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RESUMO

Atualmente, a motivagdo € de suma importancia,sédnas organizacdes, mas sim na vida de
cada um de nés. O termo motivacdo é geralmente egagpo como sinbnimo de forcas
psicolégicas, desejos, impulsos, instintos, nedadsss e vontades e tem sido exaustivamente
estudado com fins de aplicar seus resultados rfesedies ambientes de trabalho. Assim, o
presente trabalho teve como objetivo geral percebgrau de motivacdo dos empregados da
Caixa Econbmica Federal da agéncia ribeira/RN. md&mentacao tedrica abordou conceitos e
teorias da motivagdo e lideranca. O instrumentopelequisa utilizado foi um questionario,
composto por questdes objetivas, que foi aplican® empregados da agéncia pelo proprio
pesquisador. Quanto aos resultados encontradossumipa, foi constatado que os empregados
responderam que estdo satisfeitos em dezesseisvidi@s itens perguntados, dentre eles,
satisfacdo geral com a empresa.

Palavras - chave:Motivacéo. Percepcédo. Empregados



ABSTRACT

Motivation is not only important in organizationsitbalso in everyone’s life, nowadays. The
motivation term is generally used as synonym ofchelogical strong, desires, impulses,
instincts, necessities and wishes, and has bediedtexhaustively to apply the results in the
different environments of work. Thus, this studynad to understand the motivation level of
employees of the Caixa Economica Federal agen®rsidle / RN.A approached theoretical
concepts and theories of motivation and leaderdHhip. research instrument was a questionnaire
consisting of objective questions, which applie@aployees of the agency by the researcher. As
the findings in the research, we found that emp#eysaid they are pleased to sixteen of the
twenty questions asked, among them, overall satisfawith the company.

Key words: Motivation. Perception. Employees.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho ira examinar a motivacdo dos empuoeydd Agéncia Ribeira/RN da Caixa
Econdmica Federal localizada na capital do Natial,Gtande do Norte.

Atualmente a Motivacdo estd sendo considerada cordas elementos mais importantes
da vida profissional, como um fator de estimuloradptividade, a busca de solucbes e a
superacao de obstaculos.

Em virtude das constantes exigéncias do mercadoase ailganizacbes dos seus
empregados a motivacédo tem se tornado objeto dstigacdo permanente, tanto por parte dos
cientistas que estudam as organizacdes como pelesqyue a administram.

Por isso, dentro das organizacdes, deve-se tee@ypacdo em manter as pessoas
motivadas para o trabalho. E preciso atrair e mast@essoas, assegurando-lhes condi¢cdes para
gue possam satisfazer os anseios internos de roeggo psicologico e desenvolvimento
profissional, isto é, é preciso manté-las motivagasa a labuta diaria, visando a maior
produtividade.

A metodologia foi um estudo de caso quantitativjia ¢écnica de coleta de dados foi um
guestionario aplicado junto a 25 funcionéarios d&aa, perfazendo 35,71% do universo.

O referencial tedrico tratara de assuntos pertaseab tema motivacdo, sempre sendo
feita a correlacdo entre eles, e explorard bastenteorias da motivacdo sobre a 6tica de varios
autores.

Este trabalho estd estruturado da seguinte foamaeguir, secdo 2, serd descrito a

fundamentacdo tedrica, na secao 3, a metodolatizada.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 MOTIVACAO

Segundo Robbins (2002notivacdo € definido como o processo responsavkl pe
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcosurda pessoa para o0 alcance de uma
determinada meta.

O termo motivacdo € usado para designar um probl@onandividuo isolado, para
compreender a sua motivagao no trabalho e a ndadssde conhecer as causas e as formas de
acao e direcdo da motivacdo. Os individuos possadones, opinides e expectativas em relacao
ao mundo que os rodeia, possuindo representad@esadlizadas do seu ambiente.

A motivacdo se refere ao comportamento que é caupad necessidades dentro do
individuo e que é dirigido em direcdo aos objetigog podem satisfazer essas necessidades.
Assim, o0 homem passou a ser considerado um anoteda de necessidades que se alternam ou
se sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeitaneo@ssidade, surge outra em seu lugar e,
assim por diante, continua e infinitamente.

Segundo Bowdith e Buono (2002) um dos principaisbl@mas no estudo do
comportamento organizacional refere-ggoa queas pessoas desempenham e se comportam da
maneira como o fazem em seu trabalho e em suasimagées. Perguntas como “O que faz
algumas pessoas darem o0 maximo de si enquantosgoutoguram apenas fazer o minimo
indispenséavel?” e “Como posso influenciar o desermpealaqueles que trabalham para mim?”
sao feitas por virtualmente todos os administraglorena ou noutra ocasido. De fato, a questao
de como motivar as pessoas permanece como umaedasniais fascinantes e mistificantes da
atividade gerencial.

Para compreensdo do comportamento motivacionalséas teorias de motivagdo que

dao subsidios ao diagndstico e intervencdo na area.



2.1.1 Teorias de Motivagéo

2.1.1.1 A Hierarquia de Necessidades de Maslow

Em 1954, Maslow formulou o seu conceito de hienarqgdas necessidades, que
influenciam o comportamento humano. Maslow concetssa hierarquia porque o0 homem é uma
criatura que expande as suas necessidades noatedarvida. (MASLOW apud SCHIMIDT,
2000)

Os motivos do comportamento humano derivam de $drgariores do préprio individuo.
Algumas necessidades sao conscientes, outras BERGBMINI, 1997).

Segundo Bowditch e Buono (200@n dos modelos mais conhecidos e atraentes da
motivacdo € a hierarquia de necessidades de Abr&haMaslow. Maslow defendia que as
necessidades subjacentes a toda a motivagdo hyrodedam ser organizadas numa hierarquia
de cinco niveis basicos. A teoria ainda propunteaginecessidades de nivel mais baixo de um
individuo precisavam estar satisfeitas antes qripuaesse se interessar pelas de nivel superior.

Basicamente, a necessidade de ar para respirate@tatvas de saciar a sede e a fome
(necessidades fisiologicas) de alguém séo de idpoéd priméria. Quando essas necessidades
basicas de sobrevivéncia forem satisfeitas, a pepassara a se preocupar com seguranca e
abrigo. Assim que uma sensacao de seguranca e tixggrsido satisfeita, as pessoas comecarao
a desenvolver desejos de afiliacdo ou relacionamertgrpessoal. Nesse momento, as pessoas
desejardo se associar com outras e experiments ilatgrpessoais de amizade e afeto. Depois
gue as necessidades basicas de sobrevivénciararsggtiverem sido satisfeitas, a oportunidade
de participar de interacGes sociais se torna iraptet Quando esta necessidade for satisfeita, as
pessoas experimentardo a necessidade de seriima psssoal, reconhecimento(especialmente
por aqueles que sejam importantes em suas vidgsesigio, bem como de satisfazer as
necessidades do ego, orientadas para a realizagdm@esso e um certo grau de autonomia ou
independéncia.

O estagio final da hierarquia enfoca a continuidae autodesenvolvimento, e o

atingimento da plenitude do potencial do individoano ser humano. Embora isso seja um tanto



arbitrario, Maslow sugeriu que apenas dez por celetanossa sociedade chega a atingir a
realizacao pessoal.

Para os gestores, a hierarquia das necessidadbslew chama a atencéo para os
motivos de natureza social e de realizacdo, compascenergéticas do desempenho do individuo
no posto de trabalho. Outra implicacdo refere-séatm de revelar que a diversidade do grau
hierarquico de uma necessidade existente nas gessda consoante as situacdes, o que faz com
gue os desempenhos sejam diferentes de pessopgs@a. Nesta logica de argumentacao,
podemos afirmar estarmos perante uma teoria quauipoeplicacdes claras para a gestdo de
recursos humanos dentro das organizaces. (BOWDHE B8HONO, 2002)

2.1.1.2 A Teoria Erc de Alderfer

Baseado em alguns modelos anteriores, procuranperasualgumas falhas, Clayton
Aldefer prop6s uma hierarquia de necessidadesé@émiveis (BERGAMINI, 1997).

Uma tentativa de modificar a hierarquia de Masleguzindo o nimero de categorias de
necessidades, foi feita por C.P.Aldefer. Com baseananalise das pesquisas existentes, bem
como do seu proprio trabalho, Alderfer encontroid@vwias de trés niveis de necessidade
(ERC): as necessidades bésicas eddsténcia ou sobrevivéncia, asnecessidades de
relacionamentp que tratam da interacdo social e dos aspectosrnest da estima
(reconhecimento e status por parte dos outrog neaessidades de crescimergoe enfocam o
desejo de uma pessoa de realizar e desenvolvepatencial, além das facetas internas da
satisfacdo do ego (sucesso e autonomia). Emborefeklchotasse que, as vezes, havia uma
progressao de um estagio para outro, havia cebi@@asicdo entre eles, e as pessoas podiam
passar de um nivel a outro sem ter plenamentdestati® primeiro. (BOWDITCH e BUONO
2002)

Imbuida de forte influéncia da teoria das necedgislale Maslow, esta teoria aduz que o
seu maior contributo foi a flexibilizacdo das réles entre os niveis da hierarquia.
Diferentemente de Maslow, Alderfer considera padsipie uma pessoa se sinta motivada em

simultadneo por necessidades de varios niveis ammisnpo que a frustracdo da necessidade de
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um determinado nivel pode levar, por outro ladama regressdo da pessoa até uma necessidade
de nivel inferior. Contudo, tal como o seu antemegsderfer encontrou algumas dificuldades de
confirmacgao empirica do seu modelo de motivacacamam(MARTINS, 2006).

2.1.1.3 A Teoria da Motivacao-Higiene de Herzberg

Como em outras teorias motivacionais, este modeieoe tanto criticas como elogios.
Segundo Herzberg "os administradores que tendeocadiZar sua atencdo sobre os fatores de
manutencdo ou extrinsecos, contam com resultadoegocentretanto, foram advertidos de que
ndo poderiam negligenciar de uma ampla gama desfatjue criassem pelo menos um ambiente
de trabalho neutro” (BERGAMINI, 1997).

Apesar das criticas, o modelo fornece uma distinigdie@ntre os fatores de manutencao
gue sdo necessarios, mas ndo suficientes e ogedatier motivacdo que tém o potencial de
aumentar o esforco do empregado.

Herzberg (apud SCHIMIDT, 2000) desenvolveu umaigede motivacdo no trabalho,
verificou e evidenciou através de muitos estudasiqms a presenca de que dois fatores distintos
devem ser considerados na satisfagcado do cargosdaatores Higiénicos e os Motivacionais.

Os Fatores Higiénicos referem-se as condi¢cdes gdeiam o funcionario enquanto
trabalha, as condi¢bes fisicas e ambientais deltrabo salario, os beneficios sociais, as
politicas da empresa, o salario, os tipos de sig&ruwecebidos, o clima de relacbes entre a
direcdo e os funcionarios, os regulamentos intera®®portunidades existentes, etc. Herzberg,
contudo, considera esses Fatores Higiénicos mlimisidos na sua capacidade de influenciar
poderosamente o comportamento dos empregados. Qaases fatores do ambiente de trabalho
sdo 6timos, simplesmente evitam a insatisfacao.

Os Fatores Motivacionais referem ao contelddo d@ocaés tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Sao os Fatoresvdbidnais que produzem algum efeito
duradouro de satisfacdo e de aumento de produfizidan niveis de exceléncia. O termo
motivacdo, para Herzberg, envolve sentimentos dalizagdo, de crescimento e de

reconhecimento profissional. Quando os Fatores Jdoinais s&do O6timos, elevam
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substancialmente a satisfacdo, quando s&do precgu@yocam auséncia de satisfacao.
(HERZBERG apud SCHIMDIT, 2000)

A principal implicagéo dessa teoria € que uma catnagdo nos fatores de higiene apenas
pode impedir a insatisfacdo no trabalho. Para guengpregados figuem plenamente satisfeitos e
obtenham um desempenho melhor que os padrdes nsingnpweciso incorporar motivadores ao
trabalho. (BOWDITCH; BUONO, 2002).

2.1.1.4 Comparacao entre os Modelos: Maslow, Herztgee Alderfer

De acordo com Bergamini (1997), as semelhancas estitrés modelos sdo evidentes,
entretanto existem também importantes contrastes.

Maslow e Alderfer centram-se nas necessidadesnagedo empregado, enquanto
Herzberg diferencia as condicbes do cargo que posEmpromovidas para a satisfacdo de
necessidades. (BERGAMINI, 1997).

As interpretacfes populares dos modelos de MaslolWeeberg sugerem que em
sociedades modernas a maioria dos trabalhadoreatigfez suas necessidades mais baixas,
estando mais motivados por necessidades mais Altesfer sugere que o fracasso na satisfacao
de necessidades de relacionamento ou de crescinm@ntcausar interesse renovado pelas
necessidades de existéncia. (BERGAMINI, 1997).

Finalmente, todos os trés modelos indicam que algasmn administrador tentar aplicar
uma recompensa, seria Util descobrir qual a netadsi particular do empregado naquele

momento.

2.1.1.5 A Teoria das Necessidades Socialmente Adipas de Mcclelland

McClelland, em sua obra publicada The Achievingi&gc(1961) descreve que a sua

teoria foca-se em trés necessidades: realizac@ler poafiliacdo que representam trés impulsos
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basicos, capazes de diferenciar as pessoas e oagumotivam para o desempenho:
(MCCLELLAND, 1961).

A necessidade de realizacao foi definida como @jdede querer ser excelente e bem
sucedido em situacdes de competicdo. Sao pesseagogtam de assumir responsabilidades e
tendem a estabelecer objetivos exigentes e a assisuos calculados. Valorizam o feedback
relacionado com o seu desempenho, tendo em vissaaamelhoria. Tais caracteristicas
funcionam bem em contextos de trabalho desafiantesnpetitivos e revelam fraco desempenho
em situacdes de rotina e de pouca competitividade.

A necessidade de poder consiste no forte desejoinfleenciar e controlar o
comportamento de outros, motivando mais o estatuprestigio e o ganhar influéncia sobre os
outros do que o desempenho eficaz. Uma elevadavagéth para o poder estd associada a
atividades competitivas e assertivas, assim coatmgdo por funcdes de gestdo e lideranca.

A necessidade de afiliacdo consiste no desejo mderde ter amizades e ser aceite pelos
outros. Os individuos, com estas necessidadesgrprefambientes mais cooperantes do que
competitivos e desejam relacionamentos que impigeéevado grau de matua compreensao,
desejando ser amados.

Sua teoria propde que cada um de nés serd, em rusrdiferentes, influenciado por
realizacao, poder ou afiliacdo, e que a forca da ceecessidade especifica (e a sua influéncia no
nosso comportamento) variara de acordo com a éibugGada um, entretanto, provavelmente
terd desenvolvido uma tendéncia dominante pana dessas necessidades, baseada nas suas
experiéncias sociais e de vida. Sendo assim, alquiigiduos serdo mais motivados pela
necessidade de afiliacdo (necessidades sociagg)aeto outros serdo movidos pela necessidade
de atingir diversas metas ou conquistar certo degpoder ou influéncia sobre outras pessoas. De
um modo geral, a necessidade de afiliacdo inflaeacbrientacdo do individuo para as tarefas
gue este enfrenta numa organizacdo. Por exemglessoa € motivada pelas recompensas por
um trabalho bem feito? As necessidades de afiliagdoder governam as relacdes interpessoais
de um individuo. A pessoa procura amigos, busciéderahca, age com calor humano e
cordialidade para com os colegas e assim por #igB@WDITCH; BUONO, 2002).

A grande contribuicdo da Teoria das NecessidadeslB®nte Adquiridas é colocar foco
sobre a importancia de se ajustar a pessoa adhimalian muitos casos nas organizagdes ha um

desperdicio de talentos, com profissionais competerealizando atividades que ndo exploram
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plenamente seus pontos fortes, em outras palal@sm a pessoa certa no lugar errado. Esta
situagdo causa problemas como baixo desempenless,sturnover e outras consequéncias
negativas, que poderiam ser amenizadas com umasendlais detalhada do perfil de
necessidades do profissional com as caracterigtiaigidades do cargo.

Desta forma, empregados com muita necessidadeatieaggio prosperam em trabalhos
desafiantes, estimulantes e complexos e nédo senseitaidas por uma situacdo de rotina e sem
competicdo (SOUZA, 2001). Para Mcclelland(1997),aumotivacdo de realizacdo nao leva
necessariamente para uma boa atuacdo como getaeivez impacte ao contrario. Ja as
necessidades de poder e de associacdo costumaninéstamente relacionadas ao sucesso
gerencial. Os melhores executivos tém alta neadsidle poder e baixa necessidade de
associacdo. E por fim, os trabalhadores tém sidd@ontueinados para estimularem suas
necessidades de realizacdo. Os instrutores témmaido eficazes em desenvolver a necessidade
de realizacdo, ao ensinar as pessoas a pensaret@rmaos de conquistas, vitdrias e sucesso
(ROBBINS, 2002).

2.1.1.6 Teoria da Expectativa

Segundo Robbins (2003jualmente, uma das explicacdes mais amplamentasasebre
motivacao € a teoria da expectativa, de Victor ¥roApesar de ter alguns criticos, boa parte das
pesquisas d4 embasamento a esta teoria.

A teoria da expectativa sustenta que a forca ddétecia para agir de determinada
maneira depende da forca da expectativa de quéocatiaga certo resultado, e da atracao que este
resultado exerce sobre o individuo. Em termos npaé#dicos, esta teoria sugere que um
funcionario se sente motivado a despender um &iio de esforco quando acredita que isto vai
resultar em uma boa avaliacdo de desempenho; ljoa avaliagdo vai resultar em recompensas
organizacionais, tais como bonificacdo, aumento sdério ou promocdo; e que estas
recompensas vao atender a suas metas pessoasiad pgertanto, enfoca trés relacoes.

Relacdo esforco-desempenh®d probabilidade percebida pelo individuo de qegtac

guantidade de esforco vai levar ao desempenho.
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Relacdo desempenho-recompenga grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho vai levar a obtetgdiesultado que se deseja.

Relacdo recompensa-metas pesso@isgrau em que as recompensas organizacionais
satisfazem as metas pessoais ou as necessidanfebviltuo, e a atracdo que estas recompensas
potenciais exercem sobre ele.

Considerando estes pressupostos da teoria dastatiyses; ao nivel das organizacdes, o
seu maior contributo esta ligado a atencdo quest®igs terdo que dar a alguns aspectos no caso
de desejarem aumentar a motivacao dos seus empsedel for esta a sua pretensdo, o gestor
deve atribuir atividades e funcbes adequadas alficagbes dos seus empregados, caso
contrario, as expectativas dos trabalhadores pedssiltados serdo naturalmente baixas,
reduzindo a sua motivacdo para o alcance de umdas®mmpenho. Neste sentido, 0s gestores
terdo que ndo so definir claramente os niveis demdpenho como igualmente procurar conjugéa-
los com os resultados desejados pelos empregadesndb assegurarem-se de que estdo
associadas recompensas aos niveis elevados de pgedeme que os empregados sédo
conhecedores dessa associacdo. Por ultimo, osregestievem certificar-se de que as
recompensas estdo ajustadas aquilo que é valormadoada trabalhador, em fungédo das suas
expectativas individuais. (MARTINS, 2006).

A teoria da expectativa ajuda a explicar por caeads trabalhadores ndo se sentem

motivados em seu trabalho e fazem o minimo nedegsdna continuarem empregados.

2.1.2 Motivacao e Recompensas Intrisecas e Extdrse

Segundo Bowditch e Buono (2002) uma distincéol fimas tipos de motivacdo e
recompensas é a diferenca entre as recompenséisséo's e extrinsecas, e como essas
motivacdes séo relacionadas ao desempenho e fag@iSArecompensas extrinsecado 0s
resultados que nos vém a mente quando pensamoscgerente sobre recompensas: salario,
beneficios adicionais e condicdes de trabalho agesl sdo exemplos comuns. Em
contrapartida, asecompensas intrinsecasio mais intangiveis por natureza, e compreendem

coisas como a realizacdo pessoal e profissiordtima de outras pessoas, ou o interesse que um

15



trabalho possa despertar numa pessoa. Assim, ampensas intrinsecas sdo intimamente
ligadas a natureza do trabalho em si, ao passagjuecompensas extrinsecas se relacionam ao
contexto e os aspectos materiais do trabalho sexelcutado. No contexto da teoria dos fatores
de motivacdo e higiene de Herzberg, os fatores dBvagdo sdo intrinsecos por natureza
enguanto os fatores de higiene tendem a uma cg@mtaais extrinseca.

A motivacdo extrinseceefere-se essencialmente a um tipo de relacae ewios e fins,
ou seja, adotamos certos comportamentos para re@ebevitar) certos incentivos (ou punicdes)
externos a uma certa tarefa. Assim, somos motivadesalizar a tarefa (meios) para receber a
recompensa desejada (fins). (BOWDITCH; BUONO, 2002)

Segundo Bergamini (1997) em termos de comportanangi@nizacional, alguns estudos
da linha comportamentalista propfem que o interekse funcionarios pelas recompensas
externas tem grande poder para determinar um desdrmmpsatisfatorio, como por exemplo,
bonus salarial, financiamento de entretenimente#onias na estrutura fisica da empresa, etc...

Constituem o contexto do cargo, segundo Bergani®97): condicdes de trabalho e
conforto, politicas da organizacdo e administrag&tacbes com 0 supervisor, competéncia
técnica do supervisor, salarios, seguranca no earglacdes com colegas.

A motivacao intrinsec& essencialmente a motivacéo pelo proprio trabalhseja, um
desejo de trabalhar duro simplesmente pelo prazeuchprir a missédo. Este tipo de motivacéo (e
comportamento) é um fim por si sO; exemplos doresfgque as pessoas aplicam nos esportes,
em jogos e na solucdo de quebras-cabeca frequerttemas vém a mente quando falamos de
motivacéo intrinseca. (BERGAMINI, 1997).

Segundo Bergamini (1977), é uma forca que se erecantinterior de cada pessoa e que
pode estar ligada a um desejo. Esta forca é \aste eim impulso que leva os seres vivos a acao.
E esses impulsos s&o considerados como os remetmtde determinadas formas de
comportamento, por meio das quais 0s seres vivosupm restabelecer o equilibrio. Esse
equilibrio nunca é alcancado; e a satisfagdo nénpkena, pois é exatamente o desequilibrio
organico e/ou psicolégico que impulsiona o ser morebuscar daquilo que seja capaz de saciar
as caréncias vigentes, naquele dado momento.

Evidentemente, se o trabalho for visto como pdaeutoconceito de uma pessoa, com
um meio de crescimento e desenvolvimento pessaaym® um modo de avaliar e desafiar a

capacidade pessoal, a realizacdo da tarefa seuorfian por si sO, e 0s incentivos extrinsecos se
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tornam menos importantes como motivadores. Por phoertrabalhadores de servigos sociais e
professores muitas vezes reclamam de suas condd@esabalho e de seus niveis de
remuneragdo, porém mesmo assim dedicam muitas derasmbalho duro pela realizacdo e
satisfacdo obtidas do trabalho em si. Com is8o se pretende sugerir que 0s incentivos
extrinsecos deixem de ter importancia. Bom sakreneficios tais como assisténcia médica e
odontolégica, complementacdo de auxilio-doenca angsl de aposentadoria sdo aspectos
significativos do pacote de remuneracéo de umapeBERGAMINI, 1997)

2.2. LIDERANCA

Os processos sociais e comportamentais da motiveagiolideranca estdo interligados.
Os liderados seguem o lider por alguma razdo owomdd lider propde uma tarefa ou misséo
aos seguidores, porque € de seu interesse readiz@4 seguidores podem concordar desde que a
realizacdo da tarefa também seja de seu inter@ssigler precisa dos liderados para realizar
metas e vice-versa.

A lideranca estd associada a estimulos, incengvampulsos que podem provocar a
motivagcdo nas pessoas para a realizacdo da midadwisdo e dos objetivos empresariais.
Lideranca, tal como motivagdo, nos remete as geestdais subjetivas dos seres humanos,
aquelas que dizem respeito a nossas entranhasieanog move ao que faz sentido para nés,
aquilo a que atribuimos significado.

A ligacdo entre os processos de motivacdo e ligara@vela que o lider sempre € um
instrumento do grupo. O entendimento das motivaddssseguidores explica 0 processo social
da lideranca e também possibilita o desenvolvimelgdideres. Quem quiser se candidatar a
posicOes de lideranca deve aprender a transmitisagens sintonizadas com os problemas e
interesses do grupo potencial de seguidores.

Lideranca € o processo de conduzir um grupo deopsstransformando-o numa equipe
que gera resultados. E a habilidade de motivarflaeinciar os liderados, de forma ética e
positiva, para que contribuam voluntariamente e entusiasmo para alcangcarem os objetivos da
equipe e da organizagao.
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Segundo Robbins (2002) lideranca é a capacidad#ldenciar um grupo em direcédo ao
alcance de objetivos. A origem dessa influéncisepsel formal, como a conferida por um alto
cargo na organizagcdo. Como essas posicOes subemearsito grau de autoridade, uma pessoa
pode assumir um papel de lideranca apenas em fulugéargo que ocupa. Nem todos os lideres
sdo administradores, nem todos os administradémeblderes. O fato de a organizacdo conferir a
seus administradores alguns direitos formais nés #ssegura a capacidade de lideranca eficaz.
A lideranca néo sancionada — aquela capacidadefidenciar os outros que emerge fora da
estrutura formal da organizagdo — é geralmenténfiortante quanto a influéncia formal, ou até
mais. Em outras palavras, os lideres podem suagiraimente de dentro de um grupo ou por
indicacéo formal.

Segundo Chiavenato (2000) um lider deve inspirafimoca, ser inteligente, perceptivo e
decisivo para ter condi¢gdes de liderar com sucesso.

A lideranca tem sido o tema de pesquisas impogamie campos da psicologia social e
do comportamento organizacional desde a décad®38@ Embora houvesse muitos livros e
artigos ilustrando a “boa” lideranca antes dessioge, tais obras eram, principalmente, teorias
filoséficas ou sugestbes com poucos ou nenhum pladosustentar seus pontos de vista. Com o
passar do tempo, a pesquisa e literatura sobmegratica organizacional evoluiram, de teorias
gue descreviam tragos e caracteristicas pessoldedes eficazes, passando por uma abordagem
funcional basica que esbocava o que lideres eficamweriam fazer, e chegando a uma
abordagem situacional ou contigencial, que prop@eestilo mais flexivel, adaptativo para a
lideranca eficaz. (BOWDITCH e BUONO, 2002)

Todavia, nos ultimos anos, boa parte dessas pasgeiobras escritas tem sido criticada
por ser de escopo muito restrito, mais preocupada & explicacdo dos comportamentos de
lideres face a face com seus subordinados, ao de/égaminar os lideres no contexto maior de
suas organizacdes, prestando pouca atencdo aodafideranca organizacional m termos do
tratamento da mudanca ambiental. Além disso, oupasquisas empiricas sugeriram
enfaticamente que a lideranca, como tradicionalen@itdefinida, € apenas uma pequena parte
do papel gerencial, e que essa falta de amplitudpesspectiva nas pesquisas sobre lideranca
pode ajudar a explicar boa parte das inconsistéreiaontradas nos resultados assim obtidos.
(BOWDITCH; BUONO, 2002).
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2.2.1. Lideranca e o Gerente

Segundo Robbins (2008ka evidente a funcdo do gerente de motivar o eggmo. ISso
fica evidenciado na colocacdo em que os empred&dosiecessidades diferentes e, portanto,
nao devem ser tratados da mesma forma. Devem tedelecidos metas e dados bem como os
respectivos feedback sobre seu progresso. Os eadm®glevem participar de decisdes que 0s
afetem, com o objetivo de motiva-los a aumentaraaytividade, o compromisso de trabalhar
metas, a motivacao e a satisfacdo do empregadalaiho.

S&0 poucas as organizacdes que mantém uma ghearag&o entre aquilo que representa
0 cargo de chefia e a competéncia para liderareBedafirmar que aqueles que ocupam cargos
de chefia, de geréncia, de diretoria e mesmo p@esid nas empresas nao possuem
necessariamente a competéncia suficiente paraididegrupo que lhe cabe dirigir com a eficacia
desejavel. Assim, & muito freqiente a confusdoeenfirgo e competéncia. Semuitos
guestionamentos, assume-se que chefes, geremegsral e presidentes possuam a competéncia
para liderar de forma eficaz, mas infelizmente is§0 corresponde a realidade. A maioria
dagueles que deve dirigir pessoas nao foi seleddonam recebeu preparo especifico para liderar
pessoas. (WAGNER III; HOLLENBECK, 2000).

Grande parte da teoria e da pesquisa tem exammadipico daideranca A lideranca
difere do gerenciamento no sentido de que lideggredas uma das tarefas do trabalho gerencial.
O aparecimento e o sucesso permanente de um lideaduncdo complexa de tracos pessoais,
caracteristicas dos seguidores e caracteristicagudgao. Algumas das caracteristicas pessoais
mais importantes de um lider parecem ser muitdigétecia, alto nivel de energia e carisma. As
dimensdes mais importantes do comportamento doilideiemconsideracdo das necessidades
dos funcionarios,as vezes chamada aeientacdo para a relagcdmu preocupacdo com as
pessoas; estrutura iniciadordambém chamada d@ientacdo para a tarefau preocupacao
com a producdoe comportamentos datercambio entre lider e membrgue dividem os
subordinados em intragrupos e extragrupos. Osedembém diferem em termos de estilo de
decisdo. Alguns lideresutoritarios tomam todas as decisfes para 0s seus seguidorpasso
gue outros assumem uma abordadéaral e deixam que os seus seguidores facam como

quiserem. Outros, ainda, assumem uma abordagenocraticae trabalham ativamente com os
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seguidores para assegurar que todos os membrosmimtgnham uma chance de contribuir para
uma decisdo (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2000).

2.2.2. Lideranca e Poder

Embora os termos lider e lideranca sejam freqieene usados na literatura sobre
comportamento organizacional, bem como na conwdosdia-a-dia, em muitos casos ha uma
guantidade razoavel de mal-entendidos sobre o ealadeiro significado. Assim, & preciso
contar com um entendimento comum sobre a nocadaetahca. Embora haja um grande namero
de definicbes para o termo, a lideranca pode sesiderada como urprocesso de influéncia,
geralmente de uma pessoa, atravées do qual um dodivbu grupo € orientado para o
estabelecimento e atingimento de metas. Ha, ewddenite, uma série de maneiras diferentes
como isso pode ser conseguido: h& diversos tipoBddeanca, varios dele podendo operar
simultaneamente; os grupos freqientemente témiadganultiplos, que podem ser tratados por
diversos lideres e assim por diante. A chave, poéémtema subjacente a todas as defini¢cdes de
lideranca: (1) a lideranca € uma relacdo entreopessm meio as quais a influéncia e o poder
foram distribuidos de maneira desigual huma bagi¢ifea (contratual ou consensual); e (2) a
lideranca ndo ocorre no isolamento (ou seja, natidefes sem seguidores). (BOWDITCH e
BUONO 2002).

Segundo Wagner Ill e Hollenbeck (2000) podede ser formalmente definido como a
capacidade de influenciar a conduta dos outrosiérara, de resistir a influéncias indesejadas.

Para Robbins (2002) o podse refere a capacidade que A tem para influenciar o
comportamento de B, de maneira que B aja de acowdo a vontade de A. Essa definicdo
implica umpotencialque n&o precisa ser realizado para ser eficaz aelagio delependéncia.

O poder pode existir, mas ndo exercido. Ele é,aptyt uma capacidade ou potencial. Uma
pessoa pode ter poder e nao utiliza-lo.

A diferenca entre lideranca e poder € que o poder nrequer a compatibilidade de
objetivos, apenas a relagcdo de dependéncia. Aafidar por outro lado, requer alguma

congruéncia entre os objetivos do lider e os daguglie estdo sendo liderados. Uma segunda
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diferenca € que a lideranca enfoca a influéncicatetente do lider sobre o liderado. Ela
minimiza a importancia dos padrfes ascendentestesaika de influéncia; o poder, néo.
(ROBBINS, 2002).

2.3 SATISFACAO COM O TRABALHO

Segundo Wagner Il e Hollenbeck (2000) satisfac@o trmbalho € um sentimento
agradavel que resulta da percepgdo de que nodshtvarealiza ou permite a realizacdo de
valores importantes relativos ao préprio trabalho.

Segundo Robbins(2002) o terrsatisfacdo com o trabalhse refere a atitude geral de
uma pessoa em relacdo ao trabalho que realiza.pdss®@a que tem alto nivel de satisfacdo com
seu trabalho apresenta atitudes positivas em celagde, enquanto aquela insatisfeita apresenta
atitudes negativas. Quando se fala em atitudesablalhador, quase sempre se refere a satisfacao
com o trabalho. Na verdade, as duas expressOassadas de forma intercambiavel. O trabalho
de uma pessoa € muito mais do que as atividadessploomo organizar papeis, atender clientes
ou dirigir um caminhdo. O trabalho requer a comvoi@ com colegas e superiores, a obediéncia
a regras e politicas organizacionais, o alcanceatkdes de desempenho e a aceitacdo de
condicbes de trabalho geralmente abaixo do idedle eoutras coisas Isso significa que a
avaliacdo que um funcionério faz de sua satisfagdimsatisfacdo com o trabalho é resultado de
um complexo somatério de diferentes elementos. Cemtéo, podemos medir esse conceito?

As duas abordagens mais comumente utilizadas si@ssificacdo Gnica globa asoma
de pontuacdoformadas por diferentes facetas do trabalho. assificacdo Unica global nada
mais € do que perguntar aos funcionarios questddgpad “Levando tudo em consideracao, o
guanto vocé estd satisfeito com o seu trabalho?’fubsionarios respondem marcando as
alternativas propostas, de 1 a 5, que corresporedanaliagcbes de “extremamente satisfeito” a
“extremamente insatisfeito”. A outra abordagem -auspmatéria das facetas do trabalho — é
mais sofisticada. Ela identifica elementos-chavdrabalho e pergunta ao funcionario qual sua
opinido sobre cada um deles. Fatores tipicos qdempaer incluidos aqui seriam a natureza do

trabalho, a supervisdo, a remuneracdo atual, asuoptades de promocéo e o relacionamento
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com os colegas. Esses fatores sdo classificadogsneanescala padronizada e depois somados
para obter-se uma pontuacédo geral da satisfaca® ¢@balho(ROBBINS, 2002)

Alguma dessas duas abordagens € superior? lamignte, poderiamos pensar que essa
tltima, que avalia diversos aspectos do trabalbdepa levar a um resultado mais acurado da
mensuracdo da satisfacdo com o trabalho. A pesgoosdudo, ndo confirma essa intuicao.
Parece ser uma daquelas raras situacbfes em quepkcisiade funciona tdo bem quanto a
complexidade. As comparagfes entre esses dois osétodstram que o primeiro funciona téo
bem quanto o segundo. A melhor explicacdo paradsgoe o conceito de satisfacdo com o
trabalho é tdo amplo que uma Unica pergunta pquerea sua esséncia.

Conforme Spector (2003) Satisfacdo no Trabalhoré@ wariavel de atitude que reflete como
uma pessoa se sente com relagdo ao trabalho dea fgeral e em seus varios aspectos”. Em
outras palavras, a Satisfacdo no Trabalho é o guEnpessoas gostam de seu trabalho, tendo
sido apresentada como a causa de importantes ag@z das organizacdes e de seus
funcionarios, do desempenho no trabalho a satolegevidade.

A Satisfacdo no Trabalho é quase sempre avaliadmmeando-se as pessoas como elas
se sentem em relacdo ao seu trabalho, atravésedganérios ou entrevistas. Em poucos casos a
Satisfagdo no Trabalho € avaliada solicitando ai@pidos supervisores ou observadores para
gue estimem a satisfagdo de outras pessoas. (SHEQDO3)

O papel do lider e seu estilo de lideranca saodimetais para desenvolver a satisfacdo
dos funcionarios no trabalho. Contribuem para avagio da equipe, 0 comprometimento dos
funcionarios, a confianca na empresa, a segurancseatimento de valorizacdo do funcionério
conquistado através de feedback , respeito e diddide.(SPECTOR, 2003)

A Lideranca esta entre uma das principais causa@njleatisfacdo no trabalho. Bons
lideres criam todas as condi¢cdes possiveis paraosjuEmbientes de trabalhos sejam lugares
apraziveis e nos quais as pessoas possam desenwalkalizar seus potenciaiSPECTOR,
2003)

E muito importante que as liderancas de uma empeisan conscientes de seu papel
perante a motivacdo de seus subordinados. Ele samativara diretamente, mas sera o
responsavel direto por criar as condi¢fes basiaesque o subordinado possa encontra-la. Hoje,
a preocupacao em preparar as liderangas para agim@m um agente propiciador de motivagao

é grande, pois nunca foi tdo necesséria sua agémgos colaboradorg§SPECTOR, 2003)
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3 METODOLOGIA

Esta investigacao se caracteriza como um estudastequantitativoO objetivo geral foi
o identificar o nivel de satisfacdo com que os ifumarios da Caixa Econdmica Federal, Agéncia
Ribeira/RN estdo desempenhando suas fungdes. Ddoacom Gil (1991), quando se deseja
conhecer comportamentos, pode-se interrogar disgtearum grupo de pessoas de forma direta.
As vantagens de um levantamento sdo: atingir umdgraaiimero de pessoas, mesmo estando
elas dispersas; menores gastos; rapidez e imedoans obtencdo dos resultados, garantia do
anonimato das respostas (GIL, 1991).

* Universo e Amostra
O universo da pesquisa € 70 funcionarios da Agém@ amostra foi de 25 funcionarios,

escolhidos aleatoriamente pelos diversos segmdatagéncia.

* Técnica de Coleta de Dados
O instrumento utilizado foi um questionario de 2@stbes adaptado de Oliveira (2010),
onde existem 5 niveis de satisfacdo ou insatisfapiio a empresa, para medir o clima de

motivacao dos empregados, de acordo com as tewmiiaadas.

* Procedimento de Coleta de Dados

A coleta dos dados foi feita na propria agéncigeRasRN.
* Técnica de Analise dos dados

Os dados foram analisados de forma quantitateadcs utilizada a estatistica descritiva

para identificacdo dos resultados a serem aprekenta
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3.1. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

52% dos funcionarios consideram satisfacdo médiatquas oportunidades de promocao,
36% estao satisfeitos e 12% estao insatisfeitggsAibilidade de crescimento dentro da empresa
€ um fator que gera motivacdo segundo Herzbergd(&mhimidt, 2000). Por outro lado, as
empresas precisam estar atentas, se suas polfiteasas favorecem a promocédo e o fluxo
natural de motivacdo das pessoas, ou se essadapoiesse mesmo processo. (CARLEIAL,
1997). Segundo (Robbins, 2002) oportunidade de @géam dentro da empresa faz com que o
funcionario se sinta motivado a despender um a#o de esforgo a realizar suas atividades.

Quanto a satisfacdo com a carreira ha empresa,dd@8%uncionarios alegam satisfacao;
36%, satisfacdo média e 24% insatisfacdo. Greer(t898) define a gestdo de carreira como um
“processo pelo qual individuos desenvolvem, prograne monitoram metas e estratégias de
carreira”. Pressupfe que a otimizacdo desses puas;estravés de uma gestdo estruturada de
carreira, resulta em individuos mais produtivosum-aealizados. Martins (2001) complementa
essa definicdo, demonstrando a importancia dareodtide desse processo ao longo do tempo.
Para isso seria necessario o individuo seguir agupremissas béasicas como — coletar
informacdes sobre si mesmo e sobre o mundo dolt@baacar um perfil detalhado de suas
caracteristicas de personalidade, interesses @dapfibem como das possibilidades de atuacéo
no mercado de trabalho e ocupacdes alternativéahedscer metas realistas, baseadas nessas
informagfes; e implementar uma estratégia paraameé das metas.

Consideram satisfeitos com o envolvimento com balite realizado, 88%; satisfacao
mediana, 12% e ninguém esta insatisfeito pela pEsqaalizada. O envolvimento no trabalho
realizado também reflete a motivacdo e a buscaqmibecimento. A participacdo no trabalho
geralmente é acompanhada do prazer e da satisf@c8aa realizacdo. Segundo a teoria dos
fatores higiénicos e motivacionais (Herzberg), et nas condicbes de trabalho e nas
recompensas econdmicas ndo gera necessariamerte anaolvimento ou maior motivacao,
porém afasta barreiras para o crescimento do desdgmp Principalmente no caso dos
profissionais de saude, este raciocinio é aplic@eetjue tém um trabalho rico de contetdo e de
sentido social.
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Neste sentido 68% tem satisfacdo com o equilibrtceerabalho e vida pessoal e 28%
satisfacdo média, enquanto apenas 4% estdo iegassfO estudo realizado por Friedman,
Christesen e Degroot (1998) constata que um cresaaimero de dirigentes atuam sob o
pressuposto do equilibrio entre o trabalho e a p&hksoal. Eles declaram que tais instancias sédo
complementares, e ndo concorrentes, em termosatapdes. Esta postura é reconhecida pelos
autores como filosofia ganha-ganha, repercutind@ist® na organizacdo como na vida pessoal
dos seus colaboradores. Tais dirigentes sdo adi@hizor principios que repercutem num circulo
virtuoso para a empresa, como esclarecer o quedrtiamte, reconhecer a equipe e dar-lhe apoio
como seres humanos plenos e assumir ou mesmaogjaestifato de que existem papéis a serem
cumpridos fora do espaco de trabalho.

Nesta questao, 80% estéo satisfeitos com o trale#iizado, 12% satisfagdo mediana e
apenas 8% estdo insatisfeitos. A atividade bancaela sua natureza, € estressante. Isso se da
ndo soO pelas transformacdes tecnologicas e orgamizas que O setor tem passado, como
também pela competitividade acirrada do setor. Essaacdo tem gerado inseguranca
generalizada, pelas ameacas de desemprego e grassé@mbiente de trabalho. A satisfacdo com
o trabalho realizado € um fator motivacional queetere ao contetdo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. S8o oseBalkbotivacionais que produzem algum
efeito duradouro de satisfacdo e de aumento deufivathde em niveis de exceléncia.
(HERZBERG apud SCHIMDIT, 2000)

Quanto ao salario proporcional ao esforco realiz&66&6 dos funcionarios alegam estar
insatisfeitos; 28%, médio e 20% satisfeitos. Conacéd a salarios, Herzberg (apud
BERGAMINI, 1997) considera que estes fazem parts datores insatisfacientes, por
conseguinte, geram insatisfagcdo dos funcionarios aoempresa, além disso, Maslow (apud
SCHIMIDT, 2000) com teoria da hierarquia das nadestes considera que apesar do salario nao
ser uma necessidade, pode contribuir para atesdecassidades mais baixas.

Questionado sobre os beneficios oferecidos pelaemap60% tém satisfacdo mediana;
24% estdo satisfeitos e 16% insatisfeitos. Segutetaberg (apud Schimidt, 2000) beneficios
sao fatores higiénicos muitos limitados na sua adpde de influenciar poderosamente o
comportamento dos empregados. Quando esses fatorasmbiente de trabalho s&o 6timos,

simplesmente evitam a insatisfagao.
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64% dos funcionarios consideram satisfacdo médiatquao cumprimento das promessas
realizadas pela empresa, 24% estdo insatisfeith®% estio satisfeitos. E um exemplo de
motivagcdo negativa 0 nao cumprimento de promesgstsiadas e a demora em retornar
guestionamentos e pleitos. Para motivar 0 empregsid@ procrastinar, pois 0 empregado nao
esquece promessas e acordos efetuados, ele desgjstas e solucbes rapidas.
(CHIAVENATO, 2000).

Neste sentido 76% tem satisfacdo com a colabordgd@erencia imediata e 20%
satisfacdo média, enquanto apenas 4% estdo iegtagsfSe um departamento ndo for bem
gerenciado, ndo ha lideranca que possa impedio®, cam todos os problemas inerentes a ma
geréncia. Quando o gerente ndo consegue motivalabactar com seus subordinados, ele sera
considerado apenas um gerente que esta fazendotkabalho razoavel, mas nunca um lider ou
gerente (BARTLETT; GOSHAL, 1997). Fica claro queaudas principais funcbes do gerente é
motivar, visto que os empregados tém necessidafdesrdes e, portanto, ndo devem ser tratados
da mesma forma. Devem ser estabelecidos metasos t@dn como os respectivos feedback
sobre seu progresso (ROBBINS, 2002).

Consideram satisfeitos com o estilo de lideranc@eténcia, 72%; satisfacdo mediana,
24% e apenas 4% esta insatisfeito pela pesquibzada Lideranca € o processo de influenciar
as atividades de um individuo ou de um grupo patarsecucdo de um objetivo numa dada
situacdo. E um processo do lider, do liderado evalgaveis situacionais (BARTLETT;
GOSHAL, 1997).0s lideres estabelecem dire¢des através do desengnto de uma visdo do
futuro; depois, engajam as pessoas comunicandoess visdo e inspirando-as a superar 0s
obstaculos (ROBBINS, 2002). Quando uma empresalpos® liderancga ruim, pode resultar em
efeitos negativos em seus colaboradores, sendm,agsalquer melhora por menor que seja
devera ter um efeito positivo (LOPES, 1980).

Nesta questdo, 68% estdo satisfeitos com os rdsslt@cancados pela geréncia, 28%
satisfacdo mediana e apenas 4% estéo insatisies#osie as instancias do modelo de relagdes de
trabalho (MELO, 1991), o gerente assume a funcad@etddo da forca de trabalho, sendo
responsavel pelo “pdr a trabalhar” ou pela dispitinéitdo do potencial humano da organizacéo,
favorecendo a obtencdo do trabalho em quantidadeadidade necessarios e, ainda, pela
manutencdo da cooperacdo e garantia da reprodagdcelhcdes sociais (assumindo aspectos

importantes na regulacao dos conflitos). A lideearggn um papel crucial para a compreenséo do

26



comportamento do grupo, pois € o lider quem gerakeneferece a direcdo em relacdo ao alcance
dos resultados. Uma capacidade mais acurada podelsesa para a melhoria do desempenho
do grupo. (ROBBINS, 2002).

Consideram satisfeitos com as tomadas de decig@oay@, 64%; satisfacdo mediana,
36% e ninguém esté insatisfeito pela pesquisazegtdi Segundo Robbins (2002) fica evidente a
funcdo do gerente de motivar o0 empregado. Isso digdenciado na colocacdo em que 0s
empregados tém necessidades diferentes e, porte@idojevem ser tratados da mesma forma.
Devem ser estabelecidos metas e dados bem conesmectivos feedback sobre seu progresso.
Os empregados devem participar de decisfes quéetesna com o0 objetivo de motiva-los a
aumentar a produtividade, o compromisso de trabatietas, a motivacdo e a satisfacdo do
empregado no trabalho.

40% dos funcionarios consideram insatisfacdo quastgoliticas de reconhecimento
profissional, 40% satisfacdo mediana e 20% estdisfestns. Segundo (MASLOW apud
SCHIMIDT, 2000) a motivacdo humana poderia ser mggaa numa hierarquia de cinco niveis
basicos, em que seguranca é uma delas. ClaytorfieAloi®pds uma hierarquia de necessidades
em trés niveis (Bergamini, 1997). Uma delas saoeasssidades de relacionamerjae tratam
da interacdo social e dos aspectos externos daaegteconhecimento e status por parte dos
outros) (BOWDITCH; BUONO 2002).

Sobre horéario de trabalho 72% dos empregados estifgfeitos; 24% tém satisfacéo
mediana e apenas 4% estéo insatisfeitos. A jordadabancéarios é de seis horas diarias. Na
pratica, realiza-se muito mais que isto, tornarelarea pratica continua a realizacdo de jornadas
extraordinarias. No entanto, o artigo 224, paréage&f da CLT, excepciona desta regra aqueles
empregados que exercam cargos de direcdo, geréincaizacdo, chefia e equivalentes, desde
gue a gratificacdo néo seja inferior a um ter¢csadrio. Segundo Herzberg (apud SCHIMIDT,
2000) as politicas da empresa, no caso a reducgondaa de trabalho de 8 horas para 6 horas,
evitam a insatisfacdo do empregado.

Quanto as informacdes suficientes para o trabd®¥% dos funcionarios alegam estarem
satisfeitos; 32%, satisfacdo média e 20% insatisfePara todos os procedimentos dentro do
banco existem manuais normativos que auxiliam oregago nas atividades diarias. Alem disso
existe a universidade corporativa que tem por iflade amplificar a educagcdo continuada. A

missdo da empresa que aprende e ensina é busamconento empresarial, além de atender as
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necessidades dos clientes, oferecendo produtavieosecom qualidade, através da capacitacdo
e atualizacéo dos profissionais envolvidos comgboie da empresa.

Neste sentido 44% tem satisfacdo com as condi¢diead de trabalho, 32% satisfacao
média, e 24% estao insatisfeitos. Segundo Herzlagngd SCHIMIDT, 2000) condicdes fisicas
sao Fatores Higiénicos muitos limitados na sua @dpde de influenciar poderosamente o
comportamento dos empregados. Quando esses fatorasbiente de trabalho sdo 6timos,
simplesmente evitam a insatisfacao.

Relativo a cooperacao e respeito entre funcionddi®® estdo satisfeitos; 20% satisfacéo
média e 12% insatisfeitos. Em algumas organizagfg®ssoas ndo Sao mais vistas apenas como
meros funcionarios, mas como parceiros da orgafizague auxiliam no crescimento da
empresa. O bom relacionamento entre os funciond&éwgro da empresa é um dos grandes
fatores para o bom desempenho no trabalho. A elagfre as pessoas ndo deve ser apenas
profissional, mas também humana, ndo pensando sipenducro. As relacbes em qualquer
ambiente de trabalho da Caixa devem ser pautadasgueito e cordialidade entre funcionarios,
predominando o espirito de equipe, o profissiomalisa lealdade e a confianca. Herzberg (apud
Schimidt, 2000).

Quanto a oportunidades de aprendizado, 36% dosohareos alegam satisfagdo média,;
32%, insatisfeitos e 32% satisfeitos. Para cunguas novas funcdes, o bancéario deve ser bem
mais qualificado. A realizacdo de treinamentos assser feita dentro do horario de trabalho,
com a criacdo da universidade corporativa Caixtigieamentos externos. Com a politica de
reducdo de custos o numero de treinamentos foindindo consideravelmente ao longo dos
tempos.

Nesta questdo, 60% tém satisfacdo mediana conmusaseg no trabalho suficiente, 28%
estdo satisfeitos e 12% estdo insatisfeitos. Segudslow (apud SCHIMIDT, 2000) a
motivacdo humana poderia ser organizada numa fiesade cinco niveis basicos, em que
seguranca é uma delas. Segundo Bergamini (1997grems de comportamento organizacional,
seguranca no cargo seria uma dos fatores motivasion

Neste sentido 48% tem satisfacdo geral mediana @oempresa e 44% satisfeitos,
enguanto apenas 8% estao insatisfeitos, de cenw f@sta situacdo tende a evitar negligéncia,e
saidas, comportamentos esperados quando o funoiosar encontra insatisfeito com a
organizacao. (ROBBINS, 2002).
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Os funcionarios pesquisados alegaram satisfacd gem a empresa, seguranca no
trabalho suficiente, cooperacdo e respeito entneidnarios, informacdes suficientes para o
trabalho, horario de trabalho, tomada de decis@engil, resultados alcancados pela geréncia,
estilo de lideranca da geréncia, colaboracédo daénger imediata, cumprimentos das promessas
realizadas, beneficios oferecidos pela empresifagg@to com o trabalho realizado, equilibrio
entre trabalho e vida pessoal, envolvimento comalzatho realizado, satisfagcdo com a carreira na
empresa e oportunidade de promocéao, entretanfm esatisfeitos com salério proporcional ao
esforco realizado, politicas de reconhecimentoigsioinal, condi¢cdes fisicas de trabalho e
oportunidades de aprendizado.

Um elogio do administrador, empresario, etc., mana seu funcionario, de forma com
gue ele perceba que o crescimento da corporacami&im o seu crescimento, € um impulso
extraordinario para que faca um trabalho de altalidade. Empregados motivados pela
competéncia procuram o dominio do trabalho, o dedeimento das atividades de resolucdo de
problemas e esforcam-se em serem inovadores. Eah g@cutam um bom trabalho devido a
satisfacdo interior que sentem ao fazerem iss@e&soas motivadas pela competéncia também
esperam um trabalho de alta qualidade daqueles quoem interagem e podem tornar-se
impacientes caso o0 seu trabalho saia com um miferidor. Sua preocupacado com a qualidade do
trabalho é tdo grande que a quantidade da prodecaocimportancia dos relacionamentos
humanos ficam em segundo plano.

Se uma organizacao qualquer tiver os objetivos tdalsalhadores diferentes do da
empresa, das duas uma, ou a empresa esta politigarézacionalmente desorganizada e carente
de maiores recursos ou o trabalhador esta desdgusteinfeliz.

A chave da solucdo do problema motivacional da Esgs de um modo geral esta no seu
diagnostico e de um e planejamento de medidas gggam ir ao encontro das necessidades de
guem trabalha, quer no nivel de aspiragfes psicalggguer no de necessidade de ordem fisica.

Considerando-se o ambiente de acirrada concorréncipial a empresa esta inserida e a
competitividade que alcangou no mercado internatigpode-se concluir que as politicas de

recursos humanos, aliadas também ao alto nivehtifagdo dos funcionarios com a qualidade
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de vida no trabalho, podem estar exercendo umaéimmia positiva na competitividade da

empresa.

30



REFERENCIAS

BARTLETT, Chistopher; GHOSHAL, Sumantra. Novas Fasle GerénciablSM
Management mar/abril 1997.

BERGAMINI, Cecilia WhitakerMotivacédo nas Organizacoes4 ed. S&o Paulo: Atlas, 1997.

BERGAMINI, Cecilia WhitakerPsicopatologia do comportamento organizacional
organizacdes desorganizadas, mas produtivas. $&m Bangage Learning, 2008.

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony. Elementos doportamento organizacional. S&o
Paulo: Pioneira Thomson, 2002.

CARLEIAL, Liana M. F.Trabalho em tempos de novas tecnologia¥elhos e novos desafios.
Revista Proposta n.72, mar/maio 1997.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geraladministracdo. 6 ed. Rio de Janeiro :
Campus, 2000

FERNANDES, E. CQualidade de vida no trabalho como medir para melhorar. Salvador:
Casa da Qualidade, 1996.

FRIEDMAN, S., CHRISESEN, P., & DEGROOT, J.. Worlddife balance: the end of the zero-
sum gameHarvard Business Reviewv.76, n.6, p.119-129, nov/dez, 1998.

GREENHAUS, J, H. et alCareer management 3 ed. Orlando: Harcourt, 1999.

LOPES, Tomas de Vilanova Monteifdotivacdo no Trabalho. Sdo Paulo: Fundac¢ao Getulio
Vargas,1980.

MARTINS, H. T.Gestéao de Carreiras na era do conhecimentabordagem conceitual &
resultados de pesquisa. Rio de Janeiro: Qualitym20K1.

31



MARTINS, Dora Cristina Moreir&evisao da Literatura: Teorias da Motivacao no Trabalho e
as OrganizacOes Autentizéticas. Sao Paulo, 2006.

MCCLELLAND, D.C. (1961) -The Achieving Society Van Nostrand, Princeton.

MELO, Marlene Catarina de Oliveira Lop&sstratégias do Trabalhador Informético nas
Relac¢des de TrabalhoBelo Horizonte, 1991 (Tese como requisito pam@atoncurso de
Professor Titular — UFMG).

OLIVEIRA, Patricia Whebber Souza dguestionéario sobre satisfacéo e influéncia na
intenc&o de rotatividade Documento digitalizado, 2010.

ROBBINS, Stephen PaulGomportamento organizacional 9. Ed. S&do Paulo: Prentice Hall,
2002.

SCHMIDT, I. T.Motivacédo no Trabalho: teorias Contemporaneas. Sao Paulo: Arte &Ciéncia,
2000.

SOUZA, E. B.Motivacédo para o trabalha um estudo de caso para operadores da Petrobras
Refinaria Presidente Getulio Vargas. Dissertacaestiado em Engenharia de Producéo) —
Centro Tecnologico. Florianopolis: Universidade értide Santa Catarina, 2001.

SPECTOR, Paul EPsicologia nas Organiza¢cde&ao Paulo, Editora Saraiva, 2003.

TOLFO, Suzana da Rosa; PICCININI, Valmiria CaroliAa melhores empresas para trabalhar
no Brasil e a qualidade de vida no trabalho: dighes entre a teoria e a pratiBav. adm.
contemp, Curitiba, v. 5, n. 1, Apr. 2001 . Disponiesh:
http://lwww.scielo.br/scielo.php?script=sci_artteptd=S1415-
65552001000100010&Ing=en&nrm=iso>. Acessado emga32810.

WAGNER lll, John A.Comportamento organizacional S&o Paulo: Saraiva, 2000.

WALTON, R. E. Quality of working life: what is it8loan Managementv. 15, n. 1, p. 11-21,
1973. Disponivel em: http://www.rh.com.br/Portal&lidade_de_Vida/Dicas/6427/por-que-
melhorar-a-qualidade-de-vida-no-trabalho.html saoe2em 2010.

32



APENDICE A - QUESTIONARIO

Prezado funcionario,

Estamos realizando uma pesquisa para conhecer Bogo sobre a empresa e seu

trabalho com a finalidade de contribuir para cos&tudo curso de MBA em Gestédo Estratétiga

de Pessoas da FARN.

N&o é necesséria sua identificacéo.

Ressaltamos que sua participacdo € de fundamenparténcia para o alcance dos

objetivos deste Projeto. Agradecemos antecipada&nseiat colaboracéo.

Dentre os fatores abaixo, classifigue sua opinidoolsre o seu nivel de satisfacdo ou

insatisfacdo com a empresa e seu trab

alho.

FATORES

1
Muito
Insatisf

eito

2 -
Insatis

feito

Medio

4 -
Satisfe

ito

5 -

Muito
Satisfeit

o

Oportunidade de promogéao

Satisfagdo com a carreira ha empresa

Envolvimento com o trabalho realizado

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal

Satisfagdo com trabalho realizado

Salério proporcional ao esforco realiza

Beneficios oferecidos pela empresa

Cumprimento de promessas realizadas

Colaboracédo da geréncia imediata

Estilo de lideranca da geréncia

Resultados alcancados pela geréncia

Tomada de decisao gerencial

Politicas de reconhecimento profission

Horério de trabalho

33



Informacgdes suficientes para o trabalhg

Condic¢des fisicas de trabalho

Cooperacao e respeito entre funcionar

0S

Oportunidades de aprendizado

Seguranca no trabalho suficiente

Satisfacdo geral com a empresa
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