistar objetivos e seguir
em frente.

2. Necessidade de poder: a necessidade de induzir outras pessoas a se
comportarem como nao fariam normalmente, influenciando pessoas e
situacoes.

3. Necessidade de associacao: o desejo por relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis, relacionando-se de maneira eficaz
com as pessoas.

Segundo Newstrom (2008), a motivagéo para a realizagao € uma forga que
move pessoas a buscar e realizar metas. O individuo que a possui deseja conquistar
determinados objetivos e alcangar o sucesso. A conquista € entendida como um

elemento, fundamentalmente, importante em si mesmo e nao apenas pelas
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recompensas que a acompanham. As pessoas com alta motivacio para a realizacao
assumem a responsabilidade por suas acgdes e resultados, controlam seus destinos,
buscam feedback regularmente e almejam participagdo nas grandes conquistas
através do esforco individual ou coletivo.

A motivagdo para o poder, de acordo com o mesmo autor, é o desejo de
influenciar pessoas, assumir o controle e modificar as situa¢des. Os individuos
motivados para o poder almejam criar um impacto sobre suas organizagdes estando
dispostos a aceitar os riscos envolvidos nesse processo. A obtengao de tal poder pode
ser utilizada tanto de forma construtiva, como destrutiva. Caso as motivacdes sejam
relacionadas ao poder institucional em vez de desejos de poder pessoal, os individuos
motivados para o poder podem tornar-se excelentes gerentes. Entende-se por poder
institucional a necessidade de influenciar o comportamento dos outros para o bem de
toda a organizagao.

Esse mesmo autor utiliza o termo afiliacdo para denominar a necessidade por
associagao. A motivacao para a afiliacao é o desejo de relacionar-se com as pessoas
em uma base social. Os individuos orientados para a afiliagcdo trabalham melhor
quando séo elogiados por suas atitudes favoraveis e sua cooperacgédo. Eles adquirem
um satisfagao interior por estarem entre amigos e desejam liberdade no trabalho para
desenvolver essas relagdes. Os gerentes com fortes necessidades de afiliagdo podem
ter dificuldade em serem eficazes, pois os relacionamentos interpessoais podem
comprometer a delegacao de atividades desafiadoras, a conducao das atividades de

trabalho e monitoramento dos seus subordinados.

2.3.2.2 Teoria E-R-C

O modelo E-R-C de Clayton Alderfer, conforme Newstrom (2008), propde a
hierarquia das necessidades de Maslow de forma modificada, possuindo apenas trés
niveis. Além disso, supde que os colaboradores encontram-se, inicialmente,
interessados em satisfazer suas necessidades existenciais, as quais combinam
fatores psicologicos e fisioldgicos, podendo ser satisfeitos por fatores como
remuneragao, beneficios adicionais, condi¢des fisicas e seguranca no trabalho. As
necessidades de relacionamento, que compdéem o segundo nivel, envolvem a
compreensao e a aceitagdo do colaborador por individuos que estejam acima, abaixo

e em torno de seu trabalho ou fora dele.



32

Em ultimo nivel, encontram-se as necessidades de crescimento, que de
acordo com o mesmo autor, envolvem os desejos de estima e de auto-realizagdo. Este
modelo sugere que um individuo insatisfeito em qualquer um dos dois niveis mais
elevados possa regredir e focar-se no nivel mais baixo da piramide, pois “enquanto os
primeiros dois niveis s&o limitados de alguma maneira quanto as suas exigéncias de
satisfacdo, as necessidades de crescimento ndo somente sao ilimitadas, como
também se tornam, na realidade, cada vez mais estimuladas sempre que a satisfagcéo
de alguma necessidade € obtida.” (NEWSTROM, 2008, p.106).

O autor desta teoria também ressalta que dois niveis de necessidades podem,
concomitantemente, influenciar a acao do individuo. Dessa maneira, tem-se o

enfraquecimento da idéia de hierarquia, como pode ser visto na afirmagao abaixo:

Aldefer difere de Maslow porque acredita que a satisfagdo das necessidades
ndo € sequencial, mas simultdnea. Dois principios formam a base da teoria
de Alderfer: 1. Mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo tempo.
2. Se uma necessidade de ordem elevada permanece insatisfeita aumenta o
desejo de satisfazer uma ordem inferior. A teoria de Alderfer ndo revoga a de
Maslow, mas acrescenta um aprimoramento a ideia das hierarquias das
necessidades ao considerar esses dois principios (MAXIMIANO, 2007,
p.264).

2.3.2.3 Teoria da Expectativa

O modelo da expectativa é uma abordagem amplamente aceita para a
motivacao. Foi desenvolvido por Victor H. Vroom e expandido e refinado por Porter,
Lawler e coloboradores. De acordo com Newstrom (2008), Vroom explica que a
motivacao € o resultado de trés fatores: quanto uma pessoa deseja uma recompensa,
a estimativa de um individuo em torno da probabilidade de que seu esforgo resultara
em um desempenho bem-sucedido e a estimativa de uma pessoa de que seu
desempenho tera como consequéncia o recebimento de uma recompensa.

Conforme esclarece Chiavenato (2006), a teoria do modelo contingencial de
Vroom rejeita as idéias preconcebidas a respeito das diferengas individuais, sendo
este o modelo mais aceito por psicologos e sociélogos contemporaneos. Para ele, a
produtividade aparenta depender de trés forgcas que prevalencem dentro do individuo:
os objetivos pessoais do individuo, a relacao percebida entre satisfagao dos objetivos
e alta produtividade e a percepgdo da sua capacidade de influenciar sua

produtividade.
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De acordo com esse mesmo autor, este modelo fundamenta-se na hipotese
de que a motivagao € um processo que comanda escolhas entre comportamentos. O
individuo passa a compreender as consequéncias de cada opgao de agao como um
conjunto de possiveis resultados determinados pelo comportamento particular, que
pode ser representado nas relagdes entre meios e fins. Portanto, quando o individuo
busca um resultado de primeiro nivel (produtividade elevada, por exemplo), ele esta
buscando alcangar meios para obter resultados de nivel final (dinheiro, beneficios
sdciais, promogao ou aceitagao do grupo).

Segundo Mullins (2004), o modelo de Vroom encontra-se especificamente nas
situacdes do trabalho. Para melhor entendé-las sdo explicadas suas trés variaveis
fundamentais: a valéncia, a instrumentalidade e a expectativa. A valéncia é a
antevisao da satisfacdo ofertada por um resultado, quer dizer, a expressado da
quantidade do desejo de um individuo para alcangar determinada meta. A
instrumentalidade € o ponto em que os resultados relacionados ao desempenho
proporcionam a satisfacdo de resultados relacionados as necessidades, ou seja,
representa a crenga do funcionario de que a recompensa sera recebida uma vez que
a tarefa seja concluida. A expectativa é o grau da probabilidade de que a escolha de
uma acgao particular de fato atingira os resultados esperados, ou seja, a intensidade
da crenca na idéia de que o esforgo relacionado ao trabalho de um individuo resultara
na realizacao da tarefa, e, além disso, “caso alguém receba uma recompensa salarial
(reforgo positivo) por alguma fagcanha no trabalho, da proxima vez que se necessite
da repeticdo desse comportamento sera necessario, mais um vez acenar com um
novo aumento salarial, isto &, reapresentar o estimulador salario” (BERGAMINI, 1997,
p.56).

Os trés fatores do modelo da expectativa podem existir em nimero infinito de
combinagdes. A combinagao multiplicadora que produz as motivagdes mais
fortes sdo valéncia altamente positiva, expectativa elevada e alta
instrumentalidade. Se o desejo de recompensa for alto, mas algumas das
estimativas de probabilidades forem baixas, entdo, no melhor dos casos, a
motivacdo sera provavelmente moderada. Se a expectativa e a
instrumentalidade forem baixas, a motivagdo sera baixa, ainda que a
recompensa tenha um valéncia alta (NEWSTROM, 2008, p.114).

De acordo com Maximiano (2007), a teoria da expectativa relata que as
pessoas se esforcam para conquistar resultados positivos ou recompensas ao mesmo
tempo em que evitam conquistar resultados negativos. As pessoas s6 escolhem os
comportamentos em funcdo da expectativa da satisfacdo ou insatisfagdo que os

resultados desses comportamentos proporcionam. Lawler mostra em sua pesquisa
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que as recompensas (o0 dinheiro) pouco contribuem para a motivagdo em
contraposigdo da sua incorreta aplicagdo pela maioria das organizagbes. Os
individuos desejam dinheiro por este permitir a satisfagdo das necessidades
fisiologicas, e ,principalmente, por dar condigbes para a satisfagao das necessidades
sociais, de estima e de auto-realizacdo. “O dinheiro € um meio e ndo um fim em si
mesmo. Ele pode comprar muitas coisas que satisfazem multiplas necessidades
pessoais” (CHIAVENATO, 2006, p. 123).

Pode-se concluir, conforme Newstrom (2008), que o modelo da expectativa
mostra-se uma valiosa ferramenta para auxiliar os gerentes a pensar sobre 0s
processos mentais por meio dos quais ocorre a motivacdo. Observa-se que o0s
funcionarios ndao agem simplesmente por forgcas motrizes internas, necessidades
insatisfeitas ou pela aplicagdo de recompensas ou punigdes, mas sim como individuos
pensantes nos quais suas crencgas, percepcoes e estimativas de probabilidade
influenciam poderosamente seus comportamentos. Este modelo reflete as suposicées
da Teoria Y sobre as pessoas capazes e, nesse sentido, valoriza a dignidade humana,
estimulando os gerentes a criarem um clima motivacional que estimule o
comportamento apropriado dos funcionarios através de um processo eficaz de
comunicagao.

Embora seja amplamente aceito, 0 modelo ainda necessita da realizagdo de
testes adicionais para que se tenha uma base cientifica para dar-lhe suporte e maior

fundamentacéo.

2.3.2.4 Teoria da Equidade

O modelo da equidade baseia-se na nocdo de comparagcdo entre os
colaboradores para acrescentar novas dimensdes a compreensao geral sobre a
motivacdo dos funcionarios. De acordo com Newstrom (2008), esta teoria
desenvolvida por J. Stacy Adams, afirma que os funcionarios tendem a julgar o
conceito de justica por meio da comparacdo dos resultados dos seus atributos
profissionais mais relevantes com os resultados das outras pessoas. Defende que o
sistema de recompensas seja proporcional ao esforgo e igual para todos alcangarem
o equilibrio entre os colaboradores.

De acordo com Chiavenato (2005) e Robbins (2010), essa teoria parte do

pressuposto de que cada pessoa define um estado de equidade positiva ou negativa
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quando realiza comparagdes. Os funcionarios podem comparar-se a amigos, vizinhos,
colegas da mesma organizagdo, ou ainda comparar sua experiéncia atual com
experiéncias antigas. O ponto de referéncia adotado varia de acordo com as
informacgdes que o funcionario possui sobre eles, como também da atragao que eles
possam exercer. Existem quatro tipos de referéncia que podem ser utilizados na
comparagao:

1 — Proéprio-interno: as experiéncias da propria pessoa ocupando outra

posi¢ao dentro da mesma organizagao.

2 — Proprio-externo: as experiéncias da propria pessoa ocupando a mesma

posicéo ou situacao fora da sua atual organizagao.

3 — Outro-interno: comparagado com outras pessoas pertencentes a mesma

organizagao.

4 — Outro-externo : comparacado com outras pessoas pertencentes a outras

organizagoes.

Segundo Robbins (2009), a teoria da equidade reconhece que os
colaboradores nao se preocupam apenas com o total de recompensas que recebem
por seus esforgos, mas também com o total de recompensas recebidos pelos outros.
As entradas como experiéncia, educacao, dedicagcao e competéncia sdo comparadas
a resultados como aumentos salariais, seguranga no trabalho, reconhecimento,
recompensas sociais e psicolégicas e outros fatores. Quando uma injustica é
percebida através das relagdes desiguais desses fatores, experimenta-se uma tensao
de equidade, que forma a base da motivagao, visto que as pessoas lutam por aquilo

que acham justo, como pode ser visto na afirmagao abaixo:

A motivagao é influenciada de maneira significativa tanto pelas recompensas
relativas quanto pelas recompensas absolutas. Quando percebem injusticas,
os trabalhadores agem para corrigir a situagdo. O resultado podera ser uma
produtividade maior ou menor, redugdo ou melhoria na qualidade dos
resultados, aumento do absenteismo ou demissédo voluntaria (ROBBINS,
2009, p.60).

Ainda segundo Robbins (2010), quando os colaboradores percebem a
injustica espera-se que assumam uma dessas seis escolhas: a) Modificar seus
insumos; b) Modificar suas recompensas; c) Rever sua autoimagem; d) Rever a
percepgao que tem dos outros; e) Buscar outro ponto de referéncia; f) Pedir demissao.

Sendo importante salientar que, embora a maioria das pesquisas tenha concetrado-
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se na remuneragao, os funcionarios parecem buscar a equidade na distribuicdo de
outras recompensas organizacionais.

Conforme esclarece Newstrom (2008), a alta compensagcdo para os
funcionarios gera efeitos positivos, pois estes sentirdo o desequilibrio no seu
relacionamento com a organizagao e tendem a restaurar o equilibrio antes existente
esforcando-se mais nos seus trabalhos. Esta situagdo de maior empenho no trabalho
para os colaboradores, servira para descontar o valor das recompensas recebidas
(internas e psicoldgicas), podendo convencer outros colaboradores a exigirem
maiores recompensas (externa e fisica) e também encontrar outro alguém para
estabelecer novas comparacgdes (externas e psicologicas). Os colaboradores ndo bem
recompensados agirdo com as mesmas estratégias, mas de maneira inversa.

Entretanto, Robbins (2010), afirma que o sobrepagamento nao parece gerar
um impacto relevante sobre o comportamento na maioria das situagdes profissionais.
E que pessoas que tendem a benevoléncia preferem que suas relagdes insumos-
recompensas sejam menores do que aquelas dos seus pontos de referéncia. Todavia,
0 autor ndo explica a razao dessa percepg¢ao, apenas atribui a uma caracteristica do

individuo.

2.3.2.5 Orientacdes Motivacionais

Respeitando as diferengas individuais, as organizagdes devem compreender
que as pessoas nao fazem as mesmas coisas pelos mesmo motivos, evitando que o
trabalho se torne uma fonte de sofrimento para o colaborador. Os individuos sao
diferentes e interagem de iniUmeras maneiras com o meio em que vivem.

Com esse entendimento, Bergamini (1997) identificou quatro estilos de
comportamento motivacional dentro das organizagdes. Acredita-se que cada pessoa
€ ao mesmo tempo a combinagao especial desses quatro estilos de orientagao, sendo
que um se sobrepde aos demais. Os estilos s&o: a) Orientagao participativa, de maior
destaque; b) Orientagao para a agao, bastante presente nas pessoas; c) Orientagao
para a manutencdo, ndo muito perceptivel entre as pessoas; d) Orientagcdo para a
conciliacdo, tendo sua pratica vista como um desconforto ao realiza-la.

Para a autora, este estilo indica os tracos individuais que cada pessoa
evidencia em seu comportamento quando buscam por seus préprios elementos de

satisfacdo motivacional. Esta € uma funcdo da vida psiquica humana, de natureza
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intrinseca tao tipica de cada pessoa que, através da sua composi¢ao, torna possivel
aindividualizagéo da pessoa em relacdo aos demais. E o compartamento motivacional
que faz com que os individuos busquem os mesmo objetivos adotando posturas
diferentes, particulares.

As pessoas que possuem orientacdo participativa acreditam que o mais
importante na vida € promover os valores que os outros possuem, descobrindo o que
ha de melhor neles, fomentando o desejo de contribuir ou auxiliar. Sdo considerados
formadores de talentos por buscarem, em meio a sensibilidade, o que seja mais
produtivo para os tais. Tornam-se facilmente reconhecidas por mostrarem-se
disponiveis a ajudar. S&o idealistas e assumem a responsabilidade por estarem
envolvidas em causas importantes, sendo leais e prestativas. Portanto, essas pessoas
possuem grande satisfagdo motivacional quando: “pode serguir orientacdo grupal;
consultar pessoas e ser consultadas por elas; usar seus talentos pessoais para o
desenvolvimento da organizagao; promover o desenvolvimento dos talentos daqueles
com os quais trabalha.” (BERGAMINI, 1997, p.123).

As pessoas que possuem orientagao para a agao tém o desejo de fazer com
que as coisas acontecam. Elas séo atraidas por situacdes desafiadoras onde possam
demonstrar suas competéncias pessoais vencendo, através delas, esses desafios e
chegando ao domino da situagédo. O importante ndo € o que o mundo lhes apresenta
como dado da realidade, mas sim o que representam como realidade para si mesmas.
Apresentam-se de maneira rapida e agil para assumir comandos e comandar,
demonstram confianga em si mesmas e tém espirito inovador. Apreciam a competicao
e possuem um forte poder de convencimento dentre os demais do grupo. Logo, a
pessoa possue grande satisfacdo motivacional quando: “sentir-se desafiada a
comprovar a sua eficiéncia; puder dirigir-se com autonomia; desenvolver atividades
variadadas; ser tratada de igual para igual sem medo.”(BERGAMINI, 1997, p.125).

As pessoas que possuem orientagdo para a manutencdo preocupam-se,
primordialmente, com a seguranca. Baseiam a construcdo de suas vidas,
cuidadosamente, em conquistas passadas e as projetam para as suas conquistas
futuras. Normalmente, agem de maneira lenta e gradativa para garantir a boa
qualidade daquilo que estdo fazendo. Possuem raciocinio privilegiado, percebendo
aspectos ligados a determinados problemas nao percebidos pelos demais e
desenvolvem suas atividades de forma légica e ordenada. Sao pessoas persistentes,

organizadas, reservadas e desenvolvem ricas analises sobre os assuntos que lhes
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sdo delegados. Entretanto ndo gostam de depender dos demais para a realizagao de
suas terefas, podendo gerar problemas de relacionamento dentro das organizagbes
(BERGAMINI, 1997).

A orientagao para a conciliagado esta presente nas pessoas que tém como
preocupacao, principal, estar em sintonia com os demais, valorizando a boa aceitacao
de si proprias dentro do grupo para desenvolverem suas atividades. Essas pessoas
sao negociadoras e procuram entender o outro a partir do ponto de vista dele, sendo
flexiveis e dispostas a reverem seus conceitos em beneficio da sociedade. Possuem
bom humor e otimismo, caracteristicas essenciais para transformar um ambiente de
preocupagdes em um ambiente mais agradavel e amistoso. Além disso, aceitam as
inovacdes de maneira a contagiar o grupo para que todos entrem com o mesmo afinco
no novo projeto. As situagbes que trazem grande satisfagdo motivacional séao:
“‘desfrutar de uma convivéncia social harménica; contar com um ambiente flexivel
onde seja possivel fazer concessodes; reconhecer-se importante dentro do grupo e
conhecer a repercussao social das suas ag¢des.” (BERGAMINI, 1997, p.129).

Por outro lado, para Mullins (2004) existem outros orientadores motivacionais.
O trabalhar possui varios significados e valores diferentes para as pessoas,
desempenhando diversos papéis em suas vidas. E o ele que auxilia o preenchimento
das necessidades e expectativas relacionadas a remuneracao, a satisfagcao intrinseca
e as relagdes sociais. Como as pessoas sao diferentes na maneira e no envolvimento
com o trabalho, foram identificados trés grupos de atitudes relativas a ele.

De acordo com o mesmo autor, a orientacdo instrumental indica que as
pessoas talvez tenham apenas envolvimento econénimo com o trabalho, o qual ndo é
uma questao fundamental em suas vidas, mas simplesmente um meio para atingir um
fim. A orientagao burocratica afirma que o trabalho pode ganhar importancia maxima,
gerando uma sensagao de comprometimento com as atividades organizacionais € um
forte envolvimento positivo na formacao de uma estrutura de carreira. Ja na orientagao
solidaria, com forte vinculo entre as atividades de trabalho e sociais, os individuos
podem interpretar o trabalho como uma atividade coletiva e de envolvimento egoistico
com os grupos de trabalho, ndo considerando a organizagao por tras de tudo.

Desse modo, essas sao orientagdes que determinardo as atitudes das
pessoas no trabalho e terdo uma influéncia significativa na importancia atribuida aos
fatores que afetardo suas motivacbes e satisfagdes com o que fazem. Alguns

individuos possuem uma orientacao firme, determinada que ndo muda conforme o
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ambiente de trabalho, para outros, as diferentes situacdes de trabalho implicam em
diferentes orientagdes. Quando percebe-se que ha uma falta de oportunidade para
receber maior remuneracdo ou falta de seguranga no emprego, predomina a
orientagao solidaria e uma primeira preocupagao com o trabalho de equipe e com a

satisfacao de expectativas de carater social.

2.4 A Importancia da Motivacao

As teorias motivacionais sdo compreendidas no dia a dia das organizagdes,
em que se convive com diversas situacdes e pessoas. A motivacdo funciona por
etapas e por caracteristicas proprias de quem € motivado. Motivagéo € uma questao
de acao, tanto na sua presenga quanto na sua auséncia, esta € a melhor maneira de
descobrir pessoas motivadas. Dentro das etapas motivacionais deve-se levar em
conta as necessidades de cada colaborador da organizagéo, ou se ndo, pelo menos
encontrar algum ponto possivel de ser satisfeito, pois € imprescindivel para que as
pessoas sintam-se importantes e necessarias para a realizagao de seus trabalhos.

E fundamental destacar uma diferenca muito importante dentro do
entendimento da motivagao. Confunde-se muito a motivacdo com a satisfacao, tanto
€ que as teorias que explicam a motivacdo estdo mais ligadas ao conceito de
satisfacdo do que a propria motivagao em si. Nem sempre a satisfagao alcangada
pode afetar o poder motivador. A motivagao, como anteriormente dita, € uma forga
interior em busca de um objetivo que independe do ambiente para existir. A satisfagao
€ a realizacédo obtida apds o alcance de um objetivo. Compreende-se entdo que a

motivacdo € um meio para se alcancgar a satisfagao:

A satisfagdo com o emprego € um conceito complexo e nem sempre ¢é facil
de ser medido objetivamente. Satisfagdo ndo € o mesmo que motivagdo. A
satisfacdo com o emprego € principalmente uma atitude, um estado interno.
Poderia, por exemplo, estar associado ao sentimento de realizagdo pessoal,
quantitativa ou qualitativa. A motivagdo € um processo que pode levar a
satisfacdo com o emprego (MULLINS, 2004, p.173).

Glasser (1994, apud BERGAMINI, 1997) constata em seus estudos que a falta
de uma boa maneira de lidar com as pessoas € um grande responsavel pelo fracasso
de muitas empresas. Atualmente, as organizagdes atingiram uma eficiente
estabilidade através da tecnologia e da economia globalizada, e apenas com esse

quadro de estabilidade foi percebido que o problema da decrescente produtividade,
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muitas vezes ndo esta ligado a falta de tecnologia ou de capital, mas sim aos
funcionarios que reagem de acordo com o tratamento recebido pela dire¢do das

empresas.

Compreender a variedade e a singularidade das pessoas € uma dimensao
importante do processo de administrar as organizagdes. Ao passar do tempo,
notou-se que a tradicional técnica de tratar funcionarios de forma padronizada
e genérica ndo supria a necessidade das organizagées de encontrar pessoas
qualificadas e que fizesse diferenga no potencial produtivo. Agora, existe uma
valorizacdo das diferengas individuais, apés a percepgado de que cada
individuo possui criatividade e inovagao diferente de outro, e que precisa ser
“explorado” de acordo com sua especificidade. A psicologia explica as
diferencgas individuais como o conjunto de experiéncias obtidas ao longo da
vida, que se modifica entre as pessaos a medida que elas vao crescendo. “As
diferencas individuais fazem com que cada pessoa tenha as suas proprias
caracteristicas de personalidade, suas aspiragdes, seus valores, suas
atitudes, suas motivagdes, suas aptiddes etc. Cada pessoa € um fendbmeno
multidimensional sujeito as influéncias de uma enormidade de variaveis.”
(CHIAVENATO, 2006, p.99).

Dessa forma, percebe-se que a motivagao coletiva ndo pode ser garantida,
pois cada individuo € um ser unico que possui desejos e objetivos que vao se
formando — e mudando — ao longo do tempo, influenciados pelos estimulos externos
do ambiente em que este individuo esta inserido. Nao pode-se dizer que estimulos
semelhantes terdao o mesmo efeito em pessoas diferentes, pois cada um reage de
maneira distinta, de acordo com suas necessidades e anseios. Portanto, lidar com
essas diferengas entre os colaboradores € essencial as organizagdes. Entender as
necessidades individuais dentro da organizagcado e oferecer condigdes que possam
satisfazé-las, pode ser um diferencial nos resultados de uma empresa.

As necessidades e anseios variam entre colaboradores, mas também variam
para um mesmo individuo no decorrer do tempo, pois as constantes mudancas
evolutivas do mundo moderno influenciam nos objetivos e metas, impactando
diretamente a motivagcado para atingir tais desejos. Dessa forma, torna-se dificil
estabelecer um padrado de estimulos, como defendem as teorias comportamentais,
pois um estimulo que hoje motiva, amanha pode ter efeito nulo ou até mesmo ser
desmotivador.

Além das necessidades, € importante destacar que as vontades podem
exercer influéncia na motivagcdo do colaborador dentro do ambiente organizacional.
Isso esta diretamente ligado as caracteristicas da personalidade de cada individuo,
afetando a forma de percepgéao e interagao com o ambiente. Estes ultimos sao fatores
essenciais para a motivagao intrinseca e cabe aos gestores oferecer as condigdes
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necessarias para que seus colaboradores mantenham-se motivados, ressaltando a
importancia de atender as necessidades e n&o as vontades dos funcionarios. Dessa
forma, amenizam-se os conflitos entre os desejos do colaborador e as exigéncias da

empresa.

As pessoas também se motivam para fazer coisas que vao na diregdo oposta
a desejada pela empresa, como greves, sabotagens, roubo de mercadorias
ou invasoes de fabricas que demitem funcionarios. Por causa disso, o estudo
da motivagdo para o trabalho desperta grande interesse entre
administradores e pesquisadores, dada a importancia de entender e se
possivel manejar o estado de disposi¢ao para realizar tarefas (MAXIMIANO,
2007, p.250).

Os gestores, geralmente, sdo vistos como um modelo a ser seguido pelos
subordinados, pois tornam-se a figura de referéncia mais proxima dentro da
organizacgéao. Portanto, tém como desafio estimular seus funcionarios para que gostem
da empresa em que trabalham, de seu ambiente e das atividades que realizam,
reforcando positivamente a motivagao extrinseca.

De acordo com o desenvolvimento das teorias motivacionais, as organizagdes
procuraram encontrar a melhor maneira de gerenciar pessoas, reconhecendo de fato
o significado e importancia de cada uma delas. Por fim, com essa busca observou-se
necessaria a reciclagem do setor de recursos humanos, chegando hoje ao que se
conhece por Gestao de Pessoas, que direcionou suas atividades em atender o bem
comum das organizagdes e das pessoas que nelas trabalham. Este assunto sera

melhor explorado no proximo capitulo.
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3 GESTAO DE PESSOAS E CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta secdo apresenta-se a contextualizacdo da insercdo da Gestdo de
Pessoas no cenario atual, bem como, o surgimento, a evolugao e as influéncias desta
abordagem dentro das organizagbes. Além disso, discorre sobre a cultura

organizacional.
3.1 Gestao de Pessoas

As grandes transformacgdes ocorridas a partir da Revolugdo Industrial
ocasionaram mudangas que influenciaram em grande escala as organizagdes, sua
administracdo e seu comportamento, especialmente durante o século XX. E para
Chiavenato (2006, p. 34), “as mudangas e transformagdes que nele aconteceram
marcaram indelevelmente a forma de administrar as pessoas”. Nesse contexto, o
autor ainda enumera trés eras organizacionais distintas: era industrial classica, era da

industrializagdo neoclassica e era da informagao, como pode ser visto na figura 3.

Figura 3 — As trés etapas das organizagdes no decorrer do Séc. XX
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O setor de recursos humanos também sofreu mudancgas. Inicialmente, era
responsavel apenas pela parte burocratica, na qual selecionava, contratava, cuidava
dos beneficios e da folha de pagamento dos funcionarios. Nao se dava importancia
para as qualificacbes e as aptiddes. Atualmente, o setor é responsavel por gerir

recursos humanos para as organiza(;c")es.

[...] aadministragdo de Recursos Humanos é o ramo especializado da Ciéncia
da Administracdo que envolve todas as agbes que tem como objetivo a
interacdo do trabalhador no contexto da organizagcdo e o aumento de sua
produtividade. E, pois, a area que trata de recrutamento, selegao,
treinamento, desenvolvimento, manutencao, controle e avaliagao de pessoal.
(GIL, 1994, p.13).

A Administragdo dos Recursos Humanos esta, atualmente, voltada ao
processo de Gestdo de Pessoas, considerando-se esta como a nova definicdo para
as atividades desenvolvidas pelo RH. Este novo conceito € responsavel por elaborar
novas estratégias com uma maior participagao dos colaboradores, dando énfase aos

objetivos empresariais e particulares.

Nesta era de economia digital, da internet e do comércio eletrbnico, o
relacionamento entre a organizagdo e suas empresas fornecedoras e
clientes, o comportamento das pessoas, a gestao do capital intelectual, a
gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento, representam novos
conceitos que vieram transformar a tradicional administragdo de recursos
humanos (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001, p.22).

A gestdo de pessoas considera que o desempenho de uma organizagao
depende vigorosamente da contribui¢do dos colaboradores que a ela pertencem, e da
forma pela qual sdo organizados, estimulados, capacitados e mantidos em um
ambiente e clima organizacional adequados. Leva-se em consideragao também, como
sdo estruturados e organizados os membros da forga de trabalho, de maneira a
capacita-los para exercerem maior poder e liberdade de decisdo, gerando uma maior
flexibilidade e levando a uma reagcado mais rapida aos requisitos variaveis exigidos pelo
mercado de trabalho. Portanto, “a gestdo de pessoas € a funcéo gerencial que visa a
cooperagao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos,
tanto organizacionais quanto individuais” (GIL, 2001, p.17).

A partir de uma visao moderna, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) afirmam
que a gestao de pessoas desenvolve suas tarefas baseadas nas caracteristicas dos
individuos e dos recursos organizacionais para a qualificagdo dos colaboradores,

estabelecendo uma relagao de parceria entre os funcionarios e a organizagéao.
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Conforme Chiavenato (2004), as organizagdes vém ampliando sua visdo e
atuacao estratégica. Dessa forma, o processo produtivo se realiza por completo com
a participacdo conjunta dos varios parceiros, cada um contribuindo com algum
recurso. Os fornecedores contribuem com matérias-primas, insumos basicos, servigos
e tecnologia. Os acionistas e investidores contribuem com capital e investimentos que
sdo a base financeira para o acumulo de recursos. Os empregados contribuem com
0s seus conhecimentos, capacidades e habilidades em tomada de decisdes,
proporcionando dinamismo a organizacgao. Os clientes contribuem com a organizagao
consumindo seus bens ou servigos disponibilizados no mercado. Cada parceiro se
dispde a dar continuidade aos seus investimentos caso obtenha retorno e resultados
satisfatorios aos investir seus recursos.

Dentro das organizagdes, como cita esse mesmo autor, as pessoas eram
tratadas apenas como recursos produtivos. Para isso, elas eram administradas, o que
envolvia planejamento, organizacdo, direcdo e controle de suas atividades.
Utilizavam-se as pessoas como recursos por acreditar ser um meio para se obter delas
o maximo rendimento possivel, constituindo-as parte integrante do patriménio fisico

da contabilidade organizacional.

Entretanto, quando se fala sobre gestao de pessoal ou em gestédo de recursos
humanos é importante lembrar que — diferentemente dos recursos fisicos —
0s empregados nao sao propriedade da empresa onde atuam. As pessoas
tém suas préprias impressbes, sentimentos e atitudes a respeito da
organizagdo, dos sistemas e dos estilos de gestdo, de seus deveres e
responsabilidades, e das condicbes sobre as quais trabalham. O que
realmente importa é a gestéo efetiva das pessoas (MULLINS, 2004, p.265).

Assim como Mullins, Chiavenato também acredita que as pessoas ndo devam
ser tratadas como recursos:
Tratar as pessoas como recursos organizacionais € um desperdicio de
talentos e massa encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestdo de
Pessoas e n&o mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar
essa nova visdo das pessoas — ndo mais como meros funcionarios
remunerados em fungéo do tempo disponibilizado para a organizagdo — mas

como parceiros e organizadores do negécio da empresa (CHIAVENATO,
2004, p. 34).

As caracteristicas basicas do novo modelo de gestdo de pessoas trata os
individuos como seres dotados de personalidade prépria e profundamente diferentes
entre si, como ativadores inteligentes de recursos organizacionais, agentes ativos e

como parceiros da organizagao, capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso.
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Conforme destaca Chiavenato (2004), os objetivos basicos do novo modelo de gestéo
sdo ajudar a organizagao a alcangar os seus objetivos e a realizar sua missao,
proporcionando competitividade a organizagao através da disponibilizacado de
pessoas bem treinadas e motivadas, aumentando, assim, o nivel de auto-realizagao
e de satisfagdo das pessoas no ambiente organizacional, desenvolvendo e mantendo,
desta forma, a qualidade de vida no traballho, administrando e impulsionando a
mudanca.

De acordo com o mesmo autor, a moderna gestao de pessoas consiste em
uma série de atividades, tais como, descri¢do e analise de cargos, planejamento de
RH, recrutamento e selecdo, orientacdo e motivacdo das pessoas, avaliagdo do
desempenho, remuneragao, treinamento e desenvolvimento, relagdes sindicais,
seguranga, saude e bem-estar. A otimizagdo do retorno sobre os investimentos
aplicados nos colaboradores, pode ser um fator de sucesso para sustentar o
crescimento e longevidade das organizagoes.

Portanto, a gestdo de pessoas tem uma enorme responsabilidade quanto a
capacitacao e desenvolvimento de seus colaboradores, buscando atender a demanda
da empresa e a realizagao pessoal e profissional de seu quadro funcional. Deve
desenvolver politicas para promover, coordenar, planejar e controlar as atividades
estabelecidas quanto a selecdo, orientacdo, avaliacdo de desempenho
comportamental e funcional, qualificacdo, capacitacdo, acompanhamento global na
organizacgao, bem como atividades relacionadas a manutencao da seguranca e saude
no trabalho. Além de desenvolver programas que possam integrar cada vez mais seus
colaboradores a sociedade como um todo.

As organizagdes necessitam que seus colaboradores sintam-se parte
integrante delas, pois somente assim desenvolverdo com afinco, através de seus
talentos, meios para que as empresas tornem-se competitivas diante da concorréncia,
podendo, dessa forma, supera-las. O potencial do trabalho humano é sem duvida o
bem mais precioso que uma organizagao pode ter, pois somente ele podera
customizar estratégias de acordo com a demanda da empresa, com o intuito de
projeta-la a um futuro promissor.

Segundo Mullins (2004), as organizagdes sdo compostas por pessoas que
trabalham juntas, porém os individuos oferecem-lhes diferentes atitudes e percepcoes
acerca de seu trabalho. Estas diferencas podem tornar-se uma fonte para o

desenvolvimento da criatividade ou a raiz de um conflito potencial, de frustacido e
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problemas organizacionais. E possivel diferenciar os individuos em relagéo a seus
tipos e caracteristicas, psique, sexo, capacidade, aspectos relativos ao seu
desenvolvimento, atitudes, percepgao, motivagao e ambiente social e cultural de onde
sao oriundos.

Para facilitar a compreensao do comportamento das pessoas, de acordo com
esse mesmo autor, os gestores precisam estar atentos e serem sensiveis aos fatores
que afetam as diferéngas entre os individuos, os seus conceitos e as suas atitudes.
Referir-se a atitude de alguém é comum no ambiente de trabalho, principalmente no
setor bancario, pois as pessoas trabalham muito proximas uma das outras e tém
contato direto com o cliente. “ (MULLINS, 2004, p.60).

Conforme esclare Chiavenato (2004), a gestdo de pessoas € um conjunto
integrado de processos dindmicos e interativos. Os seis processos basicos de gestao
de pessoas sao:

1. Processo de Agregar Pessoas: atua na inclusdo de novas pessoas

através de recrutamento e selecgao;

2. Processo de Aplicar Pessoas: desenha as atividades que as pessoas
irdo realizar dentro das empresas e avalia seus desempenhos;

3. Processo de Recompensar Pessoas: incentiva as pessoas a
satisfazerem suas necessidades individuais mais elevadas incluindo
recompensas € remuneracoes;

4. Processo de Desenvolver Pessoas: desenvolve a capacidade
profissional e pessoal das pessoas através de treinamento, mudancas e
comunicagao.

5. Processo de Manter Pessoas: proporciona condi¢gdes psicologicas
satisfatorias no ambiente de trabalho para a realizagcéo das atividades das
pessoas através de fatores como, disciplina, higiéne, seguranca e
qualidade de vida.

6. Processo de Monitorar Pessoas: acompanha e controla as pessoas
através de bancos de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Dessa forma, os processos devem funcionar como um sistema aberto e
participativo gerando como resultados: produtos e servigos de alta qualidade, praticas
éticas e socialmente responsaveis e qualidade de vida no trabalho.

Com todas as transformagdes ocorridas no mundo todo, o papel

desempenhando pela gestdao de pessoas passou a ser de supervisionamento e
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parceria, no qual controla as atividades operacionalmente necessarias e atua de
maneira estratégica. Na figura 4 pode-se verificar algumas transformacdes

apresentadas nos ultimos tempos, de acordo com Ribeiro (2006):

Figura 4 — O velho e 0 novo papel de recursos humanos.
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Fonte: Adaptado de Ribeiro (2006, p.16 e 17)

Como pode-se concluir, as mudancas foram muitas. Transformou-se em
atividade estratégica o que, originalmente, era uma atividade mecanistica, atuando
juntamente com os colaboradores em busca de sua capacitagao, e deixando de ser
um processo centralizador e burocratico para ser um ambiente flexivel e
descentralizado, afim de se obter parcerias capazes de gerar resultados positivos e

competitivos para as organizagoes.
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3.2Cultura Organizacional

Todo e qualquer individuo possui sua propria cultura e personalidade,
caracteristicas que o difere dos demais. Com as organizagbes nao seria diferente,
elas também possuem culturas proprias, levando em consideragao suas crencgas,

valores e costumes, o que a torna igualmente diferente das demais.

3.2.1 Conceito

A partir dos primeiros contatos com a organizagdo, pode-se observar a
presenca de uma cultura organizacional, pois esta pode apresentar-se de diversas
formas. Um dos meios mais comuns de manisfestacdo da cultura, conforme afirma
Srour (2005), consiste no cenario interno da empresa, onde percebe-se a interferéncia
maior ou menor das acdes proporcionadas pelos fatores externos.

Por mais facil que seja a percepgao da existéncia da cultura organizacional, a
sua definicdo nao revela-se tarefa facil, uma vez que, diante do cenario em que as
organizagbes estdo inseridas, torna-se muito complicado limitar a cultura a um
conceito, mesmo porque esta varia de uma para a outra. Considera-se, entio,
praticamente impossivel compreender a cultura de uma organizagdo sem conhecer o
contexto no qual ela se encontra estabelecida.

Por diversas ocasides os gestores realizam mudangas em alguns fatores
materiais ou financeiros, mas por motivos desconhecidos ndo o fazem nos setores de
gestdo de pessoas. Verifica-se, dessa maneira, que a cultura organizacional esta
sendo desconsiderada ao invés de ser valorizada e vista de modo essencial para a
vida da organizacdo, o que muitas vezes pode levar a frustacdo das acgodes, pois “a
simples mudancga técnica dos equipamentos ou dos sistemas operacionais, sem a
correspondente alteracao das relagdes de poder dos padrdes culturais pode produzir
baixa relagéo custo-beneficio ou pode gerar efeitos de curto alcance” (SROUR, 2005,
p.376).

Como anteriormente mencionado, compreender a cultura de uma organizagao
nao se mostra uma missao simples, dado que esta é constituida de elementos que se
agregam a organizacao desde a sua fundacao e que percorrem toda trajetoria de sua
histéria. Para Marras (2011), o conceito defino por Schein € um dos mais ricos e o que

mais se aproxima do entendimento da Gestdo de Pessoas:
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Cultura organizacional € o modelo de pressupostos basicos que um grupo
assimilou na medida em que resolveu os problemas de adaptacao externa e
integragao interna e que, por ter sido suficientemente eficaz, foi considerado
valido e repassado (ensinado) aos demais (novos) membros como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relagado aqueles problemas. Schein
(2007, apud MARRAS, 2011, p. 292).

De acordo com o mesmo autor, a cultura organizacional constitui-se de
maneira consensual, pois a medida em que os membros de um grupo descobrem e
aceitam as respostas apropriadas ao padrao do grupo ao qual pertencem, essas
solugdes passam a ser utilizadas e difundidas aos demais membros do grupo como o
“‘padréo ideal” a ser seguido para obter-se a resposta desejada daquelas situagdes
em particular.

Segundo Chiavenato (2010), a cultura € a maneira pela qual as organizagdes
aprenderam a lidar com o seu universo e 0s seus parceiros (acionistas, investidores,
funcionario, clientes e fornecedores). Trata-se de uma complexa mistura de hipéteses,
crengas, valores, comportamentos, histérias, mitos, metaforas e outras idéias que,
juntas, correspondem ao modo peculiar de uma organizacgao funcionar e trabalhar. Os
colaboradores que a elas pertencem, aprendem de maneira bem singular a lidar com
uma diversidade de assuntos pertinentes a vida e ao cotidiano do trabalho.

Newstrom (2008), por sua vez, destaca a cultura organizacional como sendo
o0 conjunto de suposicdes, crengas, valores e normas que € compartilhado pelos
membros de uma organizagao. O que é de suma importancia para o sucesso de uma
empresa, pois oferece identidade organizacional, representa uma fonte relevante de
estabilidade e continuidade, direciona novos funcionarios e os estimula para a
realizacao de suas tarefas, indicando os modelos ideais a serem seguidos.

Nao ha nenhum tipo de cultura organizacional que seja ideal e unica para
todas as empresas, pois ela depende claramente das metas organizacionais, do setor
de atuacao, da natureza da competicdo e de outros inumeros fatores presentes em
seu ambiente. Ainda conforme o mesmo autor, as culturas tornam-se mais facilmente
reconhecidas quando seus elementos sdo completamente integrados e consistentes
uns com os outros. Dessa forma, a maior parte dos membros deve pelo menos aceita-
la, se ndo, assumir as suposicdes e os valores da cultura.

Em conformidade com estas definicbes, presume-se que a cultura
desempenha uma enorme influéncia sobre as organizagdes, pois, conforme Barbosa
(2002), a cultura organizacional pode tanto consolidar como desassociar uma

organizacdo a um ambiente de competicdo. A forma como a empresa se comporta
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diante das frequentes transformacdes, bem como as estratégias por ela praticadas
diante do mercado, suas crencgas e decisdes sao definidas pela cultura da empresa.
Por essa razdo, ela mostra-se tdo importante para se estabelecer o grau de
competitividade em relagao as demais organizagoes.

Conforme esclarece Chiavenato (2010), uma organizagdo que possui uma
cultura relutante as mudancas e evolugdes do mercado, isto €, uma cultura
conservadora, possivelmente ndo conseguira permanecer em um ambiente de
competitividade a medida em que as demais concorrentes busquem incorporar novos
valores e conhecimentos, estando sempre atentas as mudancgas e trasnformacdes dos
fatores externos buscando integra-los internamente. Dessa maneira, faz-se uma
distincao de dois tipos de cultura: a cultura forte, na qual os valores sdo intensamente
compartilhados pela maior parte dos colaboradores e influenciam comportamentos e
expectativas, que irdo refletir diretamente no desempenho da organizagéo. Por sua
vez, a cultura fraca é aquela que permite e aceita mudangas com maior facilidade,
podendo levar a empresa a extingao.

Robbins (2010) destaca que a cultura organizacional possui o papel
fundamental de definir fronteiras criando distingdes entre uma organizagao e outra,
proporcionando identidade e facilitando o compromisso dos funcionarios com os
objetivos da organizacgdo, além de estimular a estabilidade do sistema social. Portanto,
conclui-se que a cultura desempenha um papel bastante significativo dentro das
organizagdes, pois através dela sdo definidos os procedimentos, orientacdes, formas

€ meios para se alcangar O SucCessoO.

3.2.2 Componentes e Meios de Transmissao

A cultura organizacional possui varios componentes. Marras (2011) destaca
como sendo os mais importantes os valores, os ritos, os mitos e os tabus. A seguir,
pode-se observar uma sucinta descricdo de cada um deles, de acordo com a visdo do
préprio autor:

e Valores: conjunto de crengas e conceitos que moldam o perfil cultural de

um grupo atraveés do estabelecimento de padrbes comportamentais, de
avaliacao e de imagem. Demonstram quais as prioridades e os caminhos

que as organizagdes pretendem seguir em busca de seus objetivos, tais
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como inovagao tecnoldgica, lucratividade, assisténcia e desenvolvimento
de pessoas, seriedade e honestidade, preocupagao com a qualidade etc;
Ritos: acgbes praticadas com a intengdo de transmitir os valores
organizacionais e tornar a cultura mais coesa. Os ritos de passagem sao
aqueles nos quais as celebragdes enfatizam uma mudanga de situagao, ja
o rito de iniciagdo sao aqueles que identificam momentos de entrada em
determinadas situagbes ou grupos;

Mitos: narrativa utilizada para refor¢ar crencas organizacionais com o
intuito de manter certos valores historicos, podendo ser originarios de
interpretacdo de fatos concretos ou ndo. Sdo renovados constatemente
através dos ritos e correspondem a um precioso legado cultutal,

Tabus: tém a fungdo orientar comportamentos e atitudes através da
perspectiva de proibicbes ou de questdbes n&o bem-vistas pela

organizagao.

A cultura organizacional também pode ser transmitida aos funcionarios de

diversas maneiras, dessa forma, Robbins (2009) apresenta as histérias, os rituais, os

simbolos materiais e a linguagem como os principais meios de transmisséo. Abaixo,

verifica-se uma breve caracterizacdo de cada um, de acordo com o0 mesmo autor:

Histdrias: sao historias e contos a respeito da vida do fundador, sua
trajetéria dentro da organizagao, suas lembrangas de onde e como tudo
comecou, bem como as dificuldades enfrentadas. Sao fatos que ocorreram
no passado que justificam e dao legitimidade para as atitudes do presente;
Rituais e cerimoOnias: sdo sequéncias de atividades que se repetem de
tempos em tempos para reforcar os valores da organizagao, fixando na
mente dos funcionarios as suas metas, objetivos e qual o caminho a ser
seguido por todos;

Simbolos materiais: dizem respeito a aparéncia da organizagdo. Sao os,
os tipos de vestimentas dos funcionarios, os objetos presentes nas salas,
as ferramentas de trabalho, o espaco fisico etc. Tudo isso constitui os
simbolos materiais € servem para sinalizar aos colaborados quem é
importante, o grau de igualdade desejado pelos dirigentes e qual o tipo de
comportamento considerado apropriado;
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Linguagem: é uma forma peculiar de comunicag&o que funciona como um
denominador comum que une os membros de uma mesma cultura. As
organizagbes desenvolvem termos para descrever os equipamentos,

escritérios, fornecedores, clientes ou produtos relacionados ao negocio.

A utilizagdo de todos esses meios de transmissdo evidencia quais sdo os

aspectos relevantes para as organizagdes através da disseminagao de suas crengas

e valores. Ou seja, revelam qual a cultura da empresa e o0 que ela espera de cada

colaborador, promovendo maior comprometimento com os objetivos organizacionais.

Figura 5 — O iceberg da cultura organizacional.

Componentes
visivels e
publicamente
observaveis,
orientados
para aspectos
operacionals
e de tarefas.

Aspectos Formais

Estrutura Organizacional
Titulos e descricdo de cargos
Objetivos e Estratégias
Tecnologia e praticas operacionals
« Politicas e diretrizes de pessoal

+ [Métodos e procedimentos

« Medidas de produtividade fisica e financeira

Aspectos Informais
Componentes
invisiveis e

Padries de influéncia e poder

. ! . encobertos,
» Percepcdes e atitudes das pessoas afetivos e

» Sentimentos e normas de grupo emocionais,
» Valores e expectativas orientados

* Padries de interagdes informais para aspectos
« MNormas grupais sociais e

» Relacdes afetivas psicoldgicos.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p.174)

Chiavenato (2010), por sua vez, destaca ainda a atribuigdo de dois aspectos

a cultura organizacional: os formais (como estrutura organizacional, politicas e

diretrizes, métodos e procedimentos etc) e os informais (como valores, expectativas,

percepgdes etc), de forma similar a um iceberg, conforme ilustra a figura 5.

Pode-se obervar que os aspectos formais sdo aqueles que compdem a cultura

da organizacdo de maneira facilmente perceptivel, representando tudo o que esta

evidente aos olhos dos colaboradores, ou seja, as politicas adotadas pela empresa,
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sua forma de trabalhar, a estrutura fisica, as ferramentas de trabalho, as metas e
objetivos. Por outro lado, os aspectos informais estdo relacionados a assuntos
intangiveis, tais como sentimentos e emocbdes dos membros da organizagéo,
caracterizando-se por um aspecto de dificil compreenséo, interpretagdo, mudanga ou

alteracao.

3.2.3 Importancia da Cultura Organizacional na Gestao de Pessoas

De acordo com Robbins (2010), conforme a figura 6, a cultura organizacional
mostra-se uma variavel intermediaria. Primeiro os funcionarios formam uma
percepcgao geral subjetiva a respeito da organizagao com base em fatores como grau
de tolerancia aos riscos, a énfase nas equipes e o0 apdio as pessoas. Em seguida,
essa percepcado genérica torna-se, efetivamente, a cultura ou personalidade da
organizagdo e afeta diretamente o desempenho e a satisfagdo dos funcionarios.

Portanto, quanto mais forte for a cultura, maior sera o seu impacto.

Figura 6 — Como é o impacto da cultura organizacional sobre o desempenho e a
satisfacao dos funcionarios.

Forca
Fatores objetivos Intensa 7\
* lnovagdo e assungdo

* Orientac@o para os resultados como Cultura !
\ Satisfacao
* Agressividade

de riscos
* OrientagGo para as pessoas organizacional
¢ Estabilidade Fraca '

* Atencdo aos detalhes Percebidos / Desempenho
* OrientacGo para as equipes
Fonte: Adaptado de Robbins (2010, p.522)

A personalidade das pessoas tende a ser estavel ao longo do tempo, o que
também acontece com as culturas organizacionais mais fortes. Por esse motivo, os
gestores possuem uma dificuldade maior em modifica-las quando ndo mais se
adaptam ao seu ambiente. Compreende-se que a mudancga cultural € um processo
longo e complicado e, justamente por isso, os gestores devem tratar a cultura de suas
organizagbes como relativamente estaveis, pelo menos a curto prazo.

Chiavenato (2005, p. 165), também afirma que “a cultura é dificil de mudar,

principalmente em um nivel mais profundo, com valores e pressuposicdes basicas.”
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Porém, mesmo havendo essa dificuldade, esta surgindo nas organiza¢gées uma nova
forma de adequagéo da administragao atraveés do multiculturalismo, que nada mais é
do que “a existéncia de muitos e diferentes elementos e fatores culturais trazidos as
organizagdes por pessoas provavelmente de diferentes culturas e que coexistam e
florescem dentro das organizagdes” (CHIAVENATO, 2005, p. 165).

Um bom gestor é aquele que percebe se a cultura organizacional esta
contribuindo de forma positiva para os resultados e objetivos da empresa e busca
melhorias, caso contrario. Essa percepg¢ao compreende um aspecto fundamental no
processo de definicdo das estratégias da empresa, pois a cultura exerce influéncia
direta nestas, servindo de base para a implantagcéo das agdes estratégicas. Portanto,
€ importante que os gestores estejam atentos as mudangas externas e internas as
organizagbes. Dessa forma, podem buscar novos conhecimentos e aplica-los em
beneficio da empresa.

A administragdo estratégica de recursos humanos, voltada para a gestédo de
pessoas, utiliza uma metodologia que prevé, basicamente cinco passos, conforme

esclarece Marras (2011, p.298):

1. Analisar e diagnosticar o perfil cultural da empresa;

Identificar os elementos que compdem o conjunto cultural da organizagao,
cruzando o real com o desejado;

3. Negociar e fixar junto aos grupos componentes da estrutura organizacional
os valores e crengas compartilhados que deverado sustentar o programa de
cultura da empresa;

4. Desenvolver as liderangcas como referenciais de fixagdo dos elementos
culturais e multiplicadores internos;

5. Acompanhar e avaliar o processo através de instrumentos de pesquisa de
clima e de cultura organizacional, recebendo feedback e os subsidios
necessarios para a introducéo de eventuais ajustes.

Para Robbins (2010), umas das principais implicagdes da cultura
organizacional sobre a gestdo de pessoas esta relacionada as decisbes sobre
recrutamento e selecdo. A admissao de pessoas que ndo compartilham das mesmas
crengas, valores e costumes da organizagao pode resultar em funcionarios com pouca
motivagao e baixo comprometimento, além da insatisfagdo com a realizacdo de seu
trabalho e com a prépria organizagdo. O desempenho desse funcionario também
depende do grau de conhecimento sobre suas atribuicbes, pois a compreensao
acerca da forma de execucdo de uma determinada tarefa indica uma socializacéo

adequada.
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De acordo com Marras (2011), o papel da Gestdo de Pessoas é fundamental
nao apenas pela implementagdo de um programa formal de identificagéo e fixagao de
uma cultura organizacional, mas principalmente por fazer sua manutencéo ao longo
do tempo. Do ponto de vista da analise cultural a Gestao de Pessoas € o canal que

“materializa a consisténcia interna da cultura”, através de:

e Definicdo de perfis compativeis com os valores que orientarao o R&S;

e Desenho de programa de treinamento e desenvolvimento que passam a
enfatizar a histdria da organizacgéao, incluindo depoimentos de herdis e
filmes que fazem o primeiro trabalho de inculcagéo socializante;

e Elaboracao de sistemas de recompensas e status que visam premiar nao
somente a competéncia, mas também — e as vezes principalmente — a
lealdade e o comprometimento com os valores esposados;

e Definicdo de carreires e critérios para avaliagdo, buscando reforcar a
filosofia, as crencas e os mitos existentes;

o Recuperagéo de “desviantes”, esclarecendo e aconselhando quanto as
normas de comportamento exemplar;

e Preparagdo de solenidades para celebrar herdis e destacar o
reconhecimento do comportamento exemplar;

e Veiculagao de histérias que revigorem os valores, as prioridades, os mitos
eleitos etc;

o A definigdo e interpretagdo de mensagens adequadas através da
“imprensa interna”. (MARRAS, 2011, p.298).

Por fim, de acordo com esse mesmo autor, € importante salientar que todo o
trabalho de acompanhamento cultural, inicialmente coordenado pela Gestao de
Pessoas, € implementado na organizagao através da participagédo de todas as
liderangas existentes na estrutura. Esses sdo, na realidade, os elementos
enriquecedores e proliferadores da cultura e dos subprodutos que se originam dela

para orientar e falicitar o alcance dos objetivos individuais, grupais e empresariais.
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4 METODOLOGIA

Nesta secao propde-se a definigdo dos processos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento desse estudo, com base no referencial tedrico anteriormente

apresentado.

4.1 Classificacao da Pesquisa

O estudo se desenvolve sobre uma abordagem quali-quantitativa,
apresentando tanto aspectos qualitativos quanto quantitativos. Em relacdo a
abordagem quantitativa, conforme esclarece Soares (2003, p. 19) “[...] o pesquisador
interpreta os fatos, procurando solugdo para o problema proposto”. Desta forma, a
partir da analise de dados coletados através de questionario, serdo sugeridas
solucdes para o problema proposto neste estudo.

Apesar de ser considerada predominantemente como qualitativa, os
elementos quantitativos também estdo presentes, no estudo, pelo fato de
apresentarem dados estatisticos importantes. Segundo Leite (2008, p.2) “[...] ha uma
preocupagao em mensurar os eventos estudados, medindo e quantificando os dados
e buscando a precisao nos resultados”. Para Richardson (2012), o método quantitativo
busca apresentar de maneira segura e objetiva, os resultados de uma coleta de dados,
evitando distor¢cdes de analise ou interpretagao.

Com relacado a finalidade da pesquisa, o presente estudo possui carater
descritivo-exploratério. De acordo com Gil (2008), a pesquisa sera considerada como
descritiva quando descrever ou definir as caracteristicas de determinados grupos,
assuntos ou eventos, a partir da utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de
dados. Ja a pesquisa exploratéria proporciona maior familiaridade com o assunto
pouco conhecido ou pouco explorado, geralmente, assumindo a forma de pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Portanto, a pesquisa deste estudo busca avaliar a
situagdo de uma agéncia bancaria, situada no centro de Fortaleza/CE, em relacao a
atuacao da Gestao de Pessoas no processo motivacional de seus colaboradores, por
meio de questionario, pesquisa bibliografica e estudo de campo.

Em relagdo a forma de como os dados foram coletados, Severino (2007)

define a pesquisa bibliografica como “aquela que se realiza a partir do registro
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disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos, como
livros, artigos, teses etc.” Ou seja, foram analisadas informac¢des em registros
disponiveis, a fim de embasar essa pesquisa. A fundamentagado dessa pesquisa se
deu através de dados coletados a partir da pesquisa bibliografica na literatura, como
livros de autores na area de comportamento organizacional e administragdo de
recursos humanos, relatorios disponiveis na internet e revistas eletrénicas.

Com relagao a classificagdo como estudo de campo, Marconi e Lakatos (2010,
p.69) afirmam que a pesquisa de campo “é aquela utilizada com o objetivo de
conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se
procura uma resposta [...]". E Gil (2008) complementa que ao se utilizar desse tipo de
estudo, seu universo delimita-se a um grupo especifico, destacando-se a relagao entre
seus membros, como uma comunidade de trabalho, por exemplo.

Foi definida como populacéo-alvo do estudo todos os colaboradores de uma
unidade bancaria situada no centro da cidade de Fortaleza, aqui representada por
Agéncia X. A referida agéncia possui atualmente 34 funcionarios que atuam em trés
setores distintos: atendimento geral de pessoa fisica, atendimento preferencial de
pessoa fisica e atendimento de pessoa juridica. A Agéncia X foi escolhida por critério
de conveniéncia, pois de acordo com Selltiz (1975), serdo estudadas as organizagdes
que apresentarem condicdes e motivagdo para a realizacdo da pesquisa. Os
individuos selecionados como respondentes caracterizam-se por serem dotados de

personalidade e caracteristicas préprias, conforme a fundamentacgao tedrica.

4.2 Coleta e Tratamento de Dados

A coleta de dados esta relacionada aos métodos utilizados pelo pesquisador
a fim de obter-se os dados relativos a fundamentacdo de sua pesquisa. Conforme
esclarece Martins (2002, p. 54), “os estudos bibliograficos, exploratérios, descritivos e
experimentais dependem da coleta de dados”.

Para esta pesquisa os dados foram coletados com survey, que pode ser
entendido como “a obtengao de dados ou informacdes sobre as caracteristicas ou as
opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populagdo-alvo, utilizando um questionario como instrumento de pesquisa”
(FONSECA, 2002, p. 33). Trata-se de um tipo de pesquisa sigiloso, no qual os

respondendentes nao sao identificados. Dessa forma, foi aplicado aos colaboradores
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da Agéncia X um questionario composto por 14 perguntas objetivas e 1 pergunta
subjetiva, dividida em duas se¢des: dados demograficos e dados de pesquisa.

A aplicacdo dessa ferramenta de pesquisa aos respondentes foi realizada
pela pesquisadora, de forma presencial, em visita realizada a Agéncia X no més de
Novembro de 2016. Dentre os 34 funcionarios ativos, distribuidos em diversos niveis
hierarquicos, o questionario foi respondido por 20 funcionarios distintos, no qual pelo
menos um funcionario de cada setor respondeu a pesquisa.

Com base nos dados obtidos através desta ferramenta de pesquisa e analise
documental, os dados foram tabulados e tratados de forma quantitativa por meio de
ferramentas estatiticas presentes no Microsoft Excel 2016. A partir da utilizacdo desse
software, foram gerados os graficos para facilitar a compreensdo e analise dos
resultados.

Nos elementos pods-textuais desta pesquisa localiza-se o apéndice, no qual

pode-se encontrar o questionario aplicado.

4.3Breve Historico Bancario no Brasil

A dindmica do setor bancario no pais teve inicio com a vinda forcada da Corte
Portuguesa para o Brasil, em virtude das invasdes napolebnicas. De acordo com
Costa Neto (2004), em 1808 surgiu a primeira instituicao financeira oficial, o primeiro
Banco do Brasil, por meio de um Ato Real baixado por D.Jodo VI. A Instituicdo emitia
notas bancarias que formavam o meio circulante do pais, e dispunha de algumas
vantagens como a iseng¢ao de tributos e o monopdlio sobre a comercializagédo de
produtos.

Em 1829, essa primeira instituicdo foi liquidada sob acusacédo de que suas
emissdes concorriam para a desvalorizacdo do meio circulante, éxodo de metais
preciosos e elevagao geral dos pre¢os. Em 1853 surgiu um novo Banco do Brasil com
o intuito de auxiliar o governo no resgate do papel-moeda e promover o aumento do
credito e das riquezas nacionais.

Entre 1889 e 1906, a recessao econdmica afeta a expansao do setor bancario.
Os bancos passaram a integrar o sistema financeiro, mas a recuperagao econémica
ocorreu de forma lenta. Entre 1906 e 1918 o sistema bancario foi reorganizado e
consolidado.
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Além de sua atividade com a operagao comercial, até 1945, cabia ao Banco
do Brasil a atuagdo como banco central. Neste mesmo ano criou-se a
Superintendéncia da Moeda e do Crédito, responsavel pela formulagdo da politica
monetaria.

Conforme Barbachan (2004), em 1964 ocorreu a Reforma Bancaria, instituida
pela lei n°® 4595 de 31/12/1964, que foi o marco inicial do surgimento de grupos
financeiros de portes diversos. Eles passaram a operar em bases nacionais. Essa
mesma lei constituiu a criagdo do Banco Central do Brasil, que iniciou suas atividades
em 1965. A reforma visava a segmentagcdo do sistema financeiro, induzindo a
especializacdo das instituicdes e estabelecendo vinculos entre captacido e aplicagao
de recursos. A partir dos anos 70, ocorreram muitos processos de fusdo, ocasionando
a reducgao do numero de bancos no sistema financeiro.

No periodo do regime militar, de acordo com Kretzer (1996), a organizagéo
institucional do sistema financeiro brasileiro dividiu-se em sistema monetario,
representado por bancos comerciais publicos e privados, e sistema nao-monetario,
representado pelos demais. A ordem econdmica dentro do sistema financeiro era de
ter maior controle sobre as instituicdes financeiras, estimular financiamento aos
setores produtivos e permitir maior especializacao em varios tipos de crédito. Além
disso, foram criadas as autoridades monetarias: o Conselho Monetario Nacional
(CMN) e o Banco Central do Brasil (BACEN), em 1964 e a Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM), em 1976.

Na década de 80, o pais enfrentou uma grande crise, proveniente da
instabilidade dos fluxos financeiros, das taxas de juros, das regras de indexagao da
inflacdo e da contracdo da politica monetaria e de crédito, ocasionando no elevado
endividamento das familias e organizagdoes. A crise levou as instituicdes financeiras a
nao cumprirem suas fungdes de intermediagdo. Com isso, 0 governo passou a buscar
condigdes para o financiamento do crescimento econémico a partir de um regime de
estabilidade de precos. Para se alcancar esse objetivo, foram criados os bancos
multiplos. Esses, possuiam maior capacidade na composi¢cao de passivos e de ativos
com prazos maiores, podendo disponibilizar recursos para investimentos em longo
prazo.

Em 1986, o governo iniciou a implantagao de politicas econémico-financeiras,
com a criagao do Plano Cruzado, a fim de estabilizar a economia e conter a inflagao.

Dessa forma, iniciou-se uma reestruturagao bancaria para conseguir manter os lucros.
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O sistema bancario voltou a crescer em ritmo acelerado. O surgimento dos bancos
multiplos, com ajuste na estrutura de custos, corte de pessoal, e redugédo do espago
fisico, resultou na ampliagdo do sistema financeiro, o que favoreceu os grandes
bancos privados.

Desde 1964, com o advento da reforma bancaria, o volume de servigcos
prestados pelos bancos teve um aumento significativo, decorrente do crescimento
econdmico e tecnolégico (MERLO& BARBARINI, 2002). Dentre os novos servigos
ofertados, pode-se destacar o recebimento de tributos e contribui¢gdes da previdéncia
social, venda de seguros, disponibilizacdo de linhas de crédito e administragdo de
investimentos.

Esse processo de reestruturacdo compreendeu a redugdo dos custos
operacionais, com a adogado do uso da informatica, culminando em demissdes
progressivas, que por sua vez, acarretaram no fechamento de agéncias. Além disso,
diversas atividades foram terceirizadas e ocorreu um processo de exclusdo de contas
pequenas, consideradas nao rentaveis, a fim de reduzir-se os custos de manutencgao.

De acordo com Segnini (2000), a partir do momento em que a inflagdo deixou
de ser uma fonte segura de lucratividade para os bancos, as tenéncias observadas
desde a década de 70 se intensificaram:

a) a evolugdo, bem como o uso intensivo das tecnologias de informacao,
informatica e telematica permitiram a automacao dos servigos, o0 que
reduziu custos e aumentou a seguranga e a qualidade dos servigos
oferecidos a uma parcela da populacéo, por meio de fax, telefones e
computadores;

b) percebeu-se a terceirizagdo de um volume crescente de trabalhos
considerados nao bancarios, como transporte, seguranga, limpeza,
engenharia, manutencdo de prédios e equipamentos, restaurantes,
desenvolvimentos de softwares. Posteriormente, alguns servigos
tambem passaram a ser terceirizados, como analise de crédito,
compensacgao de cheques e as centrais de atendimento;

c) observou-se diferentes formas de gestdo com o objetivo de realizar
fusao nos postos de trabalho, a reducao dos niveis hierarquicos como
programas de Reengenharia, com foco nas reducdo de custos e

maximizagao de resultados finaceiros.
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Conforme esclarece Merlo e Barbarini (2002), com os avangos na automagao,
houve um grande investimento para a migragdo de um enorme volume de operagdes
bancarias para as plataformas de microcomputadores, o que permitiu conexdes
diretas dos clientes com o banco através de internetbanking, home-banking ou salas
de auto-atendimento, localizadas estrategicamente do lado de fora da agéncia, o que
contribuiu para a diminuigdo do tamanho das agéncias e as transformou em pontos
de negocios com atividades altamente especializadas.

A estrutura operacional e de gestdo dos bancos também se modificou nessa
fase da automacgao. Houve uma maior énfase no trabalho em equipe, com maior poder
decisoério para os empregados e também para a qualidade do atendimento. Com isso
os niveis hierarquicos foram reduzidos a dois, contemplando as fungdes de geréncia
e atendimento, porém a funcéo de atendimento devera ser eliminada no futuro e todos
os colaborados deverdo exercer fungdes gerenciais, permitindo que os clientes
possam realizar todas as operagbes com o mesmo funcionario (MERLO E
BARBARINI, 2002).

Ao longo de todas essas mudancas, o perfil do trabalhador bancario passou
a ser de um profissional bastante capacitado e qualificado, com amplo conhecimento
do mercado financeiro, dominio das tecnologias bancarias e poderosa habilidade de
relacionamento com os clientes internos e externos. A rotina de trabalho tornou-se
exaustiva com o aumento de tarefas devido ao acumulo de fungdes e aumento da
carga horaria de trabalho para o cumprimento das metas, normalmente conquistadas
sob enorme pressdo. Os treinamentos para capacitacdo também passaram a ser

constantes, representando um quesito necessario para a ascensao na organizagao.

4.3.1 O Banco em estudo

O estudo foi realizado em uma agéncia bancaria localizada no centro da
cidade de Fortaleza, o qual buscou identificar, a partir do contexto teérico abordado,
a situacdo motivacional de seus colaboradores, verificando possiveis problemas e
propondo melhorias que possam auxiliar no desenvolvimento desses colaboradores
por meio da ultilizagdo dos recursos disponiveis.

Inicialmente serdo apresentados dados acerca da organizagao, seguido por
dados gerais da Agéncia X, os quais sdo considerados como necessarios a
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compreensao do estudo. Em seguida, serdo apresentados os resultados da pesquisa
aplicada submetida a uma analise pela teoria exposta.

A organizacdo em analise atua no setor financeiro ha mais de setenta anos,
sendo considerada como um dos maiores bancos privados no Brasil. Teve seu
crescimento baseado, principalmente, em fusdes e aquisicdes de outras instituicdes
financeiras. Manteve-se sempre a frente no mercado de varejo e esta e entre os
lideres em diferentes segmentos, como Corporate, Private e no atendimento de micro,
pequenas e meédias empresas. Atualmente a instituicdo emprega cerca de noventa mil
funcionarios, sendo o maior empregador privado do pais, inclusive, sendo também, o
maior empregador de mulheres no Brasil.

Os principais produtos e servicos oferecidos pelo banco compreendem
operagdes bancarias, tais como: operagdes de crédito e captacao de depdsitos,
emissao de cartdes de crédito, consorcio, seguros, arrendamento mercantil, cobranca
e processamento de pagamentos, planos de previdéncia complementar, gestdo de
ativos e servigos de intermediacéo e corretagem de valores mobiliarios.

A instituicao financeira tem por missao, fornecer solugdes, produtos e servigos
financeiros e de seguros com agilidade e competéncia, principalmente, por meio da
inclusdo bancaria e da promocdo da mobilidade social, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel e a construcdo de relacionamentos duradouros para a
criacdo de valor aos acionistas e a toda a sociedade. E por visao, ser reconhecida
como a melhor e mais eficiente instituicao financeira do pais e pela atuagao em prol
da inclusédo bancaria e do desenvolvimento sustentavel.

As principais politicas utilizadas baseiam-se na qualidade, declarando o
compromisso com a satisfacdo do cliente, com a eficiéncia operacional e a exceléncia
de seus produtos e servicos. Trata o cliente respeitando sua individualidade,
estreitando o relacionamento por meio da segmentagéo e contribuindo para que seja
por ele percebida como referéncia de desempenho e eficiéncia.

Além disso, enfatiza a conduta ética, o bem-estar de seus colaboradores, o
desenvolvimento social e o respeito ao meio ambiente, desenvolvendo agdes
continuamente, a fim de capacitar seus colaboradores, entendendo que o crescimento
pessoal e profissional, mais a eficacia organizacional, refletem diretamente na
qualidade dos produtos e servigos, proporcionando, também, um ambiente favoravel
ao trabalho em equipe, com o objetivo de tornar-se o primeiro banco da populagao

brasileira.
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A cultura organizacional do banco em estudo esta moldada nas crengas, nos
valores e na ideologia de seu fundador. De acordo com Segnini (1992, apud Guedes,
1999), a disposicao para ser socializado e aculturado por este banco integra e norteia
os critérios de recrutamento e selegcdo. Em principio, ndo se admitem pessoas que ja
tenham trabalho em outros bancos, pois o trabalhadorr devera ser moldado de acordo
com os valores, crengas e comportamentos da cultura da instituicdo, caracteristica
que acaba por funcionar como mecanismo de controle e poder (GUEDES, 1999).

Ainda de acordo com a mesma autora, esta empresa enfoca o sistema de
carreira fechada, no qual o treinamento assume um papel muito importante, pois nao
forma apenas profissionais capazes para exercerem seus cargos, como também
submissos a ideologia da empresa por entendé-la como degrau para o ingresso e
promogao. Essa promogéao € meritocratica e busca mobilizar aspiragdes profundas do
trabalhador ao lhe oferecer respostas as contradigdes que vivencia na sociedade e na
organizagdo em que trabalha, uma vez que afirma que qualquer funcionario pode
sonhar com a presidéncia desde que trabalhe com total dedicagcdo e de acordo com
os ideais organizacionais.

Sendo parte integrante da empresa em questdo, sabe-se, através da
utilizacao da técnica de observacéao sistematica (GIL, 2008), que a Agéncia X possui
trinta e quatro funcionarios, os quais sao convenientemente distribuidos nos cargos
de aprendiz, escriturario, caixa, supervisor/chefe de servigo, assistente e cargos de
meédia e alta geréncia.

A atual distribuicdo dos cargos da Agéncia X, conforme pdde ser constatada
por documentos de controle interno — recursos humanos (DCI-RH) de outubro de
2016, os quais foram fornecidos pelo Gerente Administrativo é de: 02 aprendizes, 04
escriturarios, 06 caixas, 05 supervisores, 03 chefes de servico, 05 assistentes, 08

cargos de média geréncia e 01 de alta geréncia.
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5 ANALISE DOS DADOS E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secao tem por objetivo expressar uma analise acerca dos resultados
obtidos com a aplicagédo da pesquisa junto aos funcionarios da Agéncia X. A aplicagao
da pesquisa foi realizada na propria agéncia bancaria em um dia considerado habitual
de trabalho.

Apos a coleta das informagdes, os dados foram tabulados e inseridos na
plataforma Excel 2016 para que fossem gerados os graficos informativos para uma
melhor analise e visualizacdo da apresentacédo dos resultados.

A pesquisa foi dividida em duas partes, a primeira apresenta os dados
demograficos acerca da composig¢ao da Agéncia X por amostra dos entrevistados. A

segunda busca retratar alguns dados orientados pela teoria abordada neste estudo.

5.1 Dados Demograficos

A pesquisa foi iniciada por perguntas relacionadas a questdes gerais com a
finalidade de tracar um perfil dos colaboradores da Agéncia X em relagcao a: género,
idade, formacdo académica e tempo de servico. Essas questdes auxiliam no
entendimento do funcionamento da agéncia e proporcionam uma maior confianga nas

analises futuras.

Grafico 1 - Composicao por género

Género dos entrevistados

H Feminino

B Masculino

Fonte: Elaboragao proépria
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De acordo com o grafico de género dos colaboradores entrevistados, 55%
eram do sexo feminio e 45% eram do sexo masculino. Percebe-se a predominancia
do género feminino na Agéncia X. Além disso, é pratica comum da organizagao em
estudo a disposicao para contratacdo de profissionais do género feminino, sendo

comprovadamente a empresa privada brasileira que mais emprega mulheres no pais.

Grafico 2 - Composicao por idade

Faixa etaria

M 16-25 anos
W 26-35 anos
M 36-45 anos

mais de 46

Fonte: Elaboragao prépria

A idade, como mostra o grafico 02, foi apresentada em quatro variaveis, em
que: 20% dos entrevistados estavam entre 16 e 25 anos; 50% dos entrevistados
estavam entre 26 e 35 anos; 10% dos entrevistados estavam entre 36 e 45 anos e
20% dos entrevistados estavam com mais de 46 anos. Tem-se um total de 70% dos
entrevistados entre a faixa etaria de 16 a 35 anos, o que pode ser considerado como
forga de trabalho de maioria jovem, de acordo com o estudo da UNFPA — Fundo de
Populagédo das Nagbes Unidas (2010), que afirma que a individuos compreendidos
entre 18 a 32 anos s&o considerados jovens ao mercado de trabalho.

A formagao académica, de acordo com o grafico 03, apresentou-se em trés
variaveis. Sao elas: 2° grau completo, que abrangeu 15% dos entrevistados que
podem estar cursando, ou n&o, uma faculdade; 3° grau completo com formagao em
Administragcédo, Contabilidade e Economia, que abrangeu 55% dos entrevistados e 3°

grau completo com formagao em outros cursos, que abrangeu 30% do entrevistados.
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Observa-se que ¢é de fundamental importdncia a contratacdo de
colaboradores formados em areas afins para se obter maior qualidade nos servigos
oferecidos por serem realizados por pessoas que tenham o conhecimento dos
procedimentos necessarios a atividade. Observa-se que isto tem relevéncia na

organizagdo em questéao.

Grafico 3 - Composicao por formagao académica

Formag¢ao académica

M 22 grau completo

H 32 grau completo em
Administragdo/Contabilidad
e/Economia

M 32 grau completo em outros
cursos

Fonte: Elaboragao Prépria

Conforme pesquisa do DIEESE — Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos (2014), o indice de rotatividade média global, por ano, para
o setor bancario ficou em 23,55% no pais, entre os anos de 2007 e 2012. Esse indice
global considera como rotatividade o desligamento de qualquer natureza e os

remanejamentos entre os setores da mesma organizagao.

Grafico 4 - Composicao por tempo

Tempo de Servico

B menos de 1 ano
m 1-3 anos
W 3-6 anos

6-12 anos

H mais de 12 anos

Fonte: Elaboragao prépria
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Como pode-se observar no grafico 04, o tempo de servigo predominante na
organizagdo em estudo foi de mais de 12 anos, sugerindo aparentemente um certo
nivel de estabilidade. Em contrapartida, ao analisar-se a porcentagem de funcionarios
com tempo de servigco de 1 até 3 anos, observa-se que 20% dos respondentes estao
dispostos nessa classe, indicando que sdo profissionais “novos” nessa organizagao
em relacao aos que tem mais de 12 anos de casa. Desse modo, observa-se quase o
mesmo indice apontado pelo DIEESE, conforme a pesquisa de 2014, sugerindo

também um certo nivel de rotatividade.

5.2 Dados da Pesquisa

Tendo como base do estudo a analise da importancia da motivagdo no
desenvolvimento dos colaboradores, as perguntas realizadas nessa segunda parte
foram formuladas a partir da teoria apresentada neste estudo. Os questionamentos
buscaram identificar, na percepgédo dos colaboradores, se a gestdo de pessoas atua
de forma satisfatoria e descobrir se a organizagado bancaria emprega funcionarios
felizes com seus cargos e fungdes utilizando suas motivagdes como principal alavanca

para a realizagcao de seus trabalhos.

Grafico 5 - Gosto por trabalhar

Gosta de trabalhar?

M sim

M ndo

Fonte: Elaboragao propria

O trabalho € um meio para se atingir a realizagéo e traz consigo uma série de
expectativas. Espera-se que as necessidades pessoais, de acordo com o as teorias

motivacionais do segundo capitulo, sejam supridas com o auxilio do trabalho para o
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alcance de bons relacionamentos, reconhecimento e auto-realizacdo, uma vez que,
as pessoas sao movidas por esses sentimentos e os buscam com empenho. Observa-
se, de acordo com o grafico 05, que com os colaboradores da Agéncia X nao foi

diferente, pois 85% dos respondentes afirmaram gostar de trabalhar.

Grafico 6 - Reconhecimento no trabalho

Acha que a organizacao reconhece a importancia
do seu trabalho?

Fonte: Elaboragao Propria

O sexto questionamento feito aos funcionarios buscou compreender se na
organizacdo ha o reconhecimento da importancia das suas atividades realizadas.
Conforme o grafico acima, 70% dos entrevistados declararam que ndo e 30%
declararam que sim. O reconhecimento no trabalho afeta toda a estrutura fisica e
psicoldgica do funcionario influenciando na sua produtividade. Dessa forma, uma
pequena parcela se considera importante para o bom funcionamento das atividades
realizadas na agéncia, executando-as com satisfagdo. O que sugere que o0s
funcionarios sao tratados, em sua maioria, como recursos.

No enfoque da nova Gestao de Recursos Humanos, o colaborador deve ser
visto como parceiro por ser de fundamental importéncia para as organizag¢des, que
dependem de seus conhecimentos, habilidades e esforgos para se desenvolverem e
serem competitivas. Pode-se também incluir ao reconhecimento as gratificagdes
(divisdao de lucros excedentes), promogdes (viagens, qualificagbes, mudanga de
cargo) e recompensas, formas de agradecimento pelo bom desempenho do

colaborador, como visto no terceiro capitulo.
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Ainda pelos dados mostrados no grafico, sugere-se que exista alguma ou
algumas dessas formas de reconhecimento no trabalho da Agéncia X, mas precisa
ser aperfeicoado e intensificado. O reconhecimento conforme a teoria das
necessidades de Maslow € uma fator externo de grande influéncia para a manutencao

da motivagao nas pessoas junto ao ambiente organizacional.

Grafico 7 - Ambiente de trabalho.

Gosta do seu ambiente de trabalho (estrutura,
pessoas e tecnologia)?

W outros

Fonte: Elaboragéo prépria.

Na sétima questao, perguntou-se aos colaboradores se eles gostavam do seu
ambiente de trabalho (considerando estrutura, pessoas e tecnologia) e 70% assinalou
que sim, 25% assinalou que nao e 5% assinalou outros. Na variavel “outros” houve
uma recomendacdo de melhoria da estrutura, porém sem sugestbes e nem
explicagbes do motivo para o qual deseja-se que haja essa mudanca.

O bom ambiente de trabalho auxilia na otimizagao dos servigos prestados aos
clientes, por isso, deve estar estruturado com todas as ferramentas necessarias para
a execucao e finalizagao dos procedimentos necessarios a cada atividade. A Agéncia
X aparenta mostrar preocupagao em oferecer aos seus colaboradores um bom
ambiente de trabalho, mas encontra-se necessitando de algumas melhorias, conforme
os resultados acima. De acordo com o que foi visto no terceiro capitulo, quando o
colaborador encontra um ambiente organizacional que o ajuda a crescer em sua
carreira, a produtividade da organizagdo aumenta combinando a satisfagdo pessoal e
a satisfagéo organizacional.
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Grafico 8 - Desempenho com realizagao

Sente-se realizado(a) com o desempenho de suas
fungoes?

Fonte: Elaboragao prépria

O oitavo questionamento feito aos colaboradores dizia respeito ao sentimento
de realizagdo em relagao ao desempenho de suas fungdes. Conforme o grafico acima,
25% optaram pela variavel sim e 75% optaram pela variavel ndo. Dessa forma, pode-
se observar que a maioria dos colaboradores que trabalham na Agéncia X nao
desempenham suas fungdes com realizagao.

Entende-se como realizagdo no desempenho de suas fungdes que os
colaboradores foram designados a executar fungbes, por meio de procedimentos
adequados, das quais possuem qualificacdo e sentem-se satisfeitos. Pois, para a
geragdo de motivacédo faz-se necessario a realizagdo de trabalhos de acordo com
suas especializacdes, do contrario, exercer fungdes que nao agradam a pessoa pode
gerar baixa estima em relagao a produtividade e a relacionamentos, desanimo e falta
de vontade de trabalhar.

Segundo Maximiano (2007), os colaboradores também podem se motivar
para fazer coisas que vao a diregao oposta a desejada pela empresa, conforme visto
no item 2.4 no segundo capitulo. Desse modo, observa-se a importancia de se
entender e se possivel administrar. o estado de disposi¢céo dos colaboradores para a
realizacao de suas tarefas

De acordo com o terceiro capitulo deste estudo, a nona pergunta foi
direcionada a responder se existe satisfacdo das necessidades pessoais de cada
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colaborador com o seu trabalho. 45% dos respondentes marcaram a opgao sim, mas
55% dos respondentes marcaram a opg¢ao nao, conforme o grafico 09.

As necessidades individuais justificam-se com a hierarquia das necessidades
de Maslow, na qual somente se alcancga realizagdo com a conquista de fato de
objetivos e metas tragadas por um motivo que cada individuo encontrou para mover
suas vidas em um dado momento. Como ja visto, as necessidades possuem etapas
determinadas e cada individuo as buscam por motivos diferentes. De acordo com
Newstrom (2008), nesta ocasido os colaboradores reagem de forma a proteger o que
ja possuem, mas se movimentardo com maior afinco apenas quando estiverem em

busca de algo a mais.

Grafico 9 - Necessidades Individuais

Suas necessidades individuais sao satisfeitas com o
seu trabalho?

Fonte: Elaboragao prépria

Considerando os dados acima, um pouco menos da metade dos
colaboradores da Agéncia X encontravam-se satisfeitos por suprirem suas
necessidades individuais com o trabalho, enquanto que, um pouco mais da metade,
nao possuiam esta opinido. As necessidades podem aparecer pela caréncia de
relacionamentos, habilidades, reconhecimento, dinheiro, bens e outros fatores que
refletem na conduta de trabalho. Portanto, seja qual for a necessidade de cada
individuo lotado nesta agéncia, o trabalho vem ajudando a suprir a caréncia de apenas
45% dos colaboradores.

Na décima pergunta questionou-se a possibilidade de crescimento

profissional na organizagdo bancaria, e 30% dos entrevistados responderam que
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havia sim a possibilidade de crescimento; enquanto que 70% respondeu que nao
havia possibilidade de crescimento. O crescimento profissional € um dos fatores
externos que influencia a motivagéo das pessoas na busca de suprir a necessidade
de auto-realizagdo. De acordo com o grafico 10, os colaboradores nao possuem
expectativa de crescimento profissional.

Para Chiavenato (2004), a finalidade de um programa de desenvolvimento
profissional é incentivar os colaboradores a melhorarem cada vez mais seu
desempenho. Sendo, portanto, este um desejo ou uma aspiragao pessoal que é
sustentada por agdes que denotam apoio dos gestores da organizagédo. Dentro do
programa de desenvolvimento podem-se encontrar as revisdes de desenvolvimento e

a orientacao para a melhoria do desempenho.

Grafico 10 - Expectativa de crescimento profissional

Possui expectativa de crescimento profissional na
organizagao?

M sim

H ndo

Fonte: Elaboragao prépria

A décima primeira questao aponta como o principal quesito para a razdo do
trabalho o dinheiro, como pode ser constatado pelo grafico abaixo: 65% dos
colaboradores afirmaram que sim e 35% dos colaboradores afirmaram que n&o. O
dinheiro é considerado um bom motivo para trabalhar, pois proporciona a conquista
de bens, conforto individual e lazer. Porém os quesitos de socializagdo, auto-
realizagcao e autoconfianga sao independentes de serem conquistados pelo dinheiro,
pois as pessoas que nao se sentem satisfeitas nesses quesitos nao conseguem ser
realizadas no trabalho porque suas motivagdes encontram-se reprimidas, como pode
ser visto neste estudo onde a maioria dos colaboradores tem o dinheiro como principal

razao do trabalho, mas ndo se sentem realizados.
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Bergamini (1997) afirma que os fatores extrinsecos ao trabalhador, tais como,
salario, seguranga, politicas organizacionais, relacionamento interpessoal, condigdes
do ambiente de trabalho, fazem apenas com que as pessoas se movimentem para
busca-los, ou se disponham a lutar por esta conquista. Sao fatores imediatos que

causam satisfagcdo, mas que n&o preenchem ou suprem uma necessidade.

Grafico 11 - Dinheiro como razdo para o trabalho

Acha o dinheiro a verdadeira razao para o seu
trabalho?

Fonte: Elaboragéo Prépria

Para se trabalhar em alguma coisa faz-se necessario ter vocagao. No décimo
segundo questionamento foi perguntado aos colaboradores se a carreira bancaria era
a sua verdadeira vocacao profissional e 85% responderam que a carreira bancaria
nao era a sua verdadeira vocacao profissional, enquanto que apenas 15%
responderam que sim. Considerando que a vocacao profissional é a afinidade que a
pessoa tem por exercer um oficio e a motivacao para a conquistas das necessidades
intrinsecas a cada ser humano.

Pelos resultados dos outros questionamentos anteriores, vé-se que esta
questdo de vocagao para o trabalho influencia as outras. Também sugere-se que
muitos colaboradores n&o estejam satisfeitos com a area e se sintam desmotivados
para trabalhar. Pode-se entender que o setor bancario ndo seja de facil adaptagao
para aqueles que investiram trabalhar nele podendo, portanto, desempenhar uma

outra profissao que esteja mais de acordo com suas afinidades.
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Grafico 12 - Setor bancario como vocagao profissional
Escolheu trabalhar no setor bancario por ser sua
verdadeira vocagao?

Fonte: Elaboragao prépria

Em décimo terceiro, foi questionado aos colaboradores se havia treinamento
e orientacao por parte do setor de Recursos Humanos com a finalidade de aprimorar
suas habilidades profissionais. 15% dos respondentes escolheram a opg¢ao sim e 85%

escolherem a opgao nao.

Grafico 13 - Treinamento e orientagao

Recebe constante treinamento e orientagdo por parte do
setor de recursos humanos a fim de aprimorar suas
habilidades profissionais?

Fonte: Elaboracgdo proépria

O treinamento deve ser realizado para garantir um numero suficiente de
colaboradores que possuam técnicas e sejam socialmente competentes e capazes de

progredir em suas carreiras. O objetivo do treinamento é aumentar o conhecimento e
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as habilidades, desenvolvendo atitudes. O treinamento esta relacionado ao
desempenho nas tarefas e na prestagdo de servicos. Também € a base para o
crescimento individual gerando muitos beneficios potenciais, tanto para o individuo
quanto para a organizagao (MULLINS, 2004).

O papel da Gestao de Pessoas dentro das organizagdes, de acordo com o
terceiro capitulo, é zelar pela qualidade da sua estrutura funcional. Os treinamentos,
cursos, palestras, trabalhos em grupo, reconhecimento de competéncias, distribuicao
de tarefas e horarios, recompensas e promogdes sado funcbes atreladas aos
responsaveis pela gestdo dos colaboradores colocando as pessoas certas nas
funcdes adequadas. E nesse cendrio que se viabiliza o crescimento de uma
organizagao.

A décima quarta questdo veio para certificar se realmente as pessoas que
trabalham no banco, independentemente dos fatores contribuintes para o bom
exercicio de suas atividades ofertados pela organizagédo, sentem-se motivadas para
trabalhar. A motivagao é um fendmeno interno que independe das influéncias externas
e é causada pelo surgimento de uma necessidade prépria a cada individuo.
Supostamente, a maioria das pessoas que escolheram trabalhar no setor bancario
nao viram nele as satisfagdes de suas necessidades pela afinidade com o trabalho e
por um motivo que sé elas podem identificar. Do total de entrevistados, 65% nao se
sentem motivados para trabalhar e 35% se sentem motivados, de acordo com o
grafico 14.

Grafico 14 - Motivacao para trabalhar

Vocé, independente de todos os fatores positivos
ofertados pela organizacao na qual trabalha que vise o
bom exercicio de suas atividades, sente-se motivado para
trabalhar?

Fonte: Elaboracéao propria
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Os fatores externos, como ja citados nas questdes anteriores, sé ajudam a
manter a motivagdo nas pessoas para se alcangar algo e por isso detém o poder de
alimentar desejos, o que pode ser fundamental para se trabalhar pessoas dentro de
uma organizacdo. A Gestdo de Pessoas € a responsavel pela alimentagao desses
desejos com suas estratégias, transformando-se em um instrumento capaz de
identificar nas pessoas “o0 seu melhor” visando o beneficio da empresa. Estes
processos funcionam como uma troca positiva de favores entre empresa e
empregado.

E, por fim, foram solicitadas sugestdes para o alcance das expectativas
motivacionais dos colaboradores. Foram sugeridos diversos fatores, tais como:
respeito a meritocracia, aumento salarial, melhoria na gestao, fim das metas abusivas,
mudanc¢a da cultura organizacional, atuagado na area de formacgao, diminui¢cdo da
carga horaria, incentivos para educagao, reconhecimento e capacitagdo para os
colaboradores e feedback para se alcangar as expectativas de realizagdes pessoais.

Cabe a organizagao bancaria observar que esses fatores devem ser tratados
com uma importancia impar, tendo a nogao de que, a medida em que a utilizagao das
estratégias de gestdo de pessoas e os influenciadores motivacionais forem
instrumentalizados com competéncia, os profissionais passardo a ndo se prejudicar
emocionalmente, inclusive podendo converter essa desmotivacdo em um impulso que
o promova profissionalmente, justificando esse impulso através de seu desempenho

produtivo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O alcance das metas organizacionais depende do desempenho dos
colaboradores, que por sua vez, agem profissionalmente impulsionados pela
motivagcdo. O fenbmeno motivacional sempre existiu nas pessoas, mas somente
ganhou importancia quando o desenvolvimento e a tecnologia passaram a exigir altos
niveis de conhecimento e qualificagdo. Com tantas mudangas, os individuos,
enquanto trabalhadores, tomaram conhecimento de seus direitos, deveres e da
importancia de seus papeis no interior do universo da organizagao.

Somente as organizagdes possuiam exigéncias para encontrar pessoas com
perfis ideais que pudessem ocupar cargos e nelas exercerem fungdes, como pode ser
visto no segundo capitulo. Entretanto, com a evolugao dos estudos e da percepgao a
respeito da motivagao, o cenario encontra-se diferente; os colaboradores também
possuem suas exigéncias, desejam encontrar um ambiente organizacional
considerado favoravel a sua realizagao e compativel com as suas necessidades.

Portanto, os individuos ndo buscam mais o trabalho apenas para trabalhar. O
que eles buscam € a satisfacado de suas necessidades através do trabalho que deve
estar de acordo com suas habilidades e afinidades. Os colaboradores da Agéncia X
foram questionados em diversos pontos que levassem a formulagdo de uma
conclusao sobre o estudo da motivagao nas pessoas, e a analise dos resultados
mostrou que estas mudancas refletiram na rotina de trabalho da agéncia.

O objetivo geral e a resposta a questao de pesquisa foi alcangado quando se
identificou os motivos pelos quais as expectativas motivacionais dos colaboradores
nao conseguem ser supridas, apesar da limitagdo na quantidade de colaboradores
respondentes. Ela foi baseada de acordo com a perspectiva acima citada e constatou
que 65% dos colaboradores entrevistados na instituicdo financeira ndao se sentiam
motivados para trabalhar no setor bancario.

Levando-se em consideragao os objetivos especificos, foi possivel verificar e
expor a realidade de uma agéncia bancaria a partir das indagacdes feitas aos
colaboradores que apresentaram uma sequéncia de motivos pelos quais nao se
sentem motivados: 70% declarou falta de reconhecimento no trabalho por seus
gestores, 75% declarou insastisfagdo com as funcbes que desempenham, 70%
declarou falta de expectativa de crescimento profissonal e 85% declarou falta de
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vocagao profissional para o setor bancario, o que gera desmotivagao para a realizagéo
de suas fungdes e atribuicdes de trabalho.

Todos esses fatores ja foram identificados como importantes para a
manutencdo da motivagcdo nas pessoas no capitulo trés deste estudo. As
recomendagdes apresentam-se na pratica das seguintes estratégias: recrutamento e
selecdo mais rigorosos por parte dos gestores, ja que a contratagdo é feita pelos
gerentes gerais das agéncias; uma melhor identificacado e determinagao por parte do
setor de Recursos Humanos das competéncias necessarias para cada fungao;
fornecimento de treinamento ou outras a¢des substitutas a todos os funcionarios; no
acompanhamento e avaliagdo da eficacia das acdes executadas para qualificar o
trabalho; na manutencdo de registros de educagao, treinamentos, habilidades e
experiéncias, a fim de detectar mais faciimente as falhas e soluciona-las
imediatamente e, por fim, na consideragdo do estagio de desenvolvimento dos
colaboradores como parceiros da organizagao.

Para que essas estratégias tornem-se eficazes, faz-se necessaria a execugao
da Gestdo de Pessoas, mencionada no terceiro capitulo, compreendendo seus
objetivos de desenvolvimento dos colaboradores por suas competéncias, percebendo
que cada um reage de maneira distinta, de acordo com suas necessidades e anseios.
Lidar com essas diferengas entre esta populacédo é essencial as organizagdes.
Entender as necessidades individuais dentro dela e oferecer condigdes para que
possam satisfazé-la, pode ser um diferencial nos resultados de uma empresa.

O mercado de trabalho é dindmico, as estratégias se modificam rapidamente,
o perfil do colaborador também, por isso é imprescindivel acompanhar a evolugao com
planejamento e mensuracao de resultados. Reunir pessoas com as suas motivagdes
direcionadas ao setor bancario engloba todo este estudo e consideragdes. O
funcionamento das sugestdes dadas s6 podera gerar resultados se existirem pessoas
compromissadas a fazer e querer que isto dé certo.

A pratica de politicas adotadas para melhorar a vida dos funcionarios de uma
organizacao refletira na forma como estes assistem seus clientes. A organizagao
bancaria, possuidora dos servicos como seu principal produto de venda, precisa de
pessoas que transmitam para os seus clientes compromisso, gentileza, discrigao,
honestidade, responsabilidade e confiabilidade.

Portanto, espera-se que a Agéncia X passe a valorizar seus funcionarios e a

trata-los como parte integrante da organizagao; como parceiros que possuem desejos
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e expectativas e trabalham em busca de suas realizagdes, combinando os interesses
da organizagdo com os interesses pessoais dos colaboradores em beneficio do
crescimento dos negdcios, da demanda de clientes, desenvolvimento, produtividade
e competitividade no setor bancario junto a pratica de uma gestao estratégica de
pessoas eficiente.

De acordo com o estudo, compreende-se que as expectativas propostas
foram atingidas e, como fator mais importante, tenha assumido uma contribui¢cao para
melhorar as relagdes humanas entre os colaboradores e as organizagdes financeiras.
Dessa forma, sugere-se a realizagdo de novos estudos sobre esse tema dando énfase
as maneiras de como solucionar a problematica junto a Gestdo de Pessoas de acordo

com as sugestdes expostas pelos colaboradores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRAGCAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO

QUESTIONARIO DE PESQUISA

A presente pesquisa tem como objetivo fazer um levantamento de informagdes junto
aos colaboradores de uma agéncia bancaria relativas ao estudo da importancia da
motivacdo para o seu desenvolvimento. Possui somente valor académico e as
informagdes aqui contidas possibilitardo a coleta de dados essenciais para a
formulacdo dos resultados. Esta pesquisa estd sendo desenvolvida como
complemento do trabalho de conclusdo do curso de Administracdo da Universidade

Federal do Ceara.

Para cada item, marque apenas uma resposta.

. Género:

() Feminino
() Masculino

. Faixa Etaria:

( )16 —-25anos
( )26-35anos
( )36-45anos
() mais de 46 anos

. Formacao académica:

( )2°grau
() 3°grau formado em Administragao/Contabilidade/Economia
() 3°grau formado em outros cursos

. Ha quanto tempo trabalha na organizacao bancaria?

) menos de 1 ano
) 1a3anos

) 3 a 6 anos

)6 a 12 anos

) mais de12 anos

.~~~ A~ A~
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5. Gosta de trabalhar?

( )sim ( )néo

6. Acha que a organizacao reconhece a importéancia do seu trabalho?

( )sim ( )néo

7. Gosta do seu ambiente de trabalho (estrutura, pessoas e tecnologia)?

( )sim ( )néo () outros:

8. Sente-se realizado(a) com o desempenho de suas funcoes?

( )sim ( )nao

9. Suas necessidades individuais sao satisfeitas com o seu trabalho?

( )sim ( )nao () outros:

10. Possui expectativa de crescimento profissional na organizacao?

( )sim ( )néo

11. Acha o dinheiro a verdadeira razao para o seu trabalho?

( )sim ( )nao () outros:

12. Escolheu trabalhar no setor bancario por ser sua verdadeira vocacao
profissional?

( )sim ( )néo () outros:

13.Recebe constante treinamento e orientacao por parte do setor de recursos
humanos a fim de aprimorar suas habilidades profissionais?
( )sim ( )néo

14.Vocé, independente de todos os fatores positivos ofertados pela organizacao na
qual trabalha que vise o bom exercicio de suas atividades, sente-se motivado
para trabalhar?

( )sim ( )nédo () outros:
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15. Quais fatores vocé poderia sugerir para o alcance das suas expectativas

motivacionais?




