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RESUMO

Este trabalho € um Estudo de Caso realizado com os funciondrios que gerenciam clientes
Pessoa Fisica e Juridica em uma Instituicdo Bancéria em suas Agéncias localizadas na cidade
de Porto Alegre,cuja coleta de dados ocorreu no periodo de Junho a Setembro de 2011. O
referido estudo objetivava fazer a correlagdo entre comportamentos motivacionais positivos e
desempenhos comerciais plenos- cumprimento de metas-. Trabalhou-se com a hipdtese de que
os funciondrios que cumpriram suas metas comerciais estavam motivados; e 0s que ndo
cumpriram suas metas, estariam com baixo nivel de motivacdo. Apds andlise e interpretacdo
dos dados coletados através de questiondrios, conclui-se que ndo ha correlagdo entre

desempenho e comportamentos motivacionais positivos ou negativos.

Palavras-chave: Comportamentos motivacionais. Desempenho Comercial. Metas.

Motivacdo. Area Comercial



Figura 1: Piramide de Maslow..

LISTA DE FIGURAS

Figura 2: Teoria ERC de Clayton Alderfer ...........ccooceriiiniiiiiiniiiieeneeeceeecseceeeee e

Figura 3: Piramide de Herzberg



LISTA DE GRAFICOS

Grifico 1: Entrevistados que atuam na area COmMercial ............covcueeeriieiiieeniieeniieenieeeeieeee 41
Griafico 2: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias.................. 42
Griafico 3: Como os entrevistados procuram atingir as metas Propostas.........ceeceeevevveereueeennne 42

Grifico 4: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial....43
Griafico 5: O que mais motiva 0S entreViStados .........c.ueeriiiiriiiieriieeiee et 43
Griafico 6: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias.................. 46
Griéfico 7: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial....46
Griafico 8: O que mais motiva 0S entreViStados ........cc.ueeriiiiriiiiiriieeiie et 47
Griafico 9: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias.................. 49
Gréfico 10: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial.. 50

Grafico 11: O que mais motiva 0S eNtreVIStAdOS .....ccvvieriiieeiieerieeerieeereeereeereeeereesaee e 50



SUMARIO

1 INTRODUGAOQ ....uceeerreernererecsessesssessesssssssssessssssssssssessesssessessssessassssesssssssessssessssessasssessess 9
1.1 IMPORTANCIA DO TEMA ....ciiuiiiieieise ittt 9
1.1.1 Situacao Problematica e Pergunta da Pesquisa .......ccccceverreesurcsensecsnnssnssncsanssessaesannes 10
L2 OBJETIVOS ...ttt ettt ettt ettt st e e beeaeeseese e st e st e s ensenseesene 11
1.2.1 ODJEtivo GETral ....uueiceceeicsranicssanicssanesssasesssssessssscssasssssasssssasssssasessssssssssssssssssssasssssasssssasssss 11
1.2.2 ODbjetivos ESPECITICOS .ccuuierurerrersrarerssnssancssaessanessnsssascssasssassssssssassssssssassssssssassssssssassssssssase 11
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ...u.uuueeecenersscnncssssssssssssssssssssssssssssssssssssassassssssassessasses 13
2.1 MOTIVAGCAO. ... ettt ettt ettt ettt ettt e e stestaesaessaeeseesseessessaeseensesssenseessenseenes 13
2.1.1 O Processo Motivacional...........couiceveicsnicssnnssnncsssisssnssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssse 15
2.1.2 Teorias SODIe MOtIVACAOD ..cccuveerrerecssarcsssarcsssnnsssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssassssnns 16
3 METODOLOGIAL.....cucooviinuinsnissensaissasssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssasssssses 29
BT APESQUISA ..ottt ettt ettt et e et e st e e e e st e saesseenaesseenseesaeseeneas 31
3.2 0 CASO ANALISADO ...oooiiiiieeieeeettetetee ettt st ettt bensesaeenes 32
3.3 COLETA DE DADOS ...ttt ettt ettt ettt e nsessesseenes 33
3.4 ANALISE DE DADOS ......covmimiiieieeeeeeeeesees oo sessessas s ssas s 34
4 CONCLUSOES.....cccuinnenncnsssnsensenssenssssssssassssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 51
REFERENCIAS ...cucvuuerennersnnensnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssess 53

APENDICE - QUESTIONARIO TCC UNISINOS TATIANA GUEDES.......coovuvvueeneenes 55






1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios das organiza¢des modernas, além de manté-las competitivas
no mercado, € saber como cooptar o seu colaborador. Manté-lo motivado e integrado a cultura

organizacional da empresa € um dos grandes desafios dos profissionais de Recursos

Humanos.

Para alguns autores, as empresas nao podem atrelar os comportamentos motivacionais
de seus colaboradores apenas com o oferecimento de beneficios financeiros ou materiais, pois
se esta estratégia for mal empregada, poderd fazer com que o funciondrio tenha um
desempenho satisfatério e desejado, apenas para um curto espago de tempo, ndo vislumbrando
a perpetuacdo da empresa. Pode ainda, segundo Braz (2003), permitir que o ambiente de
trabalho torne-se um local de competi¢des pessoais, sem considerar os objetivos que norteiam

a organizacao.

Nas empresas atuais, o funciondrio motivado, que caminha junto com os objetivos, é
um dos principais fatores de sucesso de uma empresa. Como manter uma equipe engajada e

motivada € um dos grandes desafios das empresas contemporaneas.

Fazer a correlagdo entre o desenvolvimento de comportamentos motivacionais € 0O
atingimento de resultados comerciais dos funciondrios tornam-se fundamentais para a

sobrevivéncia neste mercado globalizado.

1.1 IMPORTANCIA DO TEMA

A partir de 1990, ha a entrada agressiva de Bancos Internacionais no Pais; véem-se
fusdes de capital brasileiro e estrangeiro e uma mudanga radical no foco dessas instituicoes.
Elas deixam de ser encaradas como simples consultores monetarios e financeiros e passam a
ser efetivamente prestadores de servicos. H4 um reposicionamento dessas instituicdes no

mercado uma vez que suas agdes passam a ser negociadas no mercado de capitais.

Percebemos, também, uma reducdo no numero de trabalhadores bancarios, nao
somente pelas novas exigéncias de mercado, mas também devido ao processo acelerado de
informatiza¢do, em que algumas fungdes, sistemas, processos, etc. foram substituidos e/ou

deixaram de existir.
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A Instituicdo Bancdria pesquisada passard por uma reestruturacio em Seu processo
produtivo, buscando a racionalizacdo e melhores resultados devido ao acirramento da
concorréncia e devido a entrada de novos acionistas. A busca pela competitividade ird impor
as empresas a necessidade de ter profissionais altamente qualificados e capacitados; e novas
estratégias que privilegiam o desempenho, a produtividade e a motivacao dos funciondrios é
que irdo balizar as agdes dos gestores de recursos humanos. As empresas, agora, passam a
“olhar com outros olhos” o funciondrio, e a motivacao deles passa a ser fundamental para que

0s seus objetivos estratégicos sejam alcancados.

As empresas, agora, tém de contar com pessoas pro-ativas, generalistas,
comprometidas, e as novas formas de medicdo de desempenho e motivacdo serdo necessdrias
para a sobrevivéncia empresarial e deverdo adequar-se as novas realidades sociais e
econOmicas devendo também saber conciliar e contornar fatores externos como clientes,

acionistas, funciondrios, conflitos de poder etc.

A Institui¢do Financeira estudada em 2004, percebendo essas mudancgas de mercado e
cendrios econdmicos, contrata uma Consultoria Empresarial Externa que, juntamente com o
Departamento de Recursos Humanos e do Departamento Comercial, cria um novo Programa
de Gestao Comercial, em que a implantacdo de novas formas de medi¢do de desempenho,
através da “Performance Comercial” € um dos seus pilares. Este modelo também contempla a

implantacdo da Certificagdo de Agéncias e da Remuneragcdo Varidvel para os funcionérios.

1.1.1 Situacao Problematica e Pergunta da Pesquisa

A implantacdo de um novo modelo de medi¢cdo de desempenho comercial baseado em
metas especificas semestrais fez com que surgissem comportamentos motivacionais positivos
nos funciondrios? E serd que os funciondrios que apresentam um bom desempenho comercial,
ou seja, que conseguem cumprir plenamente as metas estabelecidas apresentam

comportamentos motivacionais diferentes dos demais?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a correlagdo entre o desempenho comercial e a motivagio apresentados pelos
funcionarios responsdveis pelo Gerenciamento de Clientes Pessoa Fisica e Pessoa Juridica em

Agéncias Bancérias do Banco Y localizadas em Porto Alegre.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) caracterizar as funcdes desempenhadas pelos funciondrios analisados;
b) analisar o desempenho comercial dos funciondrios estudados;
c¢) avaliar o conceito de motivagdo apresentado pelos funciondrios analisados;

d) sugerir melhorias para o desenvolvimento de uma cultura motivacional

positiva.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 MOTIVACAO

Virios conceitos sobre motivacdo, sobre o processo motivacional e desempenho
rondam a literatura da Administracao de Empresas. Este trabalho vai abordar os conceitos que

correlacionam estes conceitos a forcas, motivos, incentivos, metas e objetivos.

Primeiramente teremos conceituacdes contemporaneas sobre o que seja motivacao;
depois teremos a abordagem das teorias de contetido — mais cldssicas e conceituais e as teorias

de processo - que fazem correlagdo direta com o desempenho apresentado pelo individuo.

Chiavenato (2005, p. 241) diz que motivar pessoas a atingir elevados padrdes de
desempenho organizacional é hoje uma questdo de sobrevivéncia para as organizacoes.
Susiane Pereira (2008) diz que motivagdo € uma espécie de energia psicoldgica ou tensdo que
pde em movimento o organismo humano. Também diz que pode ser definida como a

disposi¢cdo de um individuo em fazer algo que venha a satisfazer uma necessidade.

Consultando o site do Dicionario Aurélio, motivagao € o ato ou efeito de motivar;
também diz que € uma palavra popularmente usada para explicar por que as pessoas agem de
determinada maneira, e, ainda, no mesmo site, consultando a palavra motivo, vemos que ela é
aquilo que faz mover, € causa ou origem de algo ou, ainda, aquilo que justifica nosso

comportamento.

Em termos gramaticais, podemos dizer que a palavra motivar € um verbo e significa
dar motivo a, causar. A palavra motivagdo € derivada da palavra motivo (substantivo) + ag@o
(sufixo) que quer dizer movimento ou “[...] manifestacdo de uma forca uma energia, um
agente [...] € um impulso que vem de dentro, isto €, que tem suas fontes de energia no interior
de cada pessoa [...] e direciona a pessoa para alguma coisa, ou seja, um objetivo”. (GOMES,

2007, p. 2).

A palavra motivacdo vem do latim “motivus” e € relativa a movimento, coisa movel.
“Motivacao é uma forca, uma energia que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa que
nasce de nossas necessidades interiores - quando ela acontece, as pessoas tornam-se mais
produtivas, atuam com maior satisfacdo e produzem efeitos multiplicadores”. Desperté-la,
manté-la e canalizd-la para os objetivos da organizacdo tem sido preocupacdo constante dos

administradores (NAKAMURA et al., 2005).
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Soares (2010) utiliza em sua conceituacdo elementos da Teoria das Necessidades de

Maslow (que falaremos adiante) dizendo que

[...] a motivacio é um conjunto de fatores psicolégicos (conscientes ou
inconscientes) de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e
determinam a conduta de um individuo, despertando a sua vontade e interesse para
uma tarefa ou a¢@o conjunta. A motivacdo surge de dentro das pessoas, ndo hi como

N

ser imposta [..]. As pessoas sdo diferentes no que tange a motivacdo: as
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de
comportamento [...]. ela refere-se ao motivo pelo qual as pessoas fazem as coisas — o
porqué de envolverem-se em determinado esfor¢o; a motivag@o ndo ¢é transferivel.

Pelos conceitos expostos até o momento, vé-se que o conceito de motivacdo é

complexo, tem varios enfoques e, portanto, nao é consensual. Para Maximiano

[...] motivacdo estd associada a palavra motivus que significa aquilo que movimenta
que faz andar [...]; a palavra motivacdo indica as causas ou motivos que produzem
determinado comportamento [...]. A motivagdo € a energia ou for¢a que movimenta
o comportamento. (2008, p. 177-178).

Maximiano (2008) também diz que a motivacdo possui trés propriedades: a direcao
(que € para onde o comportamento motivado vai direcionar-se); a intensidade (o grau, a forca
que serd exercida neste comportamento-acdo) e a permanéncia (quando vai durar esta

motivagao).

Chiavenato (2005) fala que existem véarios conceitos e pontos de vista sobre a
motivacdo e sua aplicagdo nas organizagOes. Fala que autores utilizam termos como
necessidades, desejos, vontades, metas, objetivos, impulsos, incentivos € motivos. Assim nao
ha um consenso sobre a conceituagdo de motiva¢do. Assim mesmo, Chiavenato conseguiu

dividir os conceitos presentes na literatura oficial em quatro grupos:

a) As teorias que interpretam de forma diferente e enfatizam alguns aspectos da
motivacao;

b) conceitos relacionados com o comportamento e desempenho;

¢) motivagdo vinculada a metas e objetivos;

d) existem diferencas fisioldgicas, psicolégicas e ambientais nas pessoas que sio
fatores importantes na explicacido da motivacdo. (CHIAVENATO, 2005, p. 242).

Dos conceitos abordados por Chiavenato (2005), dois vém ao encontro do objetivo

geral deste trabalho:
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2

[...] motivacdo é um processo psicoldgico badsico. Juntamente com a percepgao,
atitudes, personalidade e aprendizagem, a motivag¢do sobressai como um importante
processo na compreensdo do comportamento humano. Ela interage e atua em
conjunto com outros processos mediadores e o ambiente. Da mesma forma como
acontece com 0Os Processos cognitivos, a motivacdo nao pode ser visualizada. A
motivacdo € um constructo hipotético utilizado para ajudar a compreender o
comportamento humano; a motivacdo é um processo que depende da dire¢do,
intensidade e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcancar determinado
objetivo. (CHIAVENATO, 2005, p. 242).

Realmente, para haver motivacao, € preciso que o individuo concentre suas forcas, que
foque o seu comportamento em determinado objetivo, que podera ser individual, grupal ou
organizacional. O foco, a direcdo deve canalizar todos os esforcos e energias do individuo

para o alcance as suas metas e manterem-se motivado (permanéncia).

2.1.1 O Processo Motivacional

NECESSIDADES ------ IMPULSOS ------ INCENTIVOS

O processo motivacional estd baseado na interacdo de trés fatores: necessidades,
impulsos e incentivos. As pessoas sdo mutdveis. O que motiva hoje pode ndo motivar mais
amanhd. As necessidades sdo de origem fisiolégica ou psicoldgica, dependem de cada

individuo e da cultura na qual ele estd inserido.

“A necessidade € um estado interno que, quando nio satisfeita, cria tensdo e estimula
algum impulso no individuo, visando a sua redu¢do ou atenuacao”. (CHIAVENATO, 2005, p.
243). Os impulsos sdao também chamados de motivos e eles “aliviam necessidades”. O
impulso gera um comportamento, uma ac¢ao de busca para a concretizacao de um determinado
objetivo e pode ser incentivado por forcas de intensidade psicoldgicas fortes. No momento em
que o individuo atinge o seu objetivo, a sua tensao inicial se reduzird. Os impulsos é que vao

orientar as agdes em busca do incentivo e do objetivo.

Os incentivos estdo no final do ciclo motivacional. Em sintese, o incentivo € a
satisfacdo da necessidade almejada “[...] o alcance de um incentivo pode reduzir ou eliminar o
impulso. Em geral, os incentivos estdo situados fora do individuo e variam enormemente

conforme a situa¢do”. (CHIAVENATO, 2005, p. 244).

Para a maioria das teorias, o processo motivacional estd dirigido para metas e
objetivos. Podemos ilustrar isto com o modelo de comportamento ilustrado por Maximiano

(2008):
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ESTIMULOQ ----- PESSOA ------ OBJETIVO

O estimulo seria o comportamento que € motivado por algum fator interno (proprio do
individuo) ou externo (ambiente). Segundo Maximiano: “A motivacdo ndo significa
entusiasmo ou disposicdo elevada; significa apenas que todo o comportamento sempre tem

uma causa’. (2008, p.179).

O objetivo é o que o comportamento estimulado quer alcancar, e a concretizagdo deste
objetivo pode ser obstaculizada por comportamentos conflituosos, pela ansiedade e podem

levar a frustracgdo.

2.1.2 Teorias sobre Motivacao

As Teorias sobre a motivacdo dividem-se em dois grupos: Teorias de Processo, que
procuram explicar o funcionamento da motivagdo, como o comportamento € ativado, qual a
sua dinamica; e as Teorias de Conteudo, que procuram explicar quais os fatores —

necessidades, incentivos — que motivam as pessoas a agir de determinada forma.

E, apesar de existir pouca literatura sobre o assunto, ha as Teorias de Reforco que
versam sobre 0s comportamentos operantes positivos € negativos (serdo conceituados no item

apropriado).

2.1.2.1 Classificacdo das Teorias

TEORIAS DE CONTEUDO

Maslow — Teoria da Hierarquia das Necessidades

Alderfer — Teoria ERC (Crescimento, Relacionamento, Existéncia)
Herzberg — Teoria dos Dois Fatores

McClelland — Teoria das Necessidades Adquiridas
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TEORIAS DE PROCESSO
Adams — Teoria da Equidade

Locke — Teoria da Defini¢dao de Objetivos

Vroom — Teoria da Expectancia

Porter e Lowler — Desempenho e Satisfacao

TEORIAS DE REFORCO

Lawler IIT — Teorias de Reforco

2.1.2.2 Teorias de Conteddo

Teoria das Hierarquias das Necessidades — Maslow

E uma das teorias mais conhecidas no campo da motivacdo. Foi desenvolvida pelo
psicélogo americano Abraham Maslow e diz que o que move as pessoas € a busca de
satisfacdo de suas necessidades; diz ainda: o comportamento do individuo € movido

internamente pelo alcance da satisfacdo de uma necessidade.

Estas necessidades estio dispostas, hierarquicamente, na famosa PIRAMIDE DE
MASLOW: Necessidades de autorrealizacdo; necessidades de estima; necessidades sociais,
necessidades de seguranca; necessidades fisiologicas. Na base da piramide, estdo as
necessidades primdrias ou fisioldgicas. Estas ja nascem com a pessoa e relacionam-se com a

propria existéncia como dormir, comer, etc.

Depois hd as necessidades de seguranca que podem ser caracterizadas como protecao
contra violéncia, casa, protecdo contra danos fisicos e emocionais. Depois teremos as

necessidades sociais que se caracterizam pelas relacdes de familia, amizade, interac@o social.

No quarto nivel hierdrquico, temos as necessidades de estima que se caracterizam pelo
amor-préprio, autonomia, reconhecimento de amigos e familiares e no topo da piramide de
Maslow, temos as necessidades de autorrealizacdo que podem ser exemplificadas pelo

crescimento pessoal, autossatisfagcao, sucesso.
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Figura 1: Pirdmide de Maslow

Para Maslow, somente apds o individuo satisfazer as suas necessidades primdrias, ou

fisioldgicas, € que ele comeca a satisfazer as demais, de acordo com a hierarquia proposta.

“Uma necessidade de categoria qualquer precisa ser atendida antes que a necessidade
de uma categoria seguinte se manifeste. Uma vez atendida, a necessidade perde a sua forca

motivadora e a pessoa passa a ser motivada pela ordem seguinte da necessidade.”

(MAXIMIANO, 2008, p. 186).

Apenas as necessidades ndo satisfeitas sdao fontes de motivagdo. Por exemplo,
somente quando sentimos fome vamos procurar alimento para satisfazer a primitiva
vontade fisiolégica de sobrevivéncia. A Teoria de Maslow traz importantes
contribuicdes, na medida em que permite identificar os grandes grupos de
necessidades, o estabelecimento das prioridades e a relevincia do crescimento
pessoal e da autorrealizagdo em consondncia com o0s objetivos organizacionais.
(MACEDO, 2007, p. 93).

Teoria ERC (Existéncia, Relacionamento, Crescimento)

Clayton Alderfer baseou sua Teoria ERC no estudo interpretativo da Teoria de
Maslow. A principal diferenca é que, para Maslow, as necessidades mais bdsicas devem ser
satisfeitas primeiramente para que surjam outras de categoria superior; enquanto para Aldefer,

mais de uma necessidade pode motivar o homem ao mesmo tempo.
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Figura 2: Teoria ERC de Clayton Alderfer

Conforme figura acima, vimos que Aldefer, ao invés de elencar as necessidades do
homem em cinco grandes grupos (fisiolégicas, segurancga, sociais, estima, realizacao pessoal)

como Maslow, dividiu as mesmas em trés grupos que sao:

a) necessidades de existéncia: sdo necessidades do bem-estar fisico e incluem as

necessidades fisioldgicas e de seguranca de Maslow;

b) necessidades de relacionamento: sdo as necessidades de termos relacdes
interpessoais. Neste grupo, Alderfer inclui as necessidades sécias e de estima

de Maslow;

c) necessidades de crescimento: sdo as necessidades ligadas ao potencial
humano, ao desejo de crescimento, desejo de autorrealizacdo. Mescla as

necessidades de estima e autorrealizacdo de Maslow.

Para Aldefer a satisfacdo das necessidades ndo estd vinculada aos niveis hierdrquicos.
Elas podem ser satisfeitas simultaneamente e ndo dependem do alcance da satisfacdo de ter

realizado e/ou conseguido satisfazer determinada necessidade, para buscar-se a outra .

Na Teoria ERC , quando a necessidade mais elevada ndo ¢ satisfeita, aumenta o
desejo de satisfazer uma necessidade inferior [...]. Dai a dimensdo da frustracdo-
regressdo: a frustracdo pode conduzir a regressdo a niveis mais baixos e incentivar
uma necessidade inferior. Muitas pessoas comem demais quando estdo ansiosas ou
frustradas em suas necessidades mais elevadas. (CHIAVENATO, 2005, p. 251).
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Teoria dos Dois Fatores

A teoria de Frederick Herzberg diz que o ambiente de trabalho e o préprio trabalho
interagem e produzem motivacdo. Para ele, estes sdo os fatores que levam ou ndo a

motivagao.

Estes fatores foram classificados como fatores motivacionais e fatores higiénicos. Os
fatores motivacionais sdo relacionados com o préprio trabalho e também sdao chamados de
fatores intrinsecos. Eles referem-se ao conteudo do trabalho em si, ao sentimento de estar

realizando algo importante, ao reconhecimento do seu trabalho.

Ao falar sobre a Teoria de Herzeberg, Maximiano (2008) diz que a pessoa tem de estar
sintonizada com seu trabalho para haver motivagdo. Para ele, apenas o trabalho em si € o que

ele pode alavancar e/ou oferecer, € que gera a motivagao.

Os fatores motivacionais tém a ver com as condi¢des interiores do individuo, e eles é

que levam aos sentimentos de satisfacao.

Ja os fatores higi€nicos estdo relacionados com o ambiente de trabalho, com as
condic¢des de trabalho. O autor chama de fatores extrinsecos. Podemos exemplificd-los como:
as condi¢Oes fisicas e ambientais do trabalho, o saldrio e os beneficios sociais. “Na pratica,
constituem os fatores tradicionalmente utilizados pelas organiza¢des para obter motivacao das

pessoas”. (CHIAVENATO, 2005, p. 251).

Os fatores higiénicos [...] influenciam a satisfagdo com as condi¢des dentro das
quais o trabalho € realizado. Quanto melhores, por exemplo, as relagdes entre
colegas [...] melhor serd esse clima - mais higi€nico o ambiente. Quanto mais
contente a pessoa estiver com seu saldrio [...] maior a satisfacdo com o ambiente de
trabalho. Ambiente de trabalho produz satisfagdo ou insatisfagdo com o préprio
ambiente, mas nao motivacao para o trabalho. (MAXIMIANO, 2008, p.189).

Para Herzberg, fatores responsaveis pela satisfacdo profissional sdo distintos dos
fatores relacionados com a insatisfacdo. “Para ele, o oposto da satisfacdo ndo € a insatisfagao,
mas nenhuma satisfacdo. Da mesma maneira, o oposto de insatisfacdo ndo € satisfacdo, mas

nenhuma insatisfacao” (CHIAVENATO, 2005, p. 252).

A satisfacdo e a insatisfacdo sdo dimensdes independentes da motivagdo. Os fatores
higiénicos estdo ligados a satisfacdo e os fatores motivacionais a motivac¢do. Portanto, a

motivacdo para o trabalho € diferente da satisfagdo com o ambiente de trabalho.
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Herzberg consolida o principio de que a motivagdo vem do préprio trabalho e ndo do

ambiente onde ele esta inserido.

AUTO-
REALIZACAD

/ ESTIMA \
R / — \ ............... .
/ BECGURANCA \\ Faleres higidaices
/ FISIOLOGICAS \

Figura 3: Pirdmide de Herzberg

Falares moliwrdores

A teoria de Herzberg complementa a teoria de Maslow. Os fatores motivacionais
atendem a necessidades que estdo no topo da hierarquia das necessidades. Os fatores
higi€nicos atendem as necessidades que estdo na base da piramide. Quanto mais se
sobe na hierarquia das necessidades, maior € a importincia dos fatores
motivacionais. Quanto mais se desce na hierarquia de Maslow, mais importante se
tornam os fatores higiénicos (MAXIMIANO, 2005, p. 190).

Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

David McClelland desenvolveu uma teoria baseada em pesquisas de padrdes

motivacionais em diversas pessoas. Os padrdes foram divididos em trés grupos:

a) necessidades de realizacdo: referem-se a necessidade de superar desafios,

metas, obter sucesso; internalizam a exceléncia;

b) necessidades de afiliacdo: referem-se a necessidades de relacionamento social

e familiar; sdo as necessidades sociais de Maslow;

¢) necessidades de poder: a necessidade de influenciar e controlar pessoas.

Para McClelland estas necessidades sdo apreendidas e adquiridas pelos individuos ao
longo da vida, e eles vao dar énfase a uma determinada necessidade de acordo com a sua

inclinacao psicoldgica.
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2.1.3.3 Teorias de Processo

Teoria da Equidade

Esta teoria baseia-se na comparacdo que as pessoas estdo sempre fazendo em relacio
as que rodeiam o seu ambiente social e de trabalho. Elas estdo sempre comparando se a
recompensa por ela recebida estd de acordo com o seu esforco e se estd em grau de igualdade

com a de seu colega que realizou a mesma tarefa, ou uma tarefa semelhante.

“As recompensas devem ser proporcionais ao esforco e iguais para todos.”
(MAXIMIANO, 2008, p.183). As pessoas “[...] buscam garantir que ndo estdo sendo tratadas
de forma injusta, recebendo menos que os outros pelo mesmo esfor¢co”. (CAVALCANT]I,

2009, p. 98).

Quando, ao comparar as recompensas recebidas, o individuo percebe que foi uma
relacdo igualitdria, dizemos que existe um estado de equidade; mas, quando esta comparagdo
faz com que ele se sinta injusticado ou lesado, haverd um sentimento negativo que podera
levar a frustracdo ou sensacdo de desprezo em relacdo aos colegas. Aqui é a iniquidade
negativa. Quando, ao comparar as recompensas recebidas, o individuo verificar que elas

foram superiores as de seus colegas, dizemos que hd uma iniquidade positiva.

A teoria da equidade ajuda-nos a entender uma disfuncdo grupal chamada
ociosidade social, que ocorre quando as pessoas dedicam menos esfor¢o ao trabalho
coletivamente do que individualmente. Esse fendmeno € facilmente observado nos
trabalhos de grupo nas faculdades. (CAVALCANTI, 2009, 1998).

Para que isto ndo cause maiores sensacdes de injustica e prejuizos as organizagdes,
Cavalcanti sugere que as empresas adotem metas individuais associadas a metas coletivas e

ambas devem ter um real significado para o funcionério.

Teoria da Definicao de Objetivos e Metas

Teoria defendida por Edwin Locke. Para ele, o alcance de um objetivo € primordial
para o individuo. A pessoa foca todos os seus esfor¢cos para o atingimento da meta ou objetivo

proposto, gerando comportamentos pro-ativos.
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Ter objetivos claros faz com que a pessoa se concentre, esforce-se na concretizagio
daquele objetivo/meta. Segundo Cavalcanti (2007), “[...] as pessoas concentram seus esfor¢os
em direcdo a objetivos, de modo que o estabelecimento de metas energiza um individuo,

dirigindo seus pensamentos para uma finalidade”.

A teoria também diz que ndo € qualquer objetivo que ird motivar o individuo. O
objetivo deve ser claro, definido, desafiador e possivel de ser atingido. “[...] ter um objetivo
consciente energiza. Assim um gestor deve dar a devida atengdo a defini¢do das metas de

trabalho de cada colaborador [...].” (CAVALCANTI, 2007, 95).

As metas e/ou objetivos levam a motivacdo; mas elas devem ser aceitdveis e
compreendidas, assim geram o comprometimento necessario para a concretizagdo do objetivo.
Mas a organizacdo ndo pode estabelecer metas que possam a vir conflitar com os valores

internos, pessoais de seus funciondrios sob pena de elas nao serem cumpridas.

Para Cavalcanti (2007), as metas tém de ser possiveis e desafiadoras e, se o individuo
ndo tiver a habilidade necessdria para realizar a tarefa e/ou objetivo proposto, dificilmente ele

se sentira motivado.

Também € necessdrio que o individuo receba uma opinido e/ou relatérios referentes a
sua atuacdo, em tempo hdbil, para que possa fazer as corre¢des e/ou intensificar os seus

esforcos — impulsos emocionais — para atingir os objetivos propostos.

No livro de Macedo (2007), ele cita algumas conclusdes de pesquisas que foram

realizadas e que vém a ratificar alguns preceitos da Teoria de Locke:

a) os objetivos considerados mais dificeis conduzem a um melhor desempenho;

b) os objetivos especificos produzem melhor desempenho do que objetivos vagos

€ imprecisos;

c) a participacdo na definicdo dos objetivos aumenta sua aceitacdo pelo

colaborador e o seu grau de comprometimento;

d) o monitoramento do préprio progresso motiva mais do que o feedback de

outra pessoa;

e) pessoas com elevado grau de auto-eficicia tendem a vencer mais desafios.
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E ainda, segundo Locke (apud MACEDO, 2007) os quatro principais elementos que
provocam a motivacdo sdo: recompensas financeiras; fixacdo de metas individuais e de

equipe; participacao nas decisdes da empresa; e criagao de cargos com tarefas mais amplas.

Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa ou expectancia foi proposta por Victor Vroom. Ela diz que as
pessoas sdo motivadas quando acreditam que podem cumprir o objetivo proposto e que a

recompensa por isto sera de grande valia, de grande valor.

As pessoas esforcam-se pois o resultado deste ato é a recompensa e ela é valorosa. “A
teoria da expectativa retrata a idéia intuitiva de que o esfor¢co depende da importancia do
resultado que se deseja alcancar.” (MAXIMIANO, 2008, p.180). As pessoas vao canalizar as
suas forcas, vao estimular e adotar comportamento e agdes para a concretizagdo de algo

maior: a recompensa.

A teoria da expectancia, [...] propde que os conteddos mentais mais importantes sao
aqueles disparados pelo comportamento motivacional, que sao representados pelos
valores armazenados na mente. Esses valores configuram a percepcao individual em
termos de desejabilidade percebida quanto aos resultados que podem ser atingidos
por algum tipo de desempenho [...] propde que o individuo , por meio do
conhecimento que tem, escolhe determinado curso de ag@o, que proporcione maior
grau possivel de prazer, e, consequentemente produza o menor grau possivel de
sofrimento. (BERGAMINI, 2008, p.78-79).

A teoria da expectativa possui trés componentes:

a) Valéncia: que é o valor atribuido ao resultado desejado. E o que vai

desencadear o esforco inicial para a obten¢do do resultado;

b) Expectativa ou Expectincia: a pessoa acredita que o seu esforco, que o seu
desempenho € que ird levd-lo ao resultado desejado. Se ele fizer um esforco

maior, certamente atingird o seu objetivo;

c) Instrumentalidade: € a relacdo que a pessoa faz entre o seu desempenho e a
recompensa desejada. E o que a pessoa precisa fazer para conquistar o seu

objetivo. Ex.: para ganhar a promocgdo. O funciondrio tem de trabalhar mais;
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este trabalhar mais é o meio, € a instrumentalidade que fard com que ele atinja

0 seu objetivo: a promogao.

Para atuar sobre a expectativa, devem-se escolher pessoas com habilidades
adequadas, treind-las bem, apoid-las com os recursos necessarios e definir metas de
desempenho alcancdveis [...] Para influenciar a instrumentalidade, € preciso
esclarecer as relagdes entre desempenho e recompensa e, principalmente, cumprir o
estabelecido, sob pena de tanto o gerente quanto a organizacdo perderam a
credibilidade. (CAVALCANTI, 2007, p.97).

A pessoa fard um esfor¢co determinado que a levard ao resultado desejado, pois a
recompensa a ser recebida € de grande valor e ainda, para ilustrarmos o exposto acima,
segundo Macedo (2007), esta teoria sugere trés maneiras que podem auxiliar as empresas e

seus gestores a gerarem um maior grau de motivacdo em seus funciondrios:

a) criar um ambiente propicio de trabalho, oferecendo treinamentos, estimulos;

b) que o bom desempenho seja recompensado por elogios, avaliagdes positivas,

aumento de saldrios e/ou de cotas de participa¢ao nos resultados;

c¢) identificar as recompensas com maiores valéncias.

Teoria do Desempenho — Satisfacao

Teoria desenvolvida pelo inglés Edward Lawler 1II que fala que o comportamento
motivacional do individuo estd baseado na remuneracao pecunidria - dinheiro - que ele obtém.
O dinheiro recebido permite a satisfacdo das necessidades primdrias, de estima e autoestima
dos individuos, por isso eles dardo mais énfase ao seu desempenho para obter mais

“recompensas”.

[...] a motivag@o para o desempenho depende da situacdo percebida bem como das
necessidades da pessoa. Isto ocorre porque as pessoas t€m as suas proprias
necessidades e seus proprios mapas mentais daquilo que seja o mundo. Elas usam
estes mapas para escolher aqueles comportamentos que levam a resultados
considerados como satisfatérios as suas necessidades [...]. (BERGAMINI, 2008, p.
80-81).
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“O dinheiro pode ser um poderoso motivador se as pessoas acreditarem haver ligacao
direta ou indireta entre desempenho e consequente aumento de remuneragdo.”

(CHIAVENATO, 2005, p. 262).

As pessoas desejam dinheiro porque ele permite a satisfacdo das necessidades
primadrias, fisioldgicas e de seguranca, bem como ele proporciona que as necessidades sociais,
de estima e autorrealizacdo (todas ja descritas por Maslow) sejam satisfeitas. O dinheiro é um

meio, € o0 acesso a satisfacdo das necessidades.

Entretanto, se a remuneracdo — dinheiro — a ser recebida, ndo for corretamente
esclarecida e aplicada nas organizacdes, se houver demora no recebimento dela, em relacdo
ao desempenho ja realizado; se as avaliagdes de desempenho feitas ndo gerarem distin¢des
salariais; se as organiza¢des nao optarem por politicas salariais diversas das propostas pelas

politicas governamentais, poderd, sim, haver comportamentos ndo motivacionais.

2.1.2.4 Teoria do Refor¢o

Esta baseada na lei de efeito de Thorndyke (apud CHIAVENATO, 2005, p. 263) e fala
que o comportamento que proporciona um resultado agraddvel tende a se repetir, enquanto o

comportamento que gera um resultado desagraddvel tende a ndo se repetir.

Esta teoria fala que recompensas ou refor¢os podem afetar o comportamento de uma
pessoa e se seu comportamento positivo levar a um determinado tipo de recompensa, ele
tende a se repetir; se for uma punicao, ele tende a nao se repetir. O comportamento € visto

como uma resposta ao ambiente.

As recompensas podem ser tangiveis (dinheiro) ou intangiveis (reconhecimento), e
podem ser dadas pela organizacdo ou serem derivadas das tarefas em si. Assim, a
empresa pode oferecer um prémio pelo bom desempenho,, ou o bom desempenho
pode resultar em uma nog¢do de realizag@o por si propria. Ambos podem igualmente
reforgar e levar a um bom desempenho continuo. [...] esta idéia relativamente
simples de que o comportamento aumenta se for recompensado, é a base para os
sistemas de incentivo, como pagamento por peca produzida para operdrios de
fabricas ou comissdes para vendedores. (A IMPORTANCIA..., [201079)

* Documento eletronico. Disponivel em: <http://www.aedb.br/seget/artigos08/431_Artigo_Motivacao_10.pdf>.
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A repeticdo de comportamento € chamada de condicionamento operante. O
comportamento que se repete chama-se comportamento operante. “Como o comportamento
produz o efeito desejado, a pessoa fica condicionada a repeti-lo nas situacdes de necessidade.”
(MAXIMIANO, 2008, p.182). O condicionamento operante também chamado de reforco
deve estimular o comportamento positivo e inibir ou desencorajar o condicionamento

negativo.

Quando se da este comportamento negativo e ele gera um resultado desagradavel, para
que ele ndo se repita, algumas organizagdes utilizam-se de medidas como punig¢des, suspensao

de trabalho, diminui¢do de alguma forma pecunidria, etc.

Pode parecer que a puni¢do seja o oposto da recompensa e que, portanto, o
comportamento que se castiga tende a ndo se repetir. No entanto, o comportamento
ndo funciona assim. Enquanto a recompensa aumenta a probabilidade de repeticdo
do comportamento, o castigo ndo aumenta a probabilidade de evita-la.
(MAXIMIANO, 2008, p.183).

O condicionamento operante de Thorndike serd a base da Teoria do Refor¢o Positivo e
Negativo do psicélogo americano behaviorista Skinner. Para Skinner, o refor¢o positivo ou
negativo pode resultar em determinado comportamento ou nao. Skinner fez seus experimentos
com animais e, resumidamente (ndo € nosso objetivo tratar de teorias psiquicas) apods
oferecer-se uma premiagdo-comida; por exemplo — o animal tende a apresentar um
comportamento positivo-ganha a recompensa- e apds ser colocado uma barreira punitiva- uma
descarga elétrica- o animal tende a ndo mais apresentar aquele comportamento positivo para
chegar a sua recompensa-comida-.

Esta teoria, em termos de Administracdo de Recursos Humanos, ainda nio estd bem
estudada, pois ela confunde-se com muitas teorias psiquicas e para entendé-la melhor,
teriamos que entrar com mais profundidade, no campo da psicologia humana, que ndo € o
objetivo deste trabalho.

Ainda, para o psic6logo Andrew Dubrin (apud BERGAMINI, 2008, p.55), a Teoria do
Refor¢o de Skinner diz que os comportamentos sdo determinados por suas consequéncias e
que as consequéncias sdo as recompensas € punicdes que as pessoas recebem por se
comportarem de certa maneira. Para tanto, os executivos administradores procuram tao-
somente encontrar recompensas que encorajem certos comportamentos € punigdes que
desestimulem outros. Agir assim, para tais executivos € resolver da maneira mais ripida

possivel os problemas humanos que ocorram nas organizagdes que dirigem.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido na forma de um Estudo de Caso e Pesquisa-agao.
O objetivo principal deste estudo é verificar se os funciondrios que gerenciam contas pessoa
fisica e juridica do Banco Y e que apresentam um bom desempenho comercial, ou seja,
cumprem as metas estabelecidas, possuem comportamentos motivacionais diferente dos

demais empregados que ndo cumprem essas metas.

Trabalhou-se com a hipétese inicial de que os funciondrios que tiveram um
desempenho superior, maior ou igual a 100%, portanto cumprindo sua meta, tivessem
comportamentos motivacionais positivos e os demais, que ndo conseguiram um bom

desempenho comercial, tivessem comportamentos motivacionais negativos.

Para atingir-se o objetivo deste trabalho, fez-se uma revisdo bibliografica das
principais teorias acerca do conceito de motivagdo e suas implicagdes, mais especificamente
em uma organizac¢do empresarial, juntamente com a aplicagdo de um questiondrio que visava,
além da coleta de informacdes sobre o desempenho comercial dos participantes, obter dados

acerca de seu comportamento motivacional.

O delineamento da pesquisa foi feito através da coleta e andlise de dados de um grupo
pré-determinado de 25 funciondrios da Instituicdo Y que trabalhavam no Gerenciamento de

Contas Pessoa Fisica e Juridica.

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais
ampla, que envolve tanto a diagramagdo quanto a previsdo de andlise e interpretacao
de coleta de dados. [...] O elemento mais importante para a identificacio de um
delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados.... assim podem ser
definidos dois grandes grupos: aqueles que se valem das fontes de ‘papel ‘e aqueles
cujos dados sdo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo, estdo a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental. No segundo, estdo a pesquisa experimental, a
pesquisa ex-post facto, o levantamento e o estudo de caso. Neste tltimo grupo, ainda
que gerando certa controvérsia, podem ser incluidas também a pesquisa-acdo e a
pesquisa participante. (GIL, 2009, p.43).

Elaborou-se um questiondrio com 31 perguntas, sendo que 30 fechadas e somente 1
subjetiva , que versava sobre sugestdes de melhoria para o desenvolvimento de uma cultura
motivacional positiva, e este tinha por objetivo colher dados e informagdes que subsidiassem

e fizessem correlagdes entre motivacdo e desempenho comercial.
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Cabe ressaltar que os dados obtidos sobre o desempenho comercial foram informados
através dos questiondrios respondidos pelos participantes. Nao se obteve acesso aos ndmeros
oficiais, pois isto demandaria uma solicitagio de uma permissdo expressa da Instituicdo
Financeira Y, que além de poder ser negativa- pois estaria infringindo a sua estratégia
comercial-, inviabilizaria o presente estudo, tendo em vista que a autora deste trabalho €
funciondria ativa desta Instituicio. Como ndo havia tempo hdbil para tal, (processo

burocratico), optamos por considerar verdadeiras as informagdes colhidas nos questiondrios.

Dos 25 funciondrios selecionados inicialmente, analisou-se apenas um grupo de 14
pessoas que atuavam na Area de Comercial da Institui¢do. Robert Yin (2005) diz que o estudo
de caso € atualmente encarado como a forma mais adequada, em termos de planejamento e
estratégia de pesquisas para a investigacdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu

contexto real.

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos [...]. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas
pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente
ndo sdo incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas
[...]I; o poder diferenciador do estudo de caso € a sua capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas, observacdes -
além do que pode estar disponivel no estudo histérico. (YIN, 2005, p. 26-27).

Para Yin (2005) o investigador deverd saber usar as fontes e evidéncias coletadas,
deverd saber fazer as ligacOes entre as questdes, os dados e as conclusdes a que ele chegou;

assim, a investiga¢cdo de um estudo de caso terd a sua qualidade substancialmente aumentada.

Também podemos dizer que se tratou de uma pesquisa acdo pois a autora deste
trabalho é co-participante deste processo, pois no semestre analisado(01/2011) gerenciava
uma carteira de clientes Pessoa Juridica e também semestralmente seu desempenho comercial
¢ analisado e poderd fazer contribui¢des na fase conclusiva desta trabalho através de suas

observacoes direta e participativa.

Segundo Thiollent (2007),

A pesquisa acdo consiste essencialmente em acoplar pesquisa e acdo em um
processo no qual os atores implicados participam, junto com os pesquisadores, para
chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos,
identificando problemas coletivos, buscando e experimentando solu¢des em situacao
real.
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3.1 A PESQUISA

A pesquisa foi realizada com 14 funcionarios de agéncias bancdrias da capital (Porto
Alegre) da Instituicdo Bancaria Y que atuam no Gerenciamento de Clientes Pessoa Fisica e
Juridica. Foram enviados 25 questiondrios por meios eletronicos no periodo de 23 a 26 de
agosto de 2011. Foi solicitado que os entrevistados respondessem o mesmo até o dia 26/08,
tendo em vista que a pesquisadora dependeria de terceiros para a tabulacdo dos dados no
Excel. Talvez, pelo curto espaco de tempo, 03 dias, tenhamos tido apenas 56% de retorno dos
questiondrios. Isto pode ser comprovado porque, apds o dia 29/08, a autora recebeu mais 03
questiondrios, mas eles, infelizmente, ndo puderam ser inseridos na tabulag¢do pois a mesma ja

estava em fase final de elaboracao.

Dos dias 28 a 30 de agosto foi feita uma tabulagdo manual das 31 respostas e ainda
foram selecionadas 12 perguntas e os questiondrios foram divididos em 02 grupos: os
funciondrios que cumpriram a meta e os funcionarios que nao cumpriram a meta. A tabulagao

final retornou no dia 01/09/2011.

Para nossa surpresa, ao tabularmos os funciondrios que cumpriram ou ndo a meta, os
nimeros demonstraram que 50% dos entrevistados cumpriram a meta (07) e 50% (07) ndo

cumpriram.

Infelizmente estes nimeros ndo representam o desempenho final apresentado pelos
funciondrios do Banco Y, pois no final do Primeiro Semestre de 2001, apenas 19% dos
funciondrios que gerenciavam clientes pessoa fisica cumpriram a meta estipulada e 53% dos
funciondrios que gerenciavam carteiras pessoa juridica cumpriram a meta e fizeram jus as
recompensas proporcionadas pelo Modelo de Gestdao Comercial(fonte:dados fornecidos pela

observacao participante).

O questiondrio contava com 31 perguntas. Trinta perguntas eram fechadas e somente a
ultima, que versava sobre sugestdes de melhoria, era aberta. Com certeza a tabulagdo inicial
realizada foi trabalhosa pois foi feita manualmente, mas forneceu uma gama de informacdes
importantes e que, com o auxilio dos dados repassados para o Excel, deram maiores subsidios

para a elaboragdo das conclusoes finais.

Segundo Gil (2009, a “[...] elaboracdo de um questiondrio consiste basicamente em

traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos.” Dai a importancia de
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um questiondrio bem estruturado, objetivo e claro. Os questiondrios nao tinham identificagdao
de nome para preservamos o anonimato das pessoas; somente foram solicitadas informagodes
dos seguintes tipos: tempo de servigo, tempo na fungdo, orientacdes recebidas, percepcao
sobre desempenho, metas comerciais e conceitos de motivacdo; todos os indicios que

poderiam fazer inferéncias a algum tipo de conclusao.

Os dados foram analisados pelo contetido apresentado, organizados segundo os

objetivos da pesquisa. Esta andlise encontra-se no capitulo seguinte.

3.2 0 CASO ANALISADO

Esta pesquisa foi realizada no Banco Y que atualmente conta com aproximadamente
9.762 funcionarios, possuindo mais de 444 Agéncias Bancarias distribuidas pelos Estados do
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana, Sdao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Bahia,
Pernambuco, Ceara e no Distrito Federal. Em Porto Alegre, temos um total de 65 Agéncias
Banciérias e temos cerca de 370 funciondrios envolvidos no Gerenciamento de Clientes Pessoa

Fisica e Juridica.

Do total 9.762 funciondrios da Instituicio Bancéria Y, 25 % pertencem & Area de
Vendas e atuam nas Agéncias Bancérias diretamente em contato com os clientes. Estes 25%
possuem funcgdes distintas dentro da Instituicio e exercem os cargos de Gerentes-Gerais,
Gerentes-Adjuntos, Gerentes de Negdcios Pessoa Juridica, Gerentes de Negdcios Pessoa
Fisica e Plataformistas. Hd também funciondrios que atuam como caixas, tesoureiros,
supervisores de servigos, escriturarios, e os funciondrios que atuam na sede administrativa do

Banco - a Dire¢do-Geral mas ndo sdo objeto deste Estudo de Caso.

Para esta pesquisa, selecionamos somente os funciondrios que atuavam no
Gerenciamento de Clientes Pessoa Fisica e Juridica. Os funciondrios que atuam no
Gerenciamento de Pessoa Fisica, sdo responsdveis por uma carteira com 500 clientes; os
funciondrios que atuam no Gerenciamento de Pessoa Juridica sdo responsdveis pelo

gerenciamento de 200 clientes-empresas.

As metas comerciais que eles recebem sdo divididas em: metas de captacdo, metas de

aplicacdo e metas de servigo. Podemos exemplificd-las dizendo que:
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a) metas de captacdo - referem-se a busca de recursos, através de aplicacdes
financeiras em CDB, poupanca, fundos de investimento e depdsitos a vista;

b) metas de aplicacdo - referem-se a operacdes de oferecimento de recursos
financeiros aos clientes, como empréstimos pessoais, capital de giro, desconto
de recebiveis (cartdo de crédito, cheques e duplicatas), financiamentos
imobiliarios, financiamentos de carros, etc;

c) metas de servicos - oferecimento de seguros, consorcio, pacote de tarifas,

débito em conta, acesso a internet, etc.

Por oportuno, os funciondrios analisados que tiveram um desempenho comercial
positivo, cumpriram 100% ou mais da meta comercial estabelecida pela Institui¢do. Os que
apresentaram um desempenho inferior, ndo cumpriram plenamente a meta nao fazendo jus as
recompensas proporcionadas pelo Modelo de Gestdo Comercial (renda adicional- um dos
beneficios)da Instituicdo Financeira Y. Nao serd analisado o Modelo de Gestao Comercial do
Banco Y, mas o que se pode informar (e € publico), é que, quanto maior o desempenho
comercial do funciondario envolvido no Gerenciamento de Contas Pessoa Fisica e Juridica, ele
recebe uma recompensa - uma remuneracdo varidvel - assim como os seus gestores. Cabe
ressaltar que € somente para os que atuam no Setor de Vendas, no Setor Comercial da rede de
Agéncias do Banco Y e, ainda, quanto melhor este desempenho, este € inserido numa
classificacdo interna , num sistema de “ranqueamento” em que este desempenho comercial €

um dos quesitos elencados. Cabe esclarecer que este “ranqueamento” € somente para a

concorréncia a cargos gerenciais na Rede de Agéncias da Institui¢ao.

3.3 COLETA DE DADOS

Para a elaboracgdo deste estudo de caso, os dados coletados foram obtidos através de:

a) questiondrios fechados, que foram enviados por meios eletronicos com prazo

determinado para retorno das respostas;

b) informagdes obtidas através dos questiondrios acerca do desempenho

comercial apresentado no Primeiro Semestre de 2011.
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c) observacgdo participante da autora deste Estudo no periodo de janeiro de 2011

a junho de 2011.

3.4 ANALISE DE DADOS

De acordo com os resultados obtidos, 43% dos entrevistados trabalham ha mais de 12
anos na Institui¢do Bancéria Y. Nos espacos temporais de 4 a 7 anos e de 8 até 12, hd o
mesmo percentual de pessoas que participaram da entrevista: 28,5%.

Dos 14 entrevistados, 78,5% atuam ha mais de 6 semestres na area de Vendas;
entretanto, somente 35,7% sempre atuaram neste setor (vendas) o que pode explicar o
percentual de 43% de sentimentos de preocupagdo quando do recebimento das metas
comerciais semestrais a serem cumpridas, pois estes advinham de setores administrativos da
instituicdo que ndo possufam metas e nem tinham o seu desempenho analisado
semestralmente.

Apesar da maioria dos entrevistados (93%) dizerem que preferem trabalhar com
orientagdo gerencial e que as suas chefias (85%) fazem algum tipo de agdo no auxilio a
execu¢do das metas, somente 50% disseram que estas agdes influenciam bastante no
atingimento de suas metas; 35% disseram que estas acdes influenciam pouco; e 15% nao
responderam. De acordo com a pergunta 6, na qual ela versava sobre como o funciondrio fazia
para atingir as metas propostas, 58% dos entrevistados disseram que a atingiam com seu
esfor¢o individual e apenas 7% disseram que procuravam atingir os objetivos com o auxilio
de sua chefia, o que é relevante. E ainda, de acordo com a pergunta 10, contata-se que apenas
50% dos entrevistados cumpriram a meta comercial estabelecida no Primeiro Semestre de
2011 e a outra metade, nao cumpriu.

Pode-se inferir que estd ocorrendo um descasamento entre o tipo de orientacdo dada
e/ou ou tipo de lideranca exercida pelas chefias da instituicdo e mostrando uma falta de
direcdo (que é para onde o comportamento motivacional deve ser direcionado) segundo
conceitos de Maximiano - como vimos na fundamentagdo tedrica deste trabalho. Sabemos
que isto seria objeto de um novo estudo - chefia, liderangca, mas ndo poderiamos deixar de
registrar este resultado porque demonstra falta de foco, de orientacdo adequada aos
funciondrios pois constatamos que as orientacdes repassadas ndo foram importantes e/ou
necessarias no auxilio para o desempenho comercial desejado pela Instituicio Bancéria Y.

Este fato causa certa apreensdo na autora deste estudo pois recentemente (3 meses) ocupa
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cargo de chefia na Institui¢do analisada. Segundo Cavalcanti (2009, p 99-10) “[...] € funcdo do
lider transmitir aos colaboradores a importancia do trabalho de cada um, e isso deve ser feito
de forma auténtica e empdtica. Antes, porém, o dever de casa: o lider deve pensar na
relevancia de seu préprio trabalho e, entdo, pensar o mesmo para cada membro de sua equipe.
E tal relevancia deve ser considerada em relacdo aos diferentes publicos: os clientes, os
colegas da organizacgdo , as empresas parceiras, a comunidade “.

Setenta e oito por cento dos entrevistados consideraram que o interesse € o fator mais
importante para o atingimento de um bom desempenho e quase 65% disseram que precisavam
de algum tipo de incentivo para atingir as metas. E quando perguntados se o funcionério que
atingisse as metas deveria ser recompensado, 93% disseram que sim; e destes, 69,3%
consideram como recompensa beneficios pecunidrios, enquanto que, para 30,7%, o
reconhecimento profissional € visto como recompensa.

Indagados sobre o que os motivaria mais, somente 12 entrevistados responderam;
destes, 42% disseram que as recompensas financeiras é que motivam mais, resposta esta vinda
ao encontro das respostas da questdo 14, comentada no pardgrafo anterior. O reconhecimento
profissional € apontado em 25% das respostas como o fator que mais motivaria, seguidos dos
desafios (17%) e necessidade e satisfacdo que juntos somam quase 16%.

Ao serem perguntados (questdes 25, 26, 27) sobre a relacdo entre o grau de
dificuldade de uma meta (facil, média, alta) e o seu desempenho, mais de 90% dos
entrevistados, responderam que se empenhariam como sempre, independentemente do grau
de dificuldade apresentado; entretanto, ao serem perguntados sobre o que acharam de seu
proprio desempenho no semestre analisado, quase 70% disseram que poderiam melhorar o
seu desempenho, enquanto somente 30% disseram que se achavam satisfeitos com o
desempenho apresentado. Isto poderia estar dificultando o pleno funcionamento do processo
motivacional, ou seja, ndo esta havendo a intensidade necessdria para a realizacido do objetivo
maior- a meta, quebrando o ciclo do processo motivacional (necessidades, impulsos,
incentivos). O funciondrio estd demonstrando comportamentos ndo motivacionais, pois esté
fazendo apenas o necessdrio para o cumprimento do que foi lhe solicitado; ndo estd
despendendo um esforco maior para que a meta seja cumprida (apenas 50% dos funciondrios

cumpriram a meta no semestre analisado).

[...] a motivacdo € um processo que depende da direcdo, intensidade e persisténcia
dos esforcos de uma pessoa para alcancar determinado objetivo. (CHIAVENATO,
2005, p. 242).
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As questdes 15, 16, 19 e 20 perguntavam mais especificamente sobre quais os
conceitos e sentimentos que os entrevistados tinham sobre a palavra motivacdo. Para 64%,
motivagdo significa vontade de superar desafios. Sob este angulo de resposta, tendo em vista
que somente 50% dos funciondrios entrevistados cumpriram a meta estabelecida, podemos
dizer que mais da metade ndo estava, entdo, motivada, pois os desafios impostos ndo foram
superados.

Analisando a questdo 16, em que a mesma pergunta, em ordem crescente de
importancia, que poderia motivar mais o funciondrio, em primeiro lugar, existe o
reconhecimento profissional, com 54% das respostas; e em segundo lugar, com 38,5% das
respostas, ha os beneficios pecunidrios que poderiam motivar no atingimento dos objetivos.
Isto pode ser explicado, através do conhecimento empirico e de observacao-participativa da
autora deste estudo. Infelizmente, na Instituicdo Bancdria Y, ndo ha um Plano de Carreira
especifico para os Gerentes Pessoa Fisica e Juridica; o que existe é o pagamento de
remuneracdes varidveis adicionais, de acordo com o desempenho comercial deles e um tipo
de ranqueamento dos Gerentes de Negdcios Pessoa Juridica para concorréncia hd vagas
gerenciais ndo muito utilizado. Existe, sim, uma demanda interna de um Plano de Carreira
especifico para estas duas fungdes que estd tramitando na Gestdao de Pessoas da organizagdo,
mas sem tempo determinado para sua implantacao.

A questdo 19 perguntava se o funciondrio se considerava motivado: 69% achavam que
eram funciondrios motivados, entretanto o seu desempenho comercial ndo demonstra tal
indice. Podemos inferir, entdo, que ha um descompasso entre as metas que sao estabelecidas e
sua execuc¢do plena, no sentido de atingimento dos objetivos propostos. Se o funciondrio se
sente motivado, o que estaria acontecendo para ele ndo ter um desempenho comercial
satisfatorio?

Podemos encontrar algumas respostas na questdo 12 do questiondrio, em que oS
funcionarios que ndo cumpriram a meta (50%) responderam que as metas nado factiveis e o seu
desinteresse pelas metas foram os fatores apontados como principais € ao analisarmos a
questdo 31, a dnica subjetiva do Questiondrio, que pedia sugestdes de melhoria ao sistema de
medicdo da Instituicdo Bancéria Y, houve respostas que muito ilustram os motivos pelos
quais os funciondrios nio estdo conseguindo cumprir plenamente o desempenho comercial

proposto e estdo apresentando comportamento ndo motivacionais :

a) recompensas financeiras;
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b) recompensas profissionais;

c) sistema mais justo de remuneracao;

d) metas quantitativas;

e) maior clareza do sistema;

f) mais igualdade;

g) foco;

h) parametros de crescimento compativel com cada carteira de clientes;

i) pagamento de recompensas (remuneracdo varidvel) de acordo com o
desempenho individual, ndo o correlacionado com desempenhos

diversos(agéncia, superintendéncia, segmentos);

j) bdnus para quem realizar desempenhos superiores ao solicitado.

Outra resposta a indagac@o acima (se o funciondrio se sente motivado, o que estaria

acontecendo?) se encontra na Teoria do Estabelecimento de Metas e Objetivos que diz:

[...] as pessoas concentram seus esforcos em direcdo a objetivos, de modo que o
estabelecimento de metas energiza um individuo [...] assim um gestor deve dar a
devida atencdo a definicdo das metas de trabalho de cada colaborador. E,
naturalmente, dessa afirmativa surge uma pergunta: que caracteristicas deve ter uma
meta, de forma a provocar maior nivel de motiva¢ao? Inicialmente as metas devem
ser aceitdveis, de modo que facam sentido para os individuos e ndo entrem em
conflito com os seus valores pessoais. Envolver os funciondrios no estabelecimento
de suas metas torna mais provavel tal aceitacdo, gerando maior comprometimento.
Em segundo lugar as metas devem ser desafiadoras, porém possiveis de serem
atingidas. Se um individuo ndo possuir as habilidades necessarias para realizar uma
tarefa e ndo houver tempo para adquiri-las, dificilmente se sentird motivado com o
desafio. As metas devem também ser especificas e, se possivel, quantificidveis e
mensuraveis. (CAVALCANTI, 2009, p. 95-96) e também:

“O dinheiro pode ser um poderoso motivador se as pessoas acreditarem haver ligacao

direta ou indireta entre desempenho e consequente aumento de remuneragdo.”

(CHIAVENATO, 2005, p. 262).
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Motivacido

Apoio gerencial

12) Se vocé nao atingiu o desempenho comercial no semestre passado, quais os fatores
abaixo podem ter contribuido para o desempenho negativo. Enumere de 1 a 5, por grau de
importancia.

Apoio gerencial

Empatia com a fun¢do

Metas nao-factiveis

Desconhecimento das metas

Nio interesse

Naio respondeu

13) O que vocé considera mais importante para o atingimento de um bom desempenho
comercial?

Interesse

11

Orientagdo Gerencial

Naio respondeu

14) Voceé precisa de algum tipo de incentivo para ter o desempenho comercial proposto pela
sua geréncia?

Sim

Nio

Sem resposta

p—

15) O que vocé entende por motivacio ?

Atingir resultados esperados

Interesse pela funcdo

Vontade de superar desafios

Ter direcionamento adequado da chefia

Outro

Sem resposta

= =[O [N

16) O que poderia motivar vocé a buscar o atingimento das metas estabelecidas? Enumere
de 1 a 3 por grau de importancia.

EM PRIMEIRO LUGAR:

Reconhecimento profissional

Beneficios financeiros

9}

Desafios

EM SEGUNDO LUGAR

Reconhecimento profissional

Beneficios financeiros

[N

Desafios

9}

EM TERCEIRO LUGAR

Reconhecimento profissional

Beneficios financeiros

Desafios

Sem resposta

W (U [ |-

17) Vocé acha que possui o perfil adequado para a funcio desempenhada atualmente?

Sim

Nio

[FSEIE

18) Se sua resposta for negativa qual dos setores abaixo vocé gostaria de atuar:

Administrativa

19) Vocé se considera um funcionario motivado ?

Sim
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Grifico 1: Entrevistados que atuam na area comercial
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Grafico 2: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias
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u Auxiliodos colegas
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] Naor esponderam

Grafico 3: Como os entrevistados procuram atingir as metas propostas
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Griafico 4: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial
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Grafico 5: O que mais motiva os entrevistados
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Consolidagio das respostas do questionario
NAO ATINGIRAM A META

5) Qual seu sentimento quando recebe de sua chefia as metas comerciais semestrais?

Preocupado

Desafiado

Indiferente

7) A sua chefia faz alguma aciio para auxilid-lo no atingimento das metas comercias?

Sim

Nio

Apoio gerencial

Empatia com a fun¢do

Metas nao-factiveis
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Desconhecimento das metas

Naio interesse

[\%}

Naio respondeu
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13) O que vocé considera mais importante para o atingimento de um bom desempenho
comercial?

Interesse

Orientacdo Gerencial

Naio respondeu

S (= |

14) Voceé precisa de algum tipo de incentivo para ter o desempenho comercial proposto
pela sua geréncia?

Sim

Nio

[\*}

Sem resposta

15) O que vocé entende por motivacao ?

Atingir resultados esperados

Interesse pela funcdo

Vontade de superar desafios

Ter direcionamento adequado da chefia

Outro

Sem resposta

16) O que poderia motivar vocé a buscar o atingimento das metas estabelecidas?
Enumere de 1 a 3 por grau de importancia.
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Grifico 6: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias
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Grafico 7: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial
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Grafico 8: O que mais motiva os entrevistados

Em relagdo aos funciondrios entrevistados que ndo cumpriram a meta (7) podemos
inferir que 57% se sentem preocupados quando recebem as metas comerciais; 43% dizem
serem as recompensas profissionais as que motivam mais € 72% acham que o mais importante

para cumprimento das metas € o interesse.

Consolidacao das respostas do questionario
ATINGIRAM A META

5) Qual seu sentimento quando recebe de sua chefia as metas comerciais semestrais?

Preocupado 2
Desafiado 5
Indiferente

7) A sua chefia faz alguma acfio para auxilid-lo no atingimento das metas comercias?
Sim 7
Nio

13) O que vocé considera mais importante para o atingimento de um bom desempenho
comercial?

Interesse 6
Orientacdo Gerencial 1
N3io respondeu

14) Vocé precisa de algum tipo de incentivo para ter o desempenho comercial proposto
pela sua geréncia?

Sim 6
Nio 1
Sem resposta

15) O que vocé entende por motivacio ?
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Atingir resultados esperados

Interesse pela funcdo

Vontade de superar desafios

Ter direcionamento adequado da chefia

Outro

Sem resposta

16) O que poderia motivar vocé a buscar o atingimento das metas estabelecidas?
Enumere de 1 a 3 por grau de importancia.

EM PRIMEIRO LUGAR:

Reconhecimento profissional

Beneficios financeiros

Desafios
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Reconhecimento profissional
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Sem resposta

19) Voce se considera um funcionario motivado ?

Sim

Nao

20) Quando vocé pensa em motivacao, quais das palavras abaixo, em ordem crescente de
importancia de 1 a 5 , vem primeiro a sua mente ?
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22) Se sua resposta a questao anterior for positiva, o0 que vocé entende por recompensa:

Elogios recebidos

Beneficios pecunidrios

Reconhecimento profissional

28) Quando vocé atinge as metas propostas vocé se sente?

Entusiasmado

Satisfeito

29) O que te motiva mais ? Enumere de 01 a 6 em ordem crescente por graus de
importancia.

Campanhas

Desafios

Satisfacdo

Necessidade

Recompensas financeiras

Recompensas profissionais

30) Sabemos que o seu desempenho comercial € avaliado semestralmente pela
Instituicio Financeira Y. Como vocé avalia o seu proprio desempenho?

Satisfeito

Poderia melhorar

45

35

.Preocupado
25

g De=afiade

Indiferente

Grafico 9: O que os entrevistados sentem ao receberem as metas de suas chefias
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Griafico 10: O que os entrevistados consideram importante para o bom desempenho comercial
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Grafico 11: O que mais motiva os entrevistados

Quanto aos funciondrios que cumpriram a meta (7 que representam 50%) podemos
inferir que, ao contrario dos que ndo cumpriram, 72% se acham desafiados quando recebem
as metas. O mais importante para atingirem o desempenho solicitado € o interesse, segundo
86% das respostas; resposta idéntica aos que ndo cumpriram a meta, porém com 15% a mais
em termos percentuais; €, no tocante ao que os motiva mais, 57% disseram que as

recompensas financeiras vém em primeiro lugar.
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4 CONCLUSOES

De acordo com a andlise do questiondrio, constatou-se que, apesar de 50% dos
funciondrios pesquisados terem cumprido sua meta comercial tendo apresentado um bom
desempenho, eles ndo estdo apresentando um comportamento motivacional positivo, pois,
quando analisada a questdo na qual eles tinham de opinar sobre o seu préprio desempenho, a
maioria disse que este poderia ser melhor. Podemos inferir, entdo, que ao nio colocar toda a

sua energia e forca na acdo, o processo motivacional é rompido.

Constatou-se que por ndo ser importante para a maioria dos funciondrios a orientacao
de sua chefia, apesar de afirmarem que ela existe, cinqiienta e oito por cento dos entrevistados
disseram que preferem atingir o seu desempenho sozinho. Verifica-se, portanto, novamente
uma quebra do ciclo motivacional pois a direcdo da motivacao foi rompida e, ao apresentarem
apenas comportamentos satisfatorios, demonstra que suas acdes ndo tiveram a intensidade

necessdria para superar com eficacia os objetivos propostos.

Esta falta de sintonia entre chefia e funciondrios € preocupante, pois a Instituicao
bancdria analisada participa de um mercado extremamente competitivo € se nio revir em
tempo habil os seus critérios e conceitos de motivagdo organizacional, estd correndo o risco
de ver nos proximos semestres funciondrios que continuaram a apresentar desempenhos

comerciais insatisfatérios, espelho de seu proprio comportamento motivacional negativo.

A Instituicdo Bancédria Y tem de rever o tipo de comportamento motivacional que
espera e deseja de seus funciondrios, ndo apenas os alicercando a desempenhos comerciais
semestrais, pois, neste curto espaco de tempo, o comportamento motivacional que possa
surgir serd efémero, terd pouca permanéncia, afetando, com certeza, o Planejamento

Estratégico desta ou de qualquer empresa.

E finalmente, constata-se que ndo apenas os beneficios pecunidrios motivam os
funciondrios; o reconhecimento profissional também € e foi lembrado com grande frequéncia
como grande fonte de motivacdo e sabe-se que qualquer elogio ou promogao, além de fazer
bem ao ego da pessoa, faz com que suas necessidades de estima e crescimento sejam

satisfeitas, conforme os tedricos das Teorias de Conteido Motivacionais Maslow e Aldefer.
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APENDICE
QUESTIONARIO TCC UNISINOS TATIANA GUEDES

Ha quanto tempo vocé trabalha na Instituicio Bancaria Y?

()l-3anos ( )4-T7anos ( )8—12anos ( )12 amais

Ha quanto tempo desempenha as funcdes na area comercial?

( )lsem-3sem ( )4sem—6sem ( )6 sem ou mais

Sempre atuou na area comercial?

( )sim ( )ndo

Como vocé prefere trabalhar?

() sem orientacdo ( ) com orientagao

Qual seu sentimento quando recebe de sua chefia as metas comerciais semestrais?

() preocupacdo ( )desafiado ( ) indiferente

Como vocé procura atingir as metas propostas?

() com esfor¢o individual ( ) com o auxilio da chefia ( )com auxilio dos colegas

A sua chefia faz alguma acao para auxilia-lo no atingimento das metas comercias?

() sim ( )nao

Se sua resposta for positiva, vocé acha que isto o ajuda a melhorar seu desempenho?
() nao influencia ( ) influencia pouco ( ) influencia bastante
Se a resposta da questao 8 for negativa, ou seja, sua chefia nao faz nenhuma acao de
auxilio, vocé acha que isto:

() nao influencia no meu desempenho ( )influencia no meu desempenho
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10

11

12

13

14

No semestre passado (jan./jun. 2011) vocé atingiu as metas comerciais propostas:
() sim ( )nao
Se sua resposta for positiva, quais os fatores relacionados abaixo que mais
influenciaram no seu desempenho. Enumere de 1 a 5, em ordem crescente, por grau
de importancia.
() necessidade
() superar desafios
() conhecimento das metas
() motivacao
() apoio gerencial
Se vocé nao atingiu o desempenho comercial no semestre passado, quais os fatores
abaixo podem ter contribuido para o desempenho negativo. Enumere de 1 a 5, por
grau de importancia.
() apoio gerencial
() empatia com a fungdo
() metas ndo factiveis
() conhecimento das metas
() ndo interesse
O que vocé considera mais importante para o atingimento de um bom desempenho
comercial?
() interesse
() necessidade
() orientacdo gerencial
Vocé precisa de algum tipo de incentivo para ter o desempenho comercial proposto
pela sua geréncia?

() sim ( ) ndo
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15 O que vocé entende por motivacao?
() atingir os resultados esperados
( ) interesse pela funcdo desempenhada
() vontade de superar desafios
() ter direcionamento adequado de sua chefia
() outro
16 O que poderia motivar vocé a buscar o atingimento das metas estabelecidas?
Enumere de 1 a 3 por grau de importancia.
() desafios
() reconhecimento profissional

() beneficios financeiros

17 Vocé acha que possui o perfil adequado para a funcao desempenhada atualmente?

()sim ( )ndo

18 Se sua resposta for negativa qual dos setores abaixo vocé gostaria de atuar:

( ) area administrativa  ( )area operacional

19 Vocé se considera um funcionario motivado?
() sim ( )ndo

20 Quando vocé pensa em motivacao, quais das palavras abaixo, em ordem crescente de
importancia de 1 a 5, vem primeiro a sua mente?

() intensidade
() desafios

() preocupagdo
() indiferenca

() obrigacdo
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21 O funcionario que atinge a meta estabelecida deve ser recompensado?

() sim ( )nao

22 Se sua resposta a questao anterior for positiva, o que vocé entende por recompensa:
() elogios recebidos de sua chefia
() beneficios pecunidrios
() reconhecimento profissional

23 Sabemos que as metas comerciais estabelecidas pela Instituiciao Financeira Y sao
individuais e coletivas. Vocé concorda com isto ?

( )sim ( )nao

24 Se as metas individuais propostas a vocé forem arrojadas, vocé:
() ndo se importa
() se importa

() fica indiferente pois sabe que as metas sdo dificeis

25 Se as metas estabelecidas a vocé forem consideradas de facil atingimento, voceé:
() ndo se empenhard, pois sabe que vai atingir o resultado
() se empenhard como sempre
() trabalhard somente o necessario
26 Se as metas estabelecidas a vocé forem consideradas de médio grau de dificuldade de
atingimento, voce:
() ndo se empenhard , porque sabe que ird atingir o resultado
() se empenhard como sempre

() trabalhara somente o necessario
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27 Se as metas estabelecidas a vocé forem consideradas de alto grau de dificuldade para
serem atingidas, vocé:

() nado se empenhard, pois sabe que € dificil atingi-las
() se empenhara como sempre

() trabalhard mais que o necessario

28 Quando voce atinge as metas propostas vocé se sente?
() normal/indiferente
() entusiasmado
() recompensado
() satisfeito
29 O que te motiva mais? Enumere de 01 a 6 em ordem crescente por graus de
importancia.
() campanhas
() desafios
() satisfacdo
() necessidade
() recompensas financeiras
() recompensas profissionais
30 Sabemos que o seu desempenho comercial é avaliado semestralmente pela Instituiciao
Financeira Y. Como vocé avalia o seu préprio desempenho?
() satisfeito. Fiz o necessario
() muito satisfeito
() ndo satisfeito

() satisfeito, mas poderia melhorar
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31 Que tipo de melhorias para o sistema de medi¢cao de desempenho comercial vocé
poderia elencar? Obs.: no maximo trés itens.

Obrigado por sua participagdo!!!

Tatiana Guedes



