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RESUMO

O objetivo dessa pesquisa foi, por meio da revisdo sistematica, analisar a articulagao
dos conhecimentos publicados a partir das bases da CAPES e do Google Académico sobre a
motivagdo e seus fatores em ambiente bancario com metas e recompensas. Trata-se de uma
revisdo sistematica e a coleta de dados foi realizada em duas bases eletronicas. Foram
selecionados 10 artigos publicados no periodo de 2015 a 2019. Os resultados mostraram que
muitos fatores podem influenciar a motiva¢ao dos trabalhadores de organizagdes bancarias e
que as teorias motivacionais, tanto do grupo das teorias cognitivas, quanto do grupo das
teorias das necessidades sao imprescindiveis, pelo fato destas teorias estarem interligadas e
contribuirem para o esbogo de uma visao mais abrangente. Os estudos mostram que os fatores
motivacionais se apresentam neste ambiente com metas e recompensas de forma bastante
abrangente e traz a necessidade de um estudo mais aprofundado com o método de estudo de
caso, que esse estudo tenha fatores quantitativos e qualitativos, uma melhor descri¢ao dos
programas de metas na esséncia desse ambiente bancario e também quais os tipos de
recompensas que sao oferecidos por esse tipo de instituigao.

Palavras-chave: Motivacdo no trabalho. Metas. Recompensas. Setor Bancério.



ABSTRACT

The objective of this research was, through systematic review, to analyze the
articulation of the knowledge published from the bases of CAPES and Google Academic on
motivation and its factors in banking environment with goals and rewards.This is a systematic
review and data collection was performed in two electronic databases. We selected 10 articles
published from 2015 to 2019. The results showed that many factors can influence the
motivation of workers in banking organizations and that the motivational theories of both the
cognitive theories group and the needs theories group are essential, because these theories are
interconnected and contribute to the outline of a broader view.Studies show that motivational
factors are presented in this environment with very comprehensive goals and rewards and the
need for further study with the case study method, that this study has quantitative and
qualitative factors, a better description of the programs. goals in the essence of this banking
environment and also what kinds of rewards are offered by this type of institution.

Key words:Motivation at work. Goals. Rewards. Banking Sector.
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1 INTRODUCAO

Essa revisdo sistematica visa analisar os niveis de conhecimentos sistematizados e
publicados em bases cientificas sobre a motivagdo e a relagao dos seus fatores em ambiente de
metas e recompensas para contribuir com o aprofundamento da pesquisa nessa area.

Em principio uma organizagao de sucesso atualmente, que pretende atingir suas metas
com eficiéncia e ainda contar com elevado desempenho de seus funciondrios, requer um
ambiente de trabalho, onde todos os participantes diretos estejam motivados, partindo do nivel
mais baixo ao mais alto da hierarquia organizacional, ja definido na teoria de Maslow desde
os anos 40 (SCHULTZ, 2016; SERRANO, 2015; FERREIRA et al., 2010).

Observa-se ao longo dos anos uma forte evolugdo tecnologica, onde os ganhos em
produtividade s6 se resultam quando estdo diretamente voltados a fortes evolucdes, também,
no modo de administrar o comportamento organizacional, pois ndo basta apenas assistir a tais
avangos e ficar estadtico sem buscar adaptar-se a essas mudangas. Miranda (2009) relata que
visando maiores resultados para empresa através da maximizagao do desempenho humano, a
ciéncia da Administracdo tem sido significativamente enriquecida com vérios estudos e
teorias motivacionais, e esclarece ainda que uma rapida visdo dessas teorias podera ser muito
util para melhor compreensao da questao motivacional nas organizagdes.

Para adquirir diferenciais competitivos as organizacdes dependem principalmente das
pessoas, para tanto, precisam estar com seus fatores motivacionais satisfeitos, ou seja, as
empresas devem suprir as necessidades que motivam o seu trabalhador. Essa afirmativa ¢
fundamentada em Kondo (1994, p. 3) que diz: “qualquer que seja o trabalho que estejamos
considerando, motivar as pessoas que estdo envolvidas ¢ uma das mais importantes politicas e
condicdo fundamental para que possamos atingir nossos objetivos — de fato, isso ¢
indispensavel”.

O estudo em pauta se baseou em consulta a artigos nacionais na base de dados de
periodicos da Coordenagdao de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e no
Google Académico, com foco em motivagdo de pessoas em ambientes de metas e
recompensas ¢ foco na area bancaria. Por se tratar do setor bancario, vale destacar a
competitividade e a constante mudanca neste ambiente e uma definicao clara e objetiva de
suas metas e recompensas ¢ fator primordial no processo de motivar pessoas €
consequentemente fazer com que a empresa esteja apta a competir e estar inserida nesse

cenario de constantes mudangas.



Dada a importancia do estudo, busca-se realizar um breve historico sobre o tema
proposto através de determinadas interpretagdes das principais teorias motivacionais, baseada
na fundamentagdo tedrica de varios autores que abordam sobre os aspectos da motivagdo no
trabalho. Também serdo abordados os principais fatores do comportamento humano,
somando-se a contribui¢do de artigos e textos da area em destaque, publicados em trabalhos
cientificos, revistas, informativos e outros. Conta assim, coma investigagdo tedrica das
principais influéncias dessa motivagao no trabalho, em empresas bancarias, a partir das metas

e recompensas institucionais.

1.1 Situagao Problematica e problema

As pessoas passam a maior parte do tempo no local de trabalho, portanto este
ambiente tem extrema importancia nas satisfagdes humanas. Porém, ainda assim ¢ facil
encontrar muitas pessoas desmotivadas em especificos ambientes de trabalho, mesmo com
muitos estudos e pesquisas na area, conforme afirma Vasconcelos et, al.(2018). Mas, porque
isso ainda ocorre? O que realmente motiva as pessoas?

Através dos avangos tecnologicos verifica-se com o passar dos anos que os resultados
em ganhos de produtividade relacionados as modernas tecnologias dependem diretamente
com a maneira de administrar o comportamento organizacional. Segundo Miranda (2009),
trabalhadores desmotivados podem se tornar um grave problema para qualquer empresa, além
de diminuirem de forma absurda os niveis de produtividade. Para ele em uma organizagdo que
a motivagdo nao ¢ estimulada, qualquer outro funcionario podera sofrer com isso, dificultando
assim o desenvolvimento de trabalhos de longo prazo que venham a depender da dedicagado da
equipe.

Para Rodrigues (2009) essa desmotivagdo pode ser originada por algumas causas no
ambiente de trabalho, como: a falta de feedback dos lideres que nao interagem com seus
funcionarios e que nao oferecem a estes algum tipo de retorno benéfico; outra grande causa
esta relacionada com a incompatibilidade do salario e a realidade do mercado.

Uma vez que manter a motivagao das pessoas deva ser o grande desafio das empresas,
surge o problema diante do exposto:

Como estao articulados os conhecimentos publicados a partir das bases da
CAPES e do Google Académico quanto a tematica Motivacio no ambiente bancario? De
que forma os fatores motivacionais se apresentam neste ambiente com metas e

recompensas?
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1.2 Objetivos de Pesquisa

Em pesquisa cientifica, bem como para fins académicos os objetivos sdo abordados
como geral e especificos. Para Rodrigues (2006, p. 163), “o objetivo geral necessita apontar o
que se pretende obter com o estudo, enquanto que os objetivos especificos t€ém como foco
satisfazer o objetivo geral por etapas que facilitem a pesquisa”.
1.2.1  Objetivo geral

O principal objetivo desta pesquisa ¢ analisar, a partir de uma revisao sistematica nas
bases CAPES e Google Académico, o papel das metas e recompensas na motivagdo de

bancarios.

1.2.2  Objetivos especificos

O objetivo do trabalho se limita em seu campo de estudo no ambiente bancario sobre
Motivagdo para o trabalho e seus fatores, com a presenga de metas e recompensas, atendendo
a revisdo sistematica:

e Caracterizar o ambiente de trabalho do setor bancario;

e Verificar a utilizacdo das teorias de base sobre a motivacdo e seus fatores
motivacionais nos estudos apresentados;

e Levantar as caracteristicas quanto a metodologia dos estudos analisados;

e Relatar sobre os resultados dos estudos selecionados;

e Averiguar a existéncia e uso de metas e recompensas e se influenciam na
motivacao dos bancérios, segundo os estudos;

1.3 Justificativa

A Globalizacdo torna o mercado muito competitivo e, o grande desafio ¢ sem duvida,
tentar dominar a mudancga através de estratégias, tendo em vista uma crise geral no campo da
motivacdo que afeta as diversas categorias profissionais e que acabam gerando dificuldades
em gerir qualquer atividade humana (MIRANDA, 2009).

Apesar de varias pesquisas sobre motiva¢ao para o trabalho conforme Lima (2006),
Lawler (1997), Ferreira (2010), Felippe (2015), Chiavenato (2005), Maslow (1954), entre
outros , constata-se a escassez de estudos que tragam a abordagem da motivacdo e seus
fatores em ambiente com metas. Por examinar a temadtica e verificar que o ambiente bancario
¢ um dos que seus funcionarios cumprem metas e sdo remunerados, muitas vezes com
recompensas financeiras € nao financeiras, considerando o tempo destinado ao trabalho de

conclusdo de curso foi feita a escolha para essa delimitagao.
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Ao levantar os estudos abre-se uma perspectiva no sentido de identificar a motivagao
para o trabalho, os fatores motivacionais, as metas e recompensas podendo ou nao ter relagao
com a motivacgao.

De uma forma geral, a motivagdo tende a incluir um elemento de estimulo, acdo e
esforco e ¢ preciso também muita calma e persisténcia, bem como a definicdo de metas e suas
recompensas. Assim, surge a importancia de ser estudado este tema buscando-se trazer um
conhecimento capaz de resultar na discussdo e orientar o administrador, quanto a relevancia
da influéncia da motivagcdo como importante ferramenta em ambientes que estabelecem metas
e recompensas e as dificuldades em manter esses funcionarios motivados. Assim, esse
trabalho pretende contribuir com a construgdo de saberes, a partir dos conhecimentos
cientificos ja existentes, podendo abrir espago para futuras pesquisas na area de gestao de
pessoas. Dai surge sua relevancia, principalmente por ser no ambiente bancario que traz

reflexos para o desempenho dos funciondrios e ser uma atividade econémica de destaque.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O levantamento bibliografico ndo ¢ apenas uma repeticdo daquilo que fora
apresentado sobre determinado assunto, e sim, € um fator que proporciona examinar um tema
sob nova abordagem ou enfoque, e que permite chegar a importantes conclusdes sobre o
assunto em debate. Para Marconi e Lakatos (2010) a pesquisa bibliografica tem como objetivo
abranger toda a bibliografia ja publicada conforme o tema pesquisado.

Assim, a fundamentacdo teodrica ou revisdo bibliografica consiste em realizar uma
revisdo das publicagdes sobre a temadtica abordada, seja em artigos, livros, monografias, teses,
enciclopédias, filmes, midias eletronicas, entre outros materiais cientificamente confiaveis.
Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdo teorica através das seguintes subsecoes:
Importancia do Capital Humano, Motiva¢do no ambiente de Trabalho: Teorias, Satisfagdo
para o Trabalho e sua Natureza e Clima organizacional, Recompensas, Estratégias e Metas

Empresariais.

2.10 capital humano na empresa

O capital humano esté relacionado ao conhecimento, poder de inovagao, criatividade,
habilidade e experiéncia dos empregados e gerentes, entre outras qualificagdes que lhe sdo
dadas. Nas organiza¢des o capital humano traz influéncias competitivas, onde prioriza o
desenvolvimento organizacional, visando que os funcionarios alcancem desempenho
produtivo.

O diferencial entre uma e outra empresa sao os individuos que desenvolvem atividades
nelas, enfim, os seus colaboradores, ou seja, o seu capital humano. Verifica-se que nas ultimas
décadas, gradativamente, vém ocorrendo mudancgas na sociedade que geraram um processo de
globalizagdo mundial. Com isso, ocorre o rapido avango das tecnologias de produgado,
informatica e de telecomunicagdes, e também outras transformagdes que sugerem novas
formas de percepcdo e interpretacdo da sociedade como um todo, impactando a forma como
pessoas podem ser esse diferencial (CORREA, 2004).

Mayo (2003) aborda que o capital humano refere-se as pessoas ou colaboradores que
emprestam seu conhecimento pessoal a organizacao, sua capacidade individual, seu
comprometimento e experiéncia pessoal. Esse mesmo autor vai além e diz que o capital

humano em si trabalham em conjunto e se relacionam dentro e fora da organizagao.
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As organizagdes precisam compreender que as pessoas em seu local de trabalho ndo
sdo apenas pessoas movimentando ativos, eles proprios sao os ativos a serem valorizados.
Friedman et al (2000), afirma que: “as pessoas ndo sdao ativos pereciveis que devem ser
consumidos, mas ativos valiosos, que devem ser desenvolvidos e que viabilizam os negdcios
de uma organizacdo”. Se a organizagdo valorizar o empregado, ou seja, investir neles dando
boas condi¢des de trabalho e um ambiente favoravel a empresa ira possuir uma vantagem
competitiva duradoura.

Sdo diversos os fatores que rodeiam o local de trabalho, um dos mais importantes ¢ o
fator humano. Weil (1980) expde que o estudo do fator humano nas organizagdes pode ser
dividido em trés partes: 1) Adaptacdo do homem ao trabalho; 2) Adaptagao do trabalho ao
homem; e, 3) Adaptagao do Homem ao homem. As quais sdo definidas pelo autor da seguinte
maneira:

a) Adaptacio do homem ao trabalho: Através de exames psicoldgicos ¢ possivel
classificar as pessoas em funcao das suas aptidoes, gostos, interesses e personalidade. Assim,
consegue-se tornar o individuo a mais feliz e a organizagao mais produtiva.

b) Adaptacdo do trabalho ao homem: Esta diretamente relacionada ao ambiente
fisico e equipamentos, instalagdes adaptadas ao homem, ou seja: influéncia das cores,
ergonomia, saude ocupacional entre outras coisas que proporcionam maior produtividade,
clima organizacional mais favoravel, para tal t¢ém de ser adaptados aos colaboradores.

¢) Adaptaciao do homem ao homem: Quando o espago de trabalho ndo ¢ harmdnico ¢
porque ainda ndo foi criado na empresa um ambiente satisfatorio de trabalho, consolidado na
confianga reciproca e de respeito humano. Pois, sabe-se que um individuo que realiza uma
atividade ciente da importancia da sua tarefa e do seu respectivo valor, produz muito mais do
que um se pede simplesmente obediéncia.

O sucesso dessa adaptacdo ird partir de reunides periddicas dos dirigentes e do pessoal
nos diferentes graus de hierarquia, nas quais se debatem os problemas da empresa com
franqueza aliadas a um sistema justo de promocgao e de remuneragdo, com total envolvimento
dos colaboradores e ndo as escondidas, criando assim um ambiente de confianga ¢ de
cordialidade.

Stewart (1997) diz que nem todas as habilidades contidas nas pessoas possuem igual
valor para a organizagdo e que para gerenciar € desenvolver o capital humano, a organizagao
deve claramente identificar quais os individuos que possuem habilidades proprietarias e cujo

conhecimento contribui estrategicamente para a criagdo de valor pelo qual os clientes pagam.
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Para oi autor, a eficiéncia nas empresas impactam na eficiéncia e satisfagdo dos
individuos, gerando satisfacao.

O surgimento do capital humano decorre da percepcdo de que a economia nao
dependia somente de capital e produtividade, e sim do homem e seu conhecimento para a
execugdo de tarefas. A gestdo de pessoas visa proporcionar para as empresas melhor
desempenho de atividades com valorizagdo no capital humano, com a ressalva de que a
competitividade das organizagdes ndo esta somente no capital financeiro da empresa, mas no
aprimoramento do capital humano como influéncia do crescimento econdmico
(CHIAVENATO, 2006).

Assim, a importancia do capital humano para a organizacao depende de uma série de
fatores, importantes para desencadear a motivacao desses individuos, para uma melhor gestao
desse capital e para o alcance de melhores resultados. Quanto a motivacdo, a seguir sao

apresentados os conceitos e teorias para um melhor embasamento desse conteudo.

2.2A motivacao para o trabalho

A defini¢do de motivacdo sempre estd associada a perspectiva do comportamento
organizacional. Porém, apesar de sua enorme importancia, ¢ dificil definir a motivagdo em
poucas palavras, e ndo existe consenso absoluto sobre o assunto (CHIAVENATO, 2005, p.
242).

Spector (2002, p.198) diz que “a motivagdo ¢ uma condi¢do interior que induz a
pessoa a assumir determinados tipos de comportamentos”. Prossegue o autor, numa visao
geral a motivagdo constitui-se o anseio de alcangar determinada meta ou objetivo. Logo, a
motivagdo resulta dos desejos das necessidades ou vontades que os individuos pretendem
alcancar algo, de algumas insatisfacdes que estdo sempre nos levando a procura de novo
objetivo a cada realizacdo concluida. O autor prossegue afirmando que a motivagdo varia da
intensidade, presenca com que acontece aquele comportamento ou seja, essa intensidade da
forca motivacional que significa a forma como aparece, o empenho em desenvolver uma dada
tarefa.

Salgado (2005) relata que € nao ¢ verdadeiro entender a motivagdo como componente
de uma pessoa, individualmente, pois ela € um sentimento interior, ou seja, estado de espirito
variavel a cada situacdo. Outro aspecto, segundo este autor ¢ considerar que a motivagdo esta

atrelada ao alto desempenho. Nem sempre o maior ou menor desempenho esta atrelado a
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maior ou menor motivagdo, se constituindo um erro grave pensar assim. Para um elevado
desempenho, além da motivacgao o individuo deve ter conhecimento e capacidades.

A motivagdo € aspecto mais amplo que, segundo Chiavenato (2007) envolve muitos
outros fatores. Para ele, a questdo passa pelo campo do comportamento organizacional onde,
em sua dinamica, as necessidades que geram motivacdo sdo varidveis que criam alguns
moldes comportamentais, que variam de pessoa para pessoa, envolvendo valores individuais e
pessoais, abrangem a competéncia para o atingimento de metas, além de envolver os sistemas
de cognigdo, variando de individuo. Acrescenta-se a isso, prossegue o autor, o fato de que as
necessidades sdo mutantes no mesmo individuo, com o passar do tempo e assim, se torna uma
questao mais complexa.

Outra forma de conceituar a motivacao, segundo Oliveira (2006), o conjunto de
motivos, juntos, que fazem com que uma pessoa aja de maneira especifica para fazer uma
atividade. Por exemplo, se uma pessoa ¢ pressionada a fazer uma tarefa ela fard sob pressao,
mas, se estiver motivada, ela poderd fazer a atividade de uma forma mais efetiva, pois, a
tarefa tera mais significado para ela.

Vergara (2006, p.42) define “motivagdo como sendo uma forga, uma energia que nos
impulsiona na direcdo de alguma coisa”. Para autora, a motivagdo caracteriza-se como um
estimulo essencial que surge das necessidades interiores de cada individuo.
Complementarmente, de acordo com Serrano (2000), ¢ necessario o estimulo interno ou
externo para que o individuo aja ou reaja.

A motivagdo ¢ uma forga que estimula cada pessoa a agir. Gil (2009) defende que em
algum tempo atrds era comum acreditar que essa for¢a estava diretamente relacionada pela
acao de outras pessoas. Para ele, hoje, ““a motivagado origina-se de uma necessidade da pessoa
e depende muito da forca de seus motivos, que impulsionam o seu comportamento. Logo, em
determinado momento, a necessidade mais forte € que ira conduzir as atividades™ (GIL, 2009,
p. 202).

A seguir, a Figura 1 apresenta o modelo basico da motivacdo que envolve causa —
necessidade e objetivo, em forma de fluxo, com feedback, elaborada por Chiavenato (2006, p.

65):

Figura 1 — Modelo basico de motivacao
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A PESSOA

Necessidade
(desejo)

Estimulo (causa) Tanedo = Objetivo

Desconfort

Comportamento

Fonte: Chiavenato (2006, p. 65)

Seguindo este mesmo pensamento, a motivagdo ¢ definida por Freitas (2006) como
responsavel pela dindmica e direcionamento comportamental do homem a fim de alcangar
objetivos e metas. Esses comportamentos sdo movidos por estimulos e impulsos capazes de
empreender na realizacao das atividades com maior ou menor intensidade e vontade.

Para Robbins (2002, p.105) “motivacdo ¢ o processo responsavel pelo grau de esforco
desprendido, pela direcdo que serdo destinados estes esfor¢os e pelo tempo com que o
individuo consegue manté-los.” Nesta visdo, a motivacao ¢ definida como uma forca externa
ou interna, responsavel em determinar a maneira, ¢ a for¢a de vontade que juntas fardo com
que cada individuo busque atingir seus objetivos. Assim, para que seja possivel que os
gestores entendam o que leva os colaboradores a ficarem motivados ou ndo, faz-se necessario
que eles tenham total conhecimento de quais sdo as necessidades pessoais que estdo sendo
atendidas e de que forma elas incentivam as pessoas a sempre dar o maximo de si a fim de
alcangar os objetivos propostos daquela organizagao.

Sendo a motivagdo no trabalho o enfoque dessa pesquisa, a seguir sdo apresentadas as
principais teorias motivacionais para o trabalho, acrescentando subsecdes sobre a satisfacao
dos individuos e a natureza do trabalho, com os impactantes fatores como saldrios, beneficios,
relacionamento interpessoal, condi¢des do ambiente organizacional, oportunidades de
crescimento, estilo de chefia, seguranga, comunicagdo e natureza do trabalho, finalizando com

os aspectos voltados para o clima da organizacao.
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2.2.1 As teorias da motivacgao no trabalho

Conforme o exposto, as teorias motivacionais no ambiente de trabalho sdo divergentes
e padecem de grande importancia na impulsdo de determinar alguns moldes, desempenhos e
procedimentos. Nesse sentido, Lashley e Lee-Ross (2003) dividem essas teorias em dois
blocos distintos, mas que se complementam, de acordo com o foco. O primeiro envolve a
satisfacdo das necessidades das pessoas e o segundo focaliza no processo de cognicao
partindo das prioridades de acordo com as necessidades de motivagdo de cada pessoa por
oferecerem uma alternativa mais dindmica, as teorias cognitivas proporcionam uma
compreensao dos processos cognitivos ou de pensamento das pessoas, € que influenciam o
seu comportamento.

As teorias da motivacdo para o trabalho sdo divididas em dois grupos:

Grupo 1:

e Teoria das Necessidades, de Maslow,

e Teoria das Necessidades, de Frederick Herzberg,

e Tecoria das Necessidades, de Alderfer (ERG) e

e Teoria das Necessidades, de McClelland - Realizagdo, Afiliacao e Poder.

No segundo grupo estdo as teorias cognitivas, que envolvem todo um processo de
conhecimento e “[...] focalizam-se na compreensao do processo subjacente a motivagdo no
trabalho, tentando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao nivel das necessidades
e no comportamento resultante dessa situacdo (FREITAS, 2006). Sao elas:

Grupo 2:

e Teoria da Equidade,

e Teoria do Reforgo,

e Teoria da Definicdo de Metas e
e Teoria da Expectativa.

Esta pesquisa encontra embasamento na Teoria das Necessidades, de Maslow ¢ na
Teoria das Necessidades, de Frederick Herzberg, pertencentes ao primeiro grupo. Enquanto
que no grupo das teorias de cogni¢do, apresentam-se com grande importancia para essa
pesquisa a Teoria da Expectativa e a Teoria da Definicdo de Metas, as quais serdo descritas na
sequéncia. As demais teorias, apesar de sua importancia, nao se relacionam diretamente com a

motivagdo e seu enfoque quanto as metas e recompensas.

a) Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Maslow
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Abraham Maslow (1908-1970), psicélogo norte-americano, formado na Universidade
de Wisconsin (Estados Unidos), conhecido pela teoria da hierarquia das necessidades
humanas ou a piramide de Maslow, sendo também um dos autores mais citados e criticados
por estudiosos ligados ao comportamento organizacional, no ambito do estudo da motivacao
(SAMPAIO, 2009),

De acordo com Sampaio (2009), Maslow, em suas analises a respeito da motivagao
humana, tinha sempre em vista o desenvolvimento de uma teoria que pudesse sempre servir
de base para a compreensdao do homem inserido na sociedade, e assim, diferentemente do que
se pensa nao se aplica facilmente quando reduzida ao aspecto da vida laboral, ou seja, ao
ambiente de trabalho das pessoas.

Este grande psicologo postulou, em 1954, a existéncia de uma hierarquia de
necessidades, a qual significa que, para grande parte das pessoas, ha uma ordem de
prioridades, capaz de diferir de individuo para individuo, naquelas matérias que cada um
avalia como importantes. Assim, a teoria mais famosa de Maslow como se sabe ¢ a da
hierarquia das necessidades, segundo a qual, as necessidades fisiologicas estavam na base de
outras, como necessidades de seguranca, afetividade, estima e realizacdo pessoal. Nessa
ordem, uma necessidade s6 poderia ser satisfeita se a anterior fosse concretizada.

Quanto as classificagdes dos tipos de motivos, Maslow (1954 apud SAMPAIO, 2009,
p. 8) conhecia os problemas que a tentativa de se listarem os instintos humanos trouxera a
Psicologia do inicio do século XX e, por essa razao, classificou as necessidades a partir de sua
finalidade.

De acordo com Maslow (1954, p. 72):

A acdo, da forma como aparece introspectivamente na consciéncia, o
comportamento motivado, e até os objetos-meta, explicitamente aparentes,
ou efeitos procurados ndo sd3o uma base sélida para uma classificagdo
dindmica da vida motivacional do ser humano. Se nos guiamos apenas pelo
processo de exclusdo logica, ficamos finalmente com os objetivos
fundamentais largamente inconscientes ou necessidades como a Unica base
solida para classifica¢ao na teoria da motivagao.

Maslow propds como uma hierarquizacao das necessidades humanas. De acordo com
Chiavenato (2005, p. 247-248) os principais elementos de cada nivel da pirdmide sdo
descritos da seguinte maneira:

1. Necessidades fisiologicas: Constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades
humanas. Sao as necessidades inatas, como de alimentagdo (fome e sede), de sono e repouso

(cansaco), de abrigo (contra o frio ou calor), ou desejo sexual (reproducdo da espécie). Sao
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também denominadas necessidades bioldgicas ou bdsicas e exigem satisfacdo ciclica e
reiterada a fim de garantir a sobrevivéncia do individuo.

2. Necessidades de Seguranca: Constituem o segundo nivel das necessidades
humanas. Levam a pessoa a proteger-se de qualquer perigo real ou imaginario, fisico ou
abstrato. A busca de protecao contra a ameaca ou privagdo, a fuga ao perigo de estabilidade, a
busca de um mundo ordenado e previsivel sdo manifestagdes tipicas destas necessidades.

3. Necessidades Sociais: Sao as necessidades relacionadas com a vida associada do
individuo junto as outras pessoas. S0 as necessidades de associagdo, de participacdo, de
aceitagdo por parte dos colegas, de troca de amizade, de afeto e de amor.

4. Necessidades de Estima: Sao as necessidades relacionadas com a maneira pela
qual a pessoa se V€ e se avalia, isto ¢, com a auto-avaliacdo e a auto-estima. Envolvem a auto-
apreciacdo, a autoconfianga, a necessidade de aprovacao social, de reconhecimento social, de
status, prestigio, reputacdo e consideracao.

5. Necessidades de Auto-realizacao: Sao as necessidades humanas mais elevadas ¢
que se encontram no topo da hierarquia. S3o as necessidades que levam cada pessoa a tentar
realizar seu proprio potencial e se desenvolver continuamente como criatura humana ao longo
de toda a vida, logo envolve a educac¢do, religido, o crescimento pessoal, trabalho desafiante,
participacgdo nas decisdes e diversidade e autonomia.

De acordo com Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 87):

A nogdo de uma hierarquia das necessidades ¢ importante para Maslow, e ele
supde que essas necessidades estdo classificadas em ordem restrita de
importdncia que apresentamos. Além do mais, as necessidades menos
importantes precisam ser satisfeitas antes que as proximas mais importantes
possam ser usadas como motivadoras.

Logo, as necessidades foram, portanto, classificadas por Maslow da seguinte maneira

apresentada na Figura 2:

Figura 2 — Hierarquia das Necessidades de Maslow
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Fonte: adaptado de Robbins (2002, p.133).

Portanto, infere-se com esta teoria que as pessoas também necessitam de respeito,
reconhecimento e integragdo no ambiente de trabalho, e ndo apenas de recompensas
financeiras, para estarem motivadas. Assim, esta teoria de Maslow, representa um valioso
modelo de atuacdo sobre o comportamento das pessoas, logo se torna de fundamental

importancia para a Gestdo de Pessoas.

b) Teoria dos dois fatores de Frederick Herzberg

Na Teoria das Necessidades, de Herzberg, também conhecida como Teoria dos Dois
Fatores, Herzberg (2003 apud RODRIGUES, 2009, p.24) considera fatores motivacionais
como satisfacientes e se referem ao contetido do cargo, as tarefas e as atividades que sao
relacionadas com o cargo em si, ou seja, como as pessoas se sentem em relagdo a seus cargos
(CHIAVENATO, 2005, p. 251). J& fatores de higiene sdo classificados como fatores
insatisfacientes e abrangem os beneficios oferecidos pela organizacdo aos colaboradores, a
politica salarial, a supervisdo, o relacionamento com colegas e chefes, as condi¢cdes de
trabalho, o saldrio, o status e a seguranca. Estes sdo fatores de prevencdo que, se ndo sao
concedidos e adequados podem redundar em insatisfacdo (RODRIGUES, 2009).

Para Herzberg (1959 apud ROBBINS, 2005, p.135), “diferentemente do que se
acredita o oposto da satisfagdo nao ¢ a insatisfacdo, pois os fatores que levam a um sdo

diferentes e separados daqueles que levam ao outro”. Logo, fica claro que os gestores que
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procuram apenas eliminar os fatores que geram a insatisfagdo, ndo necessariamente irdo
conseguir motivar seus funcionarios.

De acordo com Chiavenato (1998, p.83), “Enquanto Maslow fundamenta sua teoria
nas diferentes necessidades humanas (abordagem intra-orientada), Herzberg alicerca sua
teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra- orientada)”.

Para Robbins (2005), Frederick Herzberg em seus estudos questionou sobre: “o que as
pessoas desejam do trabalho?”, em seguida solicitou que as pessoas descrevessem, com todos
os detalhes, algumas situagdes em que elas se sentiram excepcionalmente bem ou mal a
respeito de seu trabalho, entdo ele elencou e categorizou todas as respostas. A partir dai,
Herzberg concluiu que aqueles referentes aos momentos em que as pessoas se sentiram bem
com o trabalho eram significativamente diferentes dos referentes aos momentos em que elas
se sentiram mal.

A seguir, a Figura 3 sintetiza os dois fatores e seus detalhamentos, de acordo com a

teoria de Herzberg:

FATORES HIBIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS \
INSATISFACIENTES SATISFACIENTES

Contexta do carge Conteside do carge

Como a pessoa se sente em Como a pessoa se sente em
relagdo a empresa relagao ao cargo
*Condigdes de trabalho *0 trabalho em si mesmo
«Salarios e prémios de produgao *Realizagao pessoal
*Beneficios e servigos sociais *Reconhecimento do trabalho
*Politicas da organizacgao *Progresso profissional
*Relagoes com a chefia e colegas *Responsabilidade

V., N J

Figura 3 — Os fatores higiénicos e os fatores motivacionais

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004, p.91)
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A Figura 4 reporta bem a ideia geral da Teoria dos Dois Fatores, onde Chiavenato
(1998) relata que Herzberg chegou a conclusao de que os fatores responsaveis pela satisfagao
profissional sdo totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela insatisfagdao
profissional. Assim “o oposto de satisfacdo profissional ndo seria a insatisfagdo, mas sim
nenhuma satisfacdo profissional; e da mesma maneira, o posto de insatisfacdo profissional

seria nenhuma insatisfagdo profissional e ndo a satisfacdo”, como espelhado na Figura 4.

L |

Nenhuma satisfagao S Maior
(neutralidade) (-) Fatores motivacionais (+) satistagdo
Maior - Nenhuma

insatisfagéo (-) Fatores higiénicos (+) insatisfago

Figura 4- Teoria dos dois fatores

Fonte: Chiavenato (1998)

c) Teoria da Expectativa

Enquadrada no grupo das teorias cognitivas, a Teoria da Expectativa foi postulada por
Victor Vroom no ano de 1964, sendo esta, mais uma das muitas teorias que buscam explicar a
motivacao das pessoas. Na visao de Robbins (2005, p.148), “a teoria da expectativa sustenta
que a for¢a da tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de
que esta acdo trard certo resultado, e da atracdo que serd resultada exerce sobre o individuo”,
ou seja, ¢ uma teoria cognitiva que sustenta que os individuos podem avaliar-se
racionalmente, bem como avaliar todas as situagdes e assim fundamentar as suas agoes.

A teoria considera que o comportamento de cada pessoa ¢ resultado de uma escolha
consciente. Logo, esse comportamento escolhido ¢ aquele que conduz a maiores ganhos para
a pessoa. Assim, ainda na visao de Robbins (2005), em termos mais praticos e objetivos, a
Teoria da Expectativa sugere que um funcionario estard motivado a partir do momento em
que ele acredita que o seu esforco ird resultar em uma boa avaliacdo e como consequéncia de
tais agdes virdo as recompensas organizacionais.

Observando a Figura S, a seguir, o esfor¢o individual ¢ a for¢ca ou a motivagdo para
realizar. O desempenho pessoal ou individual ¢ a expectativa de poder realizar a atividade. As

recompensas organizacionais sao o meio para poder realizar e as metas pessoais sdo o alvo ou
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o desejo de querer realizar. Logo, torna-se necessario perceber que o alcance dessas metas
pode conceder beneficios capazes de gerar a motivagdo para a realizagdo (ROBBINS, 2008).
A Figura S a seguir, apresenta bem as relacdes que sao baseadas no enfoque desta

teoria;

Figura 5- Teoria da Expectativa

Esforgo
Indiwidual

@ ‘Relagao Esforgo-desempenho

@ Relagéo Empenho-recompensa

@ Relagdo Recompensas-metas pessoais

Fonte: Adaptado de Robbins(2005, p. 148)

Essas trés relagdes sdo definidas por Robbins (2005, p.148) da seguinte maneira:

1. Relacao esforco-desempenho: A probabilidade, percebida pelo individuo, de que
certa quantidade de esfor¢o levara ao desempenho;

2. Relacdo desempenho-recompensa: O grau em que o individuo acredita que um
determinado nivel de desempenho levara ao resultado desejado;

3. Relacdo recompensa-metas pessoais: O grau em que as recompensas
organizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo ¢ a
atracdo que estas recompensas potenciais exercem sobre ele.

Conforme Perez-Ramos (1990, p. 134) “o processo motivacional ¢ desenvolvido
conforme as percepgdes que o individuo tem da relacdo entre os esforcos que conscientemente
estima que deve realizar para alcangar um determinado objetivo, ou meta, ¢ o valor que lhes
atribui”.

De acordo com Robbins (2005, p.148) “Atualmente, uma das explicagdes mais

amplamente aceitas sobre motivacdo ¢ a teoria da expectativa. Apesar de haver alguns
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criticos, boa parte das pesquisas d4 embasamento a essa teoria”. Ainda segundo Robbins
(2005, p. 149) “as tentativas de validar essa teoria tém sido complicadas por problemas de
metodologia, de critérios e de medidas. Por isso, muitos dos estudos que se propuseram a
validar ou contestar a teoria devem ser encarados com cautela”. Conforme Robbins (2005, p.
149) “estas criticas servem para sustentar a teoria da expectativa, em vez de invalida-la, ja que
ela explica por que um segmento significativo da forca de trabalho despende tdo pouco
esfor¢o na realizagao de suas tarefas”.

Os gestores devem sempre estabelecer condi¢cdes que ajudem a transformar um em
outro, através da remocao de obstaculos e também com a cria¢do de sistemas que venham a
auxiliar todos os colaboradores, para que assim percebam o elo existente entre essas duas
relagdes. Na opinido de Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 93), “a maior parte dos
especialistas parece concordar que esta teoria ¢ uma fonte Util de analise da motivagdo no
trabalho”.

Para Vecchio (2008, p. 81), “é¢ importante que os colaboradores reconhecam que
empenho e desempenho mantém a relagdo proxima”. Portanto, ¢ de fundamental importancia
que essas recompensas oferecidas pelas empresas estejam dentro do que os funcionarios
sempre desejam.

d) Teoria da Definicao de Metas

Outro autor que pode ser classificado nas teorias cognitivas ou teorias de processo ¢
Edwin Locke que foi o responsavel em elaborar, no final da década de 1960 a Teoria da
Definicdo de Metas, também conhecida por Teoria da Fixacdo ou Estabelecimento de
Objetivos, do ponto de vista de Locke (apud Robbins, 2005, p. 141) “a intencao de lutar por
um objetivo ¢ a maior fonte de motivagao no trabalho”. Ainda de acordo com Locke (apud
Robbins, 2005, p. 141) “podemos afirmar que objetivos especificos melhoram o desempenho;
que objetivos dificeis, quando aceitos, melhoram o desempenho do que aqueles mais faceis”.

A teoria parte do pressuposto de que as pessoas concentram seus esfor¢os em direcao a
objetivos, de modo que a definigdo de metas energiza um individuo, dirigindo seus
pensamentos para uma finalidade (CAVALCANTI, 2005).

Para os estudiosos a defini¢do de uma meta permite que o colaborador identifique com
exata precisdo o que precisa ser feito e também quanto esforgo terd de ser despendido em seu
alcance.

Ainda de acordo com Robbins (2005, p. 141):

[...] a teoria da fixagdo de objetivos pressupde que o individuo esta
comprometido com o objetivo, ou seja, esta determinado a ndo abandoné-lo.
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Isto acontece mais frequentemente se os objetivos se tornam publicos,
quando o individuo tem centro de controle interno e quando as metas sdo
estabelecidas pela propria pessoa, em vez de impostas (ROBBINS, 2005,
p.141).

Os avangos, a globalizacdo dos mercados, as inovagdes tecnologicas e o aumento da

competitividade trazem como consequéncia para as empresas a necessidade de implantacdo de
programas para a maximizagao de seus resultados. Dessa forma, torna-se necessario entender
como extrair das pessoas seus mais altos niveis de criatividade, inovacdo, participagdo e
engajamento. Pressupde-se que amotivacdo e a satisfagdio dos funciondrios sejam
responsaveis por essas variaveis. De acordo com Cavalcanti (2005), definir especificamente o
que se espera de um funciondrio tende a produzir mais resultados do que demandar que ele dé
0 maximo de si.

Segundo Spector (2006), a Teoria da Definicdo de Metas ¢ a mais interessante para os
estudos de motivacdo, embora nem todas as organizagdes se baseiem nesta teoria, muitas
utilizam a Defini¢do de Metas durante os seus processos no ambiente de trabalho.

Uma meta ou objetivo ¢ aquilo que um individuo realmente pretende alcangar,
podendo assim, ser uma meta especifica, a partir do momento que se deseja determinado
objeto ou resultado em uma determinada situagdo ou tempo, ou até, ser uma meta genérica,
quando se deseja algo que necessita de varias outras metas especificas para alcanga-la
(SPECTOR, 2006). Como por exemplo, desejar produzir certa quantidade de produtos em
uma semana, ¢ uma meta especifica. Pode existir também uma meta genérica como a vontade
de realizar, mas precisa de defini¢cdes especificas para o alcance do resultado final. O Quadro
1 exibe os fatores para fixacdo de metas, segundo Spector (2006).

Quadro 1 - Fatores Importantes para a Fixa¢do de Metas

Fatores para fixacio de metas que melhore o desempenho no trabalho
1. Aceitacdo da meta pelo funcionario

2. Feedback sobre o progresso em direcdo as metas

3. Metas dificeis e desafiadoras

4. Metas especificas

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Spector (2006, p. 213).

Como foi visto no Quadro 1, primeiramente as metas devem definidas, aceitas e de
acordo com os objetivos organizacionais e vistos como objetivos individuais, pois, assim,
podem contribuir para ocorrer a motivagdo. E preciso, também, dar um feedback aos
funcionarios, para que possam saber como estdo e qual a melhor forma de realizar as
atividades, pois dessa forma, os individuos terdo condicdes de identificar as discrepancias

entre o que eles fizeram e o que deveriam fazer. As metas devem ser desafiadoras, claras e
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objetivas e jamais utilizar expressoes indefinidas como, faca da forma que quiser, realize ao
maximo (LOCKE; HENNE apud SPECTOR, 2006).

E de suma importincia que as metas possam ser atingidas, para tal faz-se necessario
um estudo aprofundado das propostas aos funcionérios, pois, do contrario, podera trazer um
efeito oposto e isso contribui para a desmotiva¢dao, como poder ser visto na citacdo de Felippe
(2008, p. 1), a seguir:

A meta deve ser desafiadora e estimular a criatividade, e ndo a repeticdo. Ela
também precisa ser motivacional e factivel, caso contrario o que seria
motivacdo causa desmotivagdo. O importante € criar o gostinho do desafio,
porém ele tem de ser atingivel com esforgo e dedicagdo. Portanto, temos que
fazer estudos para definir a meta assim como preparar os profissionais para o
resgate do potencial criativo favorecendo a fidelizagdo (FELIPPE, 2008,

p-1).
A teoria proposta por Edwin Locke tem sido particularmente util para a compreensao

de como e por que as pessoas se comprometem com objetivos e deixou mais claro o modo
pelo qual a participag@o e as recompensas extrinsecas afetam os objetivos de desempenho que
os individuos estabelecem (LAWLER, 1997).

Como visto, as teorias sdo importantes para a discussao dos fatores que envolvem a
motivagdo humana, permitindo dai a satisfacdo no trabalho, de acordo com sua natureza.
2.2.2 Satisfag@o no trabalho e sua natureza

A satisfacdo no trabalho apresenta-se como fator bastante influente na motivacao, e
estd diretamente relacionada com a rotatividade e absenteismo do colaborador.

Do ponto de vista de Robbins (2005, p. 61), “o termo satisfagdo com o trabalho se
refere a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que ela realiza”. Dessa forma, se
um individuo que detém alto nivel de satisfacdo com o seu trabalho, logo apresenta atitudes
positivas em relagdo a ele, enquanto que uma pessoa insatisfeita apresenta atitudes negativas.
Ainda de acordo com Robbins (2005, p. 69) “a satisfagdo no trabalho pode ser o principal
fator determinante do comportamento de cidadania organizacional”. Para o referido autor, os
colaboradores mais satisfeitos estdo mais predispostos a falar bem da organizacao e ainda
realizar tarefas além das suas atribui¢des constantes, com a finalidade de retribuir suas
experiéncias positivas.

A satisfagdo no trabalho refere-se aos sentimentos das pessoas em relacdo as suas
diferentes particularidades. Com a mesma linha de pensamento encontra-se Spector (2002),
afirmando que a satisfacdo no trabalho ¢ uma variante que reflete como as pessoas se sentem
em relagdo ao trabalho em seus diferentes aspectos e de forma geral, define em termos

simples que satisfacdo no trabalho ¢ a medida de quanto as pessoas gostam do seu trabalho.
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Para o autor, apesar da satisfacdo das pessoas de forma geral, ndo significa que elas
estejam felizes com todos os seus aspectos. E certo que todo individuo teve diferentes
sentimentos em relacdo aos diversos aspectos que envolvem seu trabalho, como seu salario,
seu chefe ou supervisor, a propria natureza e condi¢cdes do trabalho, ou até mesmo seus
companheiros e equipes de trabalho.

Vista como a varidvel central em muitas teorias que lidam com os elementos
organizacionais, tais como: a natureza do trabalho, a supervisdo e o ambiente de trabalho, a
satisfagdo no trabalho tem sido apresentada como a causa de importantes realizacdes dos
colaboradores, das organizagdes, do desempenho no trabalho, satde e longevidade. Por ser,
possivelmente, uma das varidveis mais populares na psicologia organizacional, ela ¢
frequentemente inserida em todos os tipos de estudos de fendmenos organizacionais
(SPECTOR, 2003).

Sdo diversos os fatores que afetam a satisfagdo no trabalho, serdo descritos na
sequéncia alguns dos mais importantes e vistos com mais frequéncia nas organizagdes, tais
como os salarios, os beneficios, o relacionamento interpessoal, as condi¢gdes de trabalho, as
oportunidades de crescimento, o estilo de lideranga, a seguranca e a comunicagao.

a) Salarios

Para Chiavenato (2002, p. 371) “Salario ¢ a retribuicdo em dinheiro ou equivalente
paga pelo empregador ao empregado em fun¢ao do cargo que este exerce e dos servigos que
presta durante determinado periodo de tempo™.

Como grande parte das teorias motivacionais foi desenvolvida na frutifera década de
1950, mesma década em que a Teoria das Relagdes Humanas estava sendo difundida. O fator
salario foi pouco explorado como fator motivacional. Logo, o modelo Contingencial proposto
por Victor H. Vroom (1964) defende que os objetivos pessoais dos individuos, incluindo o
salario, contribuem para motivar uma pessoa a aumentar sua produtividade. Posteriormente
este modelo foi enriquecido por Lawler III, dando origem a Teoria da Expectativa
(CHIAVENATO, 2006).

E preciso pensar na remuneragdo, isto é, no conjunto de recompensas (inclusive o
salario), como uma ferramenta estratégica da empresa. Uma vez que remunerar
estrategicamente significa dizer que as pessoas produzirdo mais a medida que perceberem a
possibilidade de ampliarem seus ganhos ao atingirem os objetivos organizacionais. Este
entendimento refor¢a a abordagem da Teoria da Expectativa.

De acordo com Moretti e Treichel (2005, p.1) o ser humano traz consigo sentimentos,

ambic¢des; também cria expectativas, envolve-se, busca sempre o crescimento dentro daquilo
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que desenvolve e realiza. Sob essa abordagem, o homem ndo trabalha tdo somente para a
obtencdo do salario, mas também pelo seu crescimento profissional, reconhecimento,
seguranca, manutencao das necessidades basicas, entre outros fatores que veremos a seguir.

As pessoas em uma empresa almejam o dinheiro em si, porque este lhes permite nao
s0 a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranga, mas também por conduzir para a
satisfacdo das necessidades sociais, de autoestima e de auto-realizagdo, logo associamos as
teorias de Maslow e Herzberg, ja vistas anteriormente.

Para Dubrin (2003 apud ALMEIDA; FEITOSA, 2013), as pessoas que trabalham
esperam receber, pelo trabalho que desenvolvem, e ndo apenas a recompensa financeira, mas
também o reconhecimento. Uma combinacao satisfatoria para o funciondrio neste caso seria
ser bem recompensado financeiramente e, além disso, ser reconhecido pelo seu trabalho
realizado, o que estaria estimulando o colaborador a estar satisfeito com aquilo que
desempenha na organizac¢do, deixando de lado toda a preocupacdo com o dinheiro que recebe.

O salario na maioria das vezes ¢ visto como o principal motivo para estimular o
trabalhador, mas, se este recebe uma determinada remuneragdo e a mesma aumenta, com
pouco tempo aquele aumento ndo vai mais estimula-lo a trabalhar. Neste ponto de vista,
Bergamini (1997) afirma que a recompensa salarial quando estd diretamente adequada ao
desempenho torna-se um reforcador positivo de comportamentos desejaveis dentro do
contexto de trabalho. Talvez por isso que a maioria das empresas prefere substituir o aumento
de salario, por uma bonificagdo ou premiagdo sobre as metas alcangadas.

Para Chiavenato (1999) a igualdade externa obedece ao modelo do mercado de
trabalho, que fixa os salarios conforme as ocupagdes similares de outras organizagdes do
mesmo ramo de atividade. Essa equidade torna os salarios da organizagdo compativeis com os
do mercado de trabalho. Assim, a organizacdo necessita balancear para manter a coeréncia em

sua estrutura salarial.

b) Beneficios

Sabe-se que o salario ndo € o Unico componente remuneratorio de contraprestagao do
trabalho. Existem também os beneficios, que de certa forma acabam se somando e compondo
a remuneracao.

O programa de beneficios atende aos objetivos da organizacdo e das pessoas, pois o0s
objetivos da organizacdo sdo satisfeitos na medida em que as necessidades basicas das

pessoas sao atendidas, auxiliando na baixa rotatividade, maior qualidade de vida, entre outras,
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tornando a empresa competitiva no mercado de trabalho. Enquanto que para as pessoas, ¢ uma
garantia de um nivel minimo de qualidade de vida, alimentacdo, assisténcia médica, entre
outros.

De acordo com Chiavenato (2010, p.342) os beneficios podem ser classificados
conforme o que se ¢ exigido pela lei, sendo divididos em dois grupos os legais: que sdo
aqueles que exigidos pela legislagdo, que ¢ de direito do empregado e dever do empregador:

e Férias;

e 13° salario;

e Aposentadoria;

e Seguro de acidente no trabalho;

e Auxilio doenga;

e Salarios: maternidade e familia; entre outros.

E os espontidneos que sdo aqueles concedidos de maneira livre pela empresa, para
reter, motivar e/ou auxiliar a vida dos seus colaboradores.

e Vale: refeicdo, transporte;

e Seguro saude;

e Assisténcia medica hospitalar;

¢ Gratificacoes;

ePlano seguridade;

¢ Universidade coorporativa (programa de incentivo a pos-graduagdo); entre outros.

Antes das empresas concederem um beneficio € preciso examinar se tera condi¢des de
manté-lo, pois a retirada deste beneficio pode originar insatisfacdo, o que seria muito pior que
nao ter colocado a disposi¢ao dos colaboradores beneficio nenhum.

Os beneficios atingem as necessidades intrinsecas (aquelas que sdo enddgenas, nascem
no interior do individuo) e extrinsecas (exogenas, que tém origem no mundo externo do
individuo e que lhe fornecem, em geral, a satisfagdo de fatores fisicos). O conjunto de
beneficios oferecidos por uma organizagdo ajuda a suprir os fatores insatisfacientes
(ambientais ou higi€énicos) e os fatores satisfacientes (motivacionais ou intrinsecos) descritos
por Herzberg. (CHIAVENATO 2003).

De acordo com Hipdlito (2006), o pagamento indireto, também conhecido como
beneficios, apresenta as modalidades de assisténcia médica, assisténcia odontoldgica, seguro
de vida em grupo, restaurante ou vale-refeicdo, transporte ou automodvel para o nivel

executivo, fundo de pensdo, clube. Portanto, gerenciamento dos beneficios requer a
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especializacdo na 4rea, pois ndo implica a quantidade de encargos, mas por causa da
legislagdo trabalhista atual, as empresas t€ém pouca flexibilidade na criagdo ou na sua
progressao.

Para Rosa (2012) os beneficios podem ser de natureza material e surgem para dar
resposta a caréncias sociais. E cita que estes componentes podem ser atribuidos a curto ou
longo prazo e podem ser de carater social, como por exemplo: complemento do subsidio de
doenca; seguro de satude; seguro de vida; plano de pensdes; planos de beneficios flexiveis
cobrindo a totalidade da populagdo e, especifico, direcionado para alguns trabalhadores tendo
em conta as fungdes e/ou niveis hierdrquicos.

Portanto, a gestdo de beneficios exige certa complexidade administrativa, sendo assim,
deve-se atentar para o papel relacionado aos beneficios dentro do composto remuneratério.
Enquanto as empresas olham essencialmente os custos do beneficio, os profissionais
direcionam a analise para o valor dele. Logo, toda decisdo deve contemplar uma analise da
organizacao no longo prazo, dos resultados desejados com sua aplicagdao e dos custos delas

decorrentes.

¢) Relacionamento interpessoal

O relacionamento interpessoal ¢ primordial em qualquer empresa, pois sao as pessoas
que movem 0s negocios, estdo por tras dos numeros, lucros e todo bom resultado, dai a
importancia de se investir nas relagdes humanas. Porém, vale ressaltar o importante dever do
lider ou gestor quanto as praticas constantes relacionadas a valorizacdao das pessoas, pois sao
estes que detém o poder de influenciar profissionais através de suas agdes. Para tal, faz-se
necessario investir em cada vez mais em relacionamentos saudaveis; importante também
conhecer seus colaboradores; promover o desenvolvimento da equipe; além de resolver os
conflitos que venham surgir por ventura.

De acordo com Chiavenato (2006) o individuo pode se relacionar em seu ambiente de
trabalho, conforme seus objetivos individuais e organizacionais, levando sempre em
consideracdo que as formas de pensar, sentir e atitudes do homem, sdo influencidveis pela
organizagao.

As relagdes interpessoais tiveram como um de seus primeiros pesquisadores o
psicologo Kurt Lewin. Mailhiot (1976 apud COSTA, 2004), ao se referir a uma das pesquisas

realizadas por Kurt Lewin, afirma que ele chegou a comprovagdo de que “a produtividade de
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um grupo e sua eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia
de seus membros, mas, sobretudo com a solidariedade de suas relagdes interpessoais”.

De acordo com Kanaane (1995), a interferéncia das relagcdes organizacionais, dos
padrdes de comunicacdo e desempenho afeta direta e indiretamente os relacionamentos, tanto
harmoniosos, quanto conflitantes. A tendéncia conflitante no comportamento organizacional
ocorre em consequéncia de impactos no clima organizacional, devido a conflitos e
contradi¢des delineados pelos individuos que fazem parte desse espago social.

As relagdes interpessoais nas organizagdes sao importantes também para o bem estar
de cada colaborador, pois estes irdo desenvolver suas atividades ou fungdes mais dispostos e
contentes sabendo que terdo todo o apoio e que poderdo contar com seus demais colegas de
trabalho para assim desenvolver seu trabalho e também para tratar de outros assuntos, uma
vez que os colaboradores passam a maior parte do tempo em seu local de trabalho, o que torna
esse contato essencial para o bom clima no ambiente de trabalho.

d) Condic¢oes de trabalho e oportunidades de crescimento

O complexo ambiente de trabalho nas organizacgdes, as suas multiplas e diversificadas
demandas, as novas atmosferas de produg¢ao e a forte competitividade no mundo dos negbcios
tém como consequéncia a obrigacdo de valorizar os funcionarios e de criar condi¢des que
sejam favoraveis, a fim de elevar ao maximo todo o seu desempenho e a sua satisfacdo no
trabalho. Logo os fatores motivadores no ambiente de trabalho englobam local de trabalho
agradavel, boas instalagdes, bom refeitdorio e preocupacdo com saude e seguranca, que
influenciam para tornar as pessoas mais empenhadas e produtivas naquilo que fazem.

Segundo Chiavenato (2004, p. 367), as condicOes de trabalho devem abranger dentre
outros pontos, a satisfacdo com o trabalho executado, possibilidade de futuro na
organizacdo, reconhecimento pelos resultados alcancados, o salario percebido, beneficios
auferidos, relacionamento humano dentro do grupo e da organiza¢do, ambiente psicolégico
e fisico de trabalho, liberdade de decidir, possibilidade de participar e coisas assim.

Nakamura et al. (2005) caracterizam que nas grandes organizagdes, os colaboradores
devem trabalhar seguindo ordens que podem nao entender nem aprovar. Para os autores para
que tenhamos funcionarios motivados, € preciso fazer com que eles se sintam satisfeitos em
seu ambiente de trabalho, observando se existem os seguintes itens:

* Identificar as necessidades e anseios das pessoas;

* Buscar o trabalho que mais atrai a pessoa;

* Reconhecer o bom desempenho;
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* Facilitar o desenvolvimento da pessoa;

* Projetar o trabalho de modo a torna-lo atraente;

» Adotar um sistema de recompensas ligado ao desempenho;

* Aperfeicoar continuamente as praticas gerenciais.

Ao analisarmos esses itens, compreendemos o porqué que as pessoas sdo motivadas, e
assim notamos que essa motivacdo vem de dois fatores, ja vistos anteriormente no presente
estudo, ela pode ser intrinseca, que ¢ a vontade que vem do proprio individuo, ou extrinseca,
que ¢ originada por acontecimentos que estdo inseridos em seu ambiente de trabalho.

O ambiente de trabalho das organizagdes deve propiciar a todos os colaboradores
iguais oportunidades de crescimento pessoal e de colaboracdo para o desenvolvimento da
organiza¢do, permitindo também certo grau de liberdade e aprendizado, favorecendo sua
inser¢do em um ambiente de grandes desafios e oportunidades.

De acordo com Rodrigues (2009), o melhor modo de valorizar o empregado parece
consistir em lhe oferecer oportunidades para que, por meio do seu trabalho, ele possa atingir
as suas metas pessoais.

Por isso, as pessoas em uma empresa estdo sempre querendo dificeis desafios, além de
uma maior participagdo em algumas decisdes e definicdes. Pois, em um cendrio com
constantes e rapidas mudancas, uma empresa que almeje ser referéncia no mercado, sé ira
alcancar suas metas ou objetivos quando compreender que seu diferencial e seu maior
patriménio sdo as pessoas. Este importantissimo recurso que ¢ a capacidade criativa e
produtiva intrinseca ao ser humano, que ndo pode ser reproduzida por maquinas.

e) Estilo de lideranca

Toda e qualquer organizacao ¢ dirigida por pessoas cujas quais possuem habilidades
pessoais e similares para esse tipo de cargo, essas pessoas sao denominadas de executivos,
chefes, lideres, gestores ou administradores entre outros.

A qualidade da lideranga dentro das organizagdes ¢ um dos fatores que influenciam no
comportamento das pessoas, este estilo de lideranga sera o fator responsavel por proporcionar
melhores niveis de satisfacdo pessoal ao colaborador. O chefe de antigamente passou a ser o
lider na atualidade, dessa maneira, crescem as expectativas das pessoas de encontrarem um ao
qual possam seguir.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 147) entende-se que:

A lideranga ¢ um fenomeno tipicamente social que ocorre exclusivamente
em grupos sociais. Podemos defini-la como uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situagdo e dirigida através do processo de comunicagio
humana para a consecucdo de um ou mais objetivos especificos. ”[...] a
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lideranga € um tipo de influenciag@o entre pessoas: [...] na qual uma pessoa
age no sentido de provocar o comportamento de uma outra, de maneira
intencional.

Segundo Hunter (2006), liderar nada mais ¢ que conquistar as pessoas envolvé-las

para trabalharem entusiasticamente a servico de um objetivo, fazendo com que se empenhem
a0 Maximo nessa missao.

Para Tourinho (1981, p. 58) chefe ¢ alguém que exerce o poder de mando em virtude
de uma autoridade oficial ou oficiosa. Enquanto que o lider ¢ uma pessoa que, gragas a
propria personalidade e ndo a qualquer injun¢ao administrativa, “dirige um grupo com a
colaboracao dos seus membros”.

De acordo com Robbins (2002, p. 33) toda organizagdo contém pessoas, e ¢ tarefa
gerencial dirigi-las e coordena-las, esta ¢ a fun¢do de direcdo ou lideranca. Quando os lideres
motivam os funciondrios, dirigem as atividades dos outros, selecionam o canal de
comunicacao mais eficaz ou solucionam conflitos entre os membros, sdo agdes atribuidas a
lideranga.

O estilo de chefia ¢ o fator que ird definir os motivos e perfil de sua equipe, portanto
deve-se lembrar de que o relacionamento entre os membros da equipe pode também interferir
no estilo de chefia que serd adotado pela organizagdo. Para ser bem sucedido, o lider deve
saber lidar com aspectos relativos a comunicagao, relagdes interpessoais, trabalho em equipe e
dindmica de grupo (CHIAVENATO, 2005).

De acordo com Chiavenato (2005), a abordagem quanto aos estilos de lideranga se
refere aquilo que o lider faz, isto €, o seu estilo de comportamento para liderar as pessoas em
uma organizagao.

Os estilos de chefia podem ser analisados como uma combinagdo consistente de
filosofia, capacidades, tragos e atitudes que ¢ observada no comportamento de uma pessoa.
Cada estilo também revela as crencas de um gestor. Do ponto de vista de Robbins (2002, p.
304):

Define-se lideranga como a capacidade de influenciar um grupo em direcdo
ao alcance de objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a
conferida por alto cargo na organiza¢do. Como essas posigdes subentendem
certo grau de autoridade, uma pessoa pode assumir um papel de lideranga
apenas em fungdo do cargo que ocupa. Nem todos os lideres sdo
administradores, nem todos os administradores sdo lideres... (ROBBINS,
2002, p. 304).

A teoria mais conhecida refere-se a trés estilos de lideranga, sdo eles: o estilo de

Lideranga autocratica, Lideranga Liberal e a Lideranga Democratica, os quais serdo vistos
com detalhe na Figura 6, logo a seguir:

Figura 6 -Estilos de lideranca
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Cronograma Lideranga Lideranga Lideranga

de Trabatho Autocratica Democratica Liberal

Tomada de |Apenas olider decide e fixa| As diretrizes s&o debatidas &  |Total liberdade para a tomada
Decisdes | as diretrizes sem qualquer decididas pelo grupo que & de decisdes grupais ou

participagdo do grupo.  |estimulado e assistido pelo lider. | individuais, com participagéo
minima do lider.

Programacao O lider determina O proprio grupo esboca A paricipagdo dolider no
dos Trabalhos providéncias pra a providéncias e técnicas para debate & limitada
execugio das tarefas, uma atingir o alvo com o apresentando apenas
por vez, na medida em que |aconselhamento técnico do lider. alternativas ao grupo,
580 necessarias e de modo As tarefas ganham novos esclarecendo que poderia
imprevisivel pra o grupo contornos com os debates. fornecer informagdes desde
gue solicitada.
Divisao do O lider determina qual a A divisdo das tarefas fica a Tanto a divisdo das tarefas
Trakalhe larefa que cada um deverd |critério do grupo e cada membro |quanto a escolha dos colegas
executar e qual seu tem liberdade de escolher seus | ficam por conta do grupo.
companheiro de trabalho. proprios colegas. Com absoluta falta de

parlicipacdo do lider.
Participagao |O lider pessoal e dominador| O lider procura ser um membro | O lider ndo faz nenhuma
do Lider |nos elogios e nas criticas ao| normal do grupo. E objetivo e | tentativa de avaliar o curso

trabalho de cada um, estimula com fatos, elogios ou das coisas. Faz apenas
criticas. comentdrios quando
perguntado,

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005)

Na pratica, o lider ird utilizar os trés processos de lideranga, de acordo com a situacao,
com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens, como
consulta os subordinados antes de tomar uma decisdo, como sugere a maneira de realizar
certas tarefas: ele utiliza a lideranga autocratica, democratica e liberal. Dessa maneira, o
desafio da lideranga ¢ saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias e

atividades.

f) Seguranca

Segundo Chiavenato (2010), a seguranga do trabalho envolve trés areas principais de
atividades: prevencao de acidentes, prevencao de incé€ndios e prevengdo de roubos. Sendo que
a seguranga no trabalho esté relacionada com a prevencao de acidentes e com a administragao
de riscos ocupacionais, e sua finalidade ¢ profildtica no sentido de antecipar-se para que os
riscos de acidente sejam minimizados.

Ainda de acordo com o autor, um programa de seguranca no trabalho requer o
cumprimento das seguintes etapas:

*Estabelecimento de um sistema de indicadores e estatisticas de acidentes;

*Desenvolvimento de sistemas de relatorios de providéncias;
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*Desenvolvimento de regras e procedimentos de seguranga, €;
*Recompensas aos gerentes e supervisores pela administragao eficaz da funcao
de seguranca.

A prevencdo de acidentes tem grande importancia para diminuir os nimeros
estatisticos citados anualmente de acidentes que ocorrem no pais com o numero de mortos,
feridos, aleijados, incapacitados para o trabalho e incapacitados para a vida normal, perdas
desastrosas. Para Chiavenato (2010), acidente ¢ um fato nao premeditado do qual resulta dano
consideravel.

Pessoas seguras, claramente estardo muito mais motivadas, que as inseguras. Logo, se
a seguranca das pessoas for ameacada em fung¢dao de algumas mudangas propostas, por
exemplo, o lider devera contar com uma enorme reacdo de defesa. Além disso, as pessoas
tentam naturalmente evitar problemas e conflitos e preferem o conforto e a seguranga de um

trabalho estavel.

g) Comunicacio

A comunicacdo ¢ vital e imprescindivel para uma equipe de trabalho. Aconselha-se
reunides diarias e rapidas, circulares de informagdes escritas, compartilhamento de ideias e
consenso sobre objetivos ¢ metas (CHIAVENATO, 2005). Em seus estudos Chiavenato
(2005, p.170) destaca ainda que “a comunicacdo ¢ o mais importante recurso para o trabalho
grupal”.

Esta comunicacdo nao ¢ feita apenas por meio de palavras, mas também de gestos,
expressoes e tonalidade de voz que, nem sempre, coincidem com o que a mensagem pretende
transmitir, o qual, também ¢é conhecido por ruidos ou falhas na comunicagdo. Do ponto de
analise de Chiavenato (2010, p.417), “a informag¢ao ndo ¢ tangivel nem mensuravel, mas ¢ um
produto valioso no mundo contemporaneo porque proporciona poder”. Ainda de acordo com
o autor, um gestor gasta 80% do seu tempo em comunicac¢do, diante disto observa-se o quanto
¢ importante essa relagdo do gestor para com os colaboradores e como o gestor ¢ um exemplo
a ser seguido.

Segundo Katz e Kahn (apud DE SOUZA; RAMOS, 2003, p.5), a comunicagdo
descendente conta com cinco elementos prioritarios que compdem o processo, ora facilitando,
ora dificultando: a instrug¢do da tarefa, a fundamentacdo logica de acordo com a filosofia de

cada uma, a informagdo propriamente dita, o feedback em relacio ao desempenho dos
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individuos e as tentativas de doutrinar os subordinados a se envolverem emocionalmente em
seu trabalho.

Os colaboradores de mesmo nivel hierarquico tendem a compartilhar de caracteristicas
comuns, tornando a comunica¢do mais viavel. Assim, desenvolvem uma resposta coletiva
para o mundo que as cerca.

De acordo com Chiavenato (1998), os processos de utilizagdo de informagdes tendem
a evoluir devido a variedade da extensdo e sofisticacdo tecnologica. De acordo com Katz
(apud DE SOUZA & RAMOS, 2003), “as comunicagdes, troca de informagdes e transmissao
de significados — ¢ a propria esséncia de um sistema social ou de uma organiza¢do”. Enquanto
que Davis (apud CHIAVENATO, 1998) define a comunicagdo como “o processo da passar
informacao e compreensao de uma pessoa para outra”.

A comunicagdo hoje em dia ¢ vital, saber se comunicar ¢ fundamental e para o sucesso
de uma organizacao isso ¢ um fator imprescindivel. Vale ressaltar que quando a comunicacao
atravessa os niveis, ¢ preciso que sejam traduzidas as mensagens. Por mais que as pessoas
conhecam outros niveis, as tarefas, os conteudos e as intengdes variam de nivel para nivel. As
relacdes sdo facilmente afetadas quando, por exemplo, um emissor ¢ intimado, sendo que,
imediatamente, a comunicacdo deixa de fluir. E perdendo-se o contetido, a intengdo se

compromete também.

2.2.3 Clima organizacional

Para entender o real significado de clima organizacional, Chiavenato (1999 p.440)
afirma que o clima organizacional “reflete 0 modo como as pessoas interagem umas com as
outras, com os clientes e fornecedores internos e externos, bem como o grau de satisfagdo
com o contexto que as cerca”’. Prossegue o autor afirmando que existem tipos de clima com
seja: agradavel, receptivo, caloroso e envolvente, num outro extremo, pode ser: desagradavel,
agressivo, frio e alienante.

Assim, cada organizagdo tem um aspecto diferente, pois cada uma tem o seu proprio
clima, suas normas, seus anseios referentes ao sucesso da organizagdo, sdo as pessoas que
estdo envolvidas em cada instituigdo que cria um clima favordvel na organizagao, ou seja, as
pessoas atuam como agentes.

E de se considerar ainda que as percepgdes dos funcionérios a respeito do ambiente de
trabalho vém se tornado um fator importante para as organizagdes e acrescentam-se aqui as

questdes relacionadas a qualidade do ambiente de trabalho que ¢ um importante fator que



37

interfere na satisfagdo e motivacdo dos colaboradores. Logo, Martins (2008, p.29) descreve
que:

Devido as rapidas mudangas que vém ocorrendo nos anos de globalizagio,
as empresas t€m tentado conhecer melhor a dindmica da vida organizacional,
buscando identificar como trabalhadores expostos a uma série de estimulos
oriundos da organizacdo e do ambiente de trabalho t€ém percep¢des similares
e atribuem significados semelhantes aos aspectos importantes da vida
organizacional.

De acordo com Martins (2008, p. 11.), o Clima Organizacional pode ser definido

como o conjunto das percepgdes sobre varios aspectos das organizagdes, como comunicagao,
envolvimento, coesdo, suporte do supervisor, recompensa, autonomia, orientacdo das tarefas,
pressao no trabalho, clareza das tarefas, controle, inovacao e conforto fisico.

A forma como os individuos se comporta, trabalham, executam uma tarefa ¢ que
impulsiona um bom local de trabalho, pois ao falar de organizagdes ¢ impreterivel ndo falar
de pessoas, porque organizacdo ¢ um conjunto de pessoas que interagem entre si para o
melhor funcionamento da instituicao.

Chiavenato (1999, p. 32) diz que “o fator humano tem sido o responsavel pela
exceléncia de organizagdes bem-sucedidas; por isso a importancia do fator humano em plena
era da informag¢ao”. Continua afirmando que as pessoas sdo a principal vantagem competitiva
para a organizagdo ¢ os lideres precisam cuidar para que suas fungdes e acdes sejam
direcionadas aos colaboradores numa forma de manté-los com satisfagdo na busca da
motivagdo que possa contribuir com os objetivos organizacionais.

Nesse ponto de vista, Gil (2001, p.15) afirma que:

Os administradores de recursos humanos de hoje ja ndo podem considerar
empregados como meros recursos de que a organizagao pode dispor a seu
bel-prazer. Precisam trata-los como pessoas que impulsionam a organizagao,
como parceiros que nela investem seu capital humano e que tém a legitima
expectativa de retorno de seu investimento.

Seguindo a linha de raciocinio de Gil, podemos afirmar que as organizagdes nao

podem somente se preocupar com o publico externo, deve ter bastante atencdo também com o
publico interno que sdo seus trabalhadores, logo, as empresas nao devem tratd-los como mero
recurso descartavel.

Quando o clima organizacional ¢ insatisfatério percebe-se certa falta de motivacao
tanto com os lideres e seus subordinados, quanto com seus colaboradores. Afetando assim o
desenvolvimento da organizacdo. Um dos aspectos que se pode perceber em um clima
organizacional insatisfatério ¢ o alto indice de rotatividade dos funcionérios, ou seja, quando
surgem alteracdes no quadro de funcionarios.

Segundo Chiavenato (2003) as dimensdes do clima sdo:
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e Estrutura organizacional: pode impor liberdade ou limites de agdo para as
pessoas através de regras, regulamentos, autoridade, especializagao, etc. O clima sera
agradavel se obtiver liberdade.

e Recompensas: a organizagdo pode criticar ou incentivar os colaboradores pelos

resultados alcancados, quanto mais estimulo e incentivo melhor serda o clima

organizacional.

e Calor e apoio: a organizagdo pode manter um clima de cooperacdo ou de

negativismo, quanto melhor o companheirismo melhor sera o clima.

¢ Responsabilidade: pode reprimir ou incentivar o comportamento das pessoas por

meio da negagao de iniciativa, restri¢ao quanto a decisao pessoal, etc.

e Risco: a situacao de trabalho pode estimular no sentido de assumir novos desafios

como protetora para evitar riscos, quanto maior o estimulo melhor serd o clima.

e Conflitos: a fim de evitar choques ou incentivar os diferentes pontos de vistas a

organizagdo pode estabelecer regras e procedimentos, administrando os conflitos por

meio da confrontagao.

Luz (2001) assegura que o clima organizacional influencia diretamente os
comportamentos das pessoas na organiza¢do, bem como a produtividade, a motivagdo e a
satisfacdo. Dessa forma, o clima deve ser favoravel para auxiliar positivamente nos aspectos
descritos. Ou seja, quando o clima organizacional da empresa ¢ satisfatorio ele influencia na

satisfagdo, motivagdo e desempenho do seu trabalhador.

2.3 Metas e recompensas e seus impactos motivacionais

As organizagdes buscam com bastante veeméncia manter-se sempre em alto nivel no
mercado, para tal feito, ¢ importante que suas metas ou objetivos sejam repassadas para seus
colaboradores com total clareza para serem alcangados, para que assim seja possivel garantir
altos graus de desempenho para alcangar os objetivos da instituigdo. Assim, esses objetivos
devem ser claros ndo apenas para a esfera gerencial, mas, também para os demais
colaboradores da empresa, para que mais na frente ndo ocorram desentendimentos entre as
partes envolvidas (REIS NETO; MARQUES, 2004).

Neste sentido, faz-se necessaria clareza quanto as atribuicdes de cada funcionario e
que também que estejam aptos a fazer e que também saibam de que maneira deve fazer,

portanto € preciso que as ferramentas que serdo responsaveis em gerir tais agdes, sejam
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capazes e eficientes no momento de resolver esses problemas, como afirma Bohlander et al.,
(2010).

De acordo com Reis Neto e Marques (2004, p. 7) “as metas dizem a um empregado o
que precisa ser feito e quanto esforco serd necessario empregar”’. Para eles, quando o
individuo tem total no¢ao de suas funcdes e qual resultado deve alcancar, torna-se bem mais
facil unir todos os esforcos e todo estimulo para atingir o resultado esperado.

Outro fator muito importante no efeito das metas para a motivagao € a participacao dos
colaboradores quando do estabelecimento das metas organizacionais. Do ponto de vista de
Robbins (2006), esse envolvimento ¢ tido como uma forma positiva, inclusive de aceitacao.

Os impactos das recompensas sobre o aspecto motivacional do individuo, além dos
niveis de desempenho dos colaboradores para o trabalho, sdo revestidos de complexidade e
polémicas, envolvendo diversas discussdes entre alguns tedricos da Administracao.

Enquanto que os impactos das metas para o aspecto motivacional estdo ligados
aTeoria da Definicdo de Metas, as decorréncias das recompensas se vinculam e sdo discutidas
a partir da Teoria da Expectativa, ja discutido nessa se¢cdo. Vroom (1964) defende a ideia de
que uma pessoa se motiva através do resultado entre a expectativa, a forma como esta
instrumentalizada a situacdo e a legalidade também dita por ele como a valéncia. Quanto mais
for atendida essa expectativa e as questdes envolvendo as metas € as recompensas estiverem
mais claras, maior podera ser o desempenho do individuo.

Para Rodrigues (2009) “se a valéncia for nula ou negativa, o individuo ndo estard
motivado para atingir um determinado objetivo, acontecendo o mesmo se a expectativa for
nula ou negativa”. Logo, se a valéncia e a expectativa forem positivas a motivacao ira existir.
Freitas (2006, p. 33) afirma que ‘“quanto maior for o valor que o individuo atribuir
subjetivamente a uma recompensa e quanto maior for a probabilidade por si admitida para a
realizacdo da tarefa, maior sera a sua motivacao para o efeito”.

O sistema de recompensas pode estar divididos em recompensas financeiras € nao
financeiras. A primeira, traduzida por salarios, beneficios e suas decorréncias, materializadas
em massa salarial podendo ser a remuneragdo fixa e a remuneragao variavel, segundo Dutra et
al., (2017). Para o autor a remuneragdo ¢ dividida em direta e indireta — a primeira ¢ o total de
dinheiro que o funciondrio recebe em fun¢do do seu trabalho e a indireta ¢ comporta do
conjunto de beneficios, também da contrapartida do trabalho exercido. Prossegue afirmando
que a referida remuneracao podera ser fixa ou variavel.

No caso do presente estudo a recompensa podera estar atrelada a ganhos financeiros

variaveis e até beneficios, a depender dos programas que possam ser adotados pelos bancos a
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partir das contrapartidas do trabalho dos funciondrios e a forma de recompensa-los pode
interferir na motivacao ou nao. Trazendo mais uma vez Dutra et al., 2017), ele afirma que
uma das formas de recompensa ¢ a remuneracao, vista como importante meio de valorizar os
funcionarios e visto como uma recompensa extrinseca, mas, embora vindo de fora, a
remuneracdo tem fatores intrinsecos como todo o processo de valorizacdo. Nesse viés
observa-se a correlacdo com a teoria da expectativa, pois muitas vezes o individuo espera
salarios, mas também pode almejar autonomia na tarefa, oportunidade de desenvolvimento,
entre outros fatores.

Para Child (2005 apud RODRIGUES, 2009), as recompensas sao as formas de
compensagdo que a organizagdao atribui em funcdo dos esforcos dos individuos no seu
desempenho, podendo ser extrinsecas - saldrios, beneficios, seguros e titulos, promogdes,
prémios especiais ¢ simbolos de status e intrinsecas responsabilidade, reconhecimento,
autonomia, interagdo social, participacdo na defini¢do de metas, determinacdo de métodos de
trabalho, entre outros.

Partindo para um entendimento dos sistemas de recompensas envolvem a remuneracao
que, quando ¢ projetada e introduzida de maneira correta, podera ocasionar o desempenho, a
motivagdo, harmonizagdo de interesses e um Otimo rendimento das pessoas e equipes na
realizagao das atividades profissionais (ALVES et al., 2017).

Para uma melhor compreensdo sobre metas e recompensas apresenta-se, segundo
Bohlander et al., (2010) os métodos de avaliagdo de desempenho que sdo base para um
programa de remuneracao voltado para a produtividade quais sejam:

a) M¢étodo de avaliacdo por resultados — que avalia as realizagcdes dos
funcionarios (resultados de trabalho), se baseia em resultados de vendas,
producao;

b) Medidas de Produtividade — através da quantidade produzida, do lucro
obtido, na taxa de sucata, no numero de defeitos detectados, entre outras
medidas;

c) Gerenciamento por objetivos — a funciona pelo estabelecimento de metas em
um determinado ciclo. Essas metas sdo estabelecidas e discutidas com os
gestores e elas canalizam para os objetivos organizacionais;

Existem outros modelos de avaliagdo de desempenho que deixam de ser aqui

apresentados, pois eles t€ém foco no comportamento, o que difere do objetivo desse estudo. A
avaliacdo como base para a fixagdo das metas e outras medidas para o programa de

recompensas traz a abordagem do planejamento estratégico organizacional, com a defini¢ao
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de objetivos da institui¢cdo, levando a constituicdo de metas para resultados. Nesse sentido, a
visao de Lima (2016, p. 25) aponta da as metas que “proporcionam estimulos para que os
individuos sejam motivados a desenvolverem determinados objetivos e/ou atividades. Assim,
o engajamento e desempenho dos colaboradores sera mais eficiente tendo metas e objetivos
definidos por seus superiores”.

Para que a organizagdo tenha um bom modelo de recompensas e possa definir bem o
seu plano de metas, a existéncia da gestdo de pessoas facilita o envolvimento com os
funcionarios, mantendo bom relacionamento entre eles e também com seus gestores,
permitindo eliminar dividas, apresentar sugestdes, fazer negociagdes. Dessa forma a area de
gestao de pessoas consegue fazer um trabalho de diagndstico das situacgdes, ajudar a levantar
potencialidades e fraquezas dos funciondrios, conceder treinamento, contribuir para melhores
resultados, inclusive junto ao cargo gerencial, a fim de trazer o almejado sucesso
organizacional (LIMA, 2016).

A auséncia das recompensas na organizacao elimina a satisfacao dos colaboradores, ou
seja, desmotiva-os. J& a presenca destas mantém os funciondrios bem dispostos com a
organiza¢do e com a equipe de trabalho, mas nao fundamentalmente os motiva para a tarefa
em si, pois sdo vistas basicamente como pré-condicdo para a satisfacdo, ou seja, € apenas o

minimo que eles podem esperar receber em troca pelo trabalho que realizam.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Lakatos e Marconi (2010), a metodologia da pesquisa ¢ o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite alcangar o
objetivo de conhecimentos validos e verdadeiros, a partir de um caminho a ser tragado,
detectando erros e auxiliando as decisoes do pesquisador. Richardson (1999, p.22) diz que “a
metodologia sdo as regras estabelecidas para o método cientifico, por exemplo: a necessidade
de observar, a necessidade de formular hipdteses, a elaboracdo de instrumentos, etc.”.

O presente estudo se prop0s investigar e construir uma revisdo sistematica sobre a

Motivagao: influéncia dos fatores motivacionais em ambiente bancdrio (com as metas e
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recompensas). Assim, sdo apresentadas: questdes de pesquisa, caracterizagdo do estudo,

método adotado, variaveis e indicadores coleta e analise de dados e limita¢des do estudo.

3.1 Questdes de pesquisa

De acordo com Vergara (2007), as questdes de pesquisa referem-se a perguntas a
serem respondidas e que servirdo como base para o seu desenvolvimento. Para alcangar os
objetivos propostos e responder ao problema de pesquisa, foram elaboradas as seguintes

questdes, a partir dos objetivos especificos:

o Quais as caracteristicas do ambiente de trabalho do setor bancario?

o Quais sdo as teorias de base utilizadas em estudos sobre a motivagao?

o Quais sao os fatores motivacionais apresentados nos estudos elencados?

o Quais as principais caracteristicas dos estudos quanto a metodologia?

o Quais os resultados dos estudos selecionados?

o Quais as informagdes sobre uso de metas e recompensas dos estudos?

J De que forma essas metas influenciam a motivagdo dos bancérios, segundo os
estudos?

3.2 Caracterizacio do estudo

Em termos metodoldgicos, inicialmente foi realizado um estudo bibliografico sobre a
motivacao, fatores motivacionais, metas e recompensas. A parte tedrica indicou o ponto de
partida para a pesquisa, pois foi possivel identificar os principais fatores motivacionais e as
dificuldades para obté-los, além das dificuldades e beneficios no estabelecimento das metas,
como também das recompensas, sendo que esses fatores alteram de colaborador para
colaborador.

Richardson (2011) descreve que as pesquisas podem ser classificadas em qualitativas
— aquelas adequadas para compreender, descrever e analisar caracteristicas de situagdes
especificas e/ou fendmeno social, e em quantitativas — cujo objetivo ¢ analisar resultados
utilizando técnicas estatisticas na coleta e tratamento de dados.

Com a abordagem qualitativa € possivel partir “de questdes ou focos de interesses
amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve”, ela também possibilita o

envolvimento de dados descritivos e o contato direto do pesquisador, que ¢ o instrumento
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fundamental, procurando entender o fendomeno estudado de acordo com os sujeitos da
pesquisas (GODOY, 1995 p. 58).

Esse estudo caracterizou-se como qualitativo por buscar, analisar, comparar e
contrastar resultados de pesquisas publicadas em base de dados dos periddicos da CAPES e
no Google Académico.

Logo, neste estudo ¢ empregada uma abordagem qualitativa, pois visa a partir dos
objetivos especificos buscarem as respostas para cada questdo apresentada, de modo a
alcancar o problema de pesquisa. Ainda de acordo com Richardson (2011) esse tipo de
pesquisa busca compreender em detalhes os significados e caracteristicas das situacdes
apresentadas, ao invés de produzir medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos.

No tocante aos objetivos, para Trivifios (2011), existem trés tipos de estudos:
exploratorios, descritivos e experimentais. Os estudos exploratorios possibilitam ao
pesquisador aumentar seus conhecimentos sobre determinado problema. Os estudos
descritivos tém como objetivo principal a apresentagdo precisa dos fatos e fendmenos de
determinada realidade. Por sua vez, as pesquisas experimentais estabelecem as causas dos
fatos, determinando quais sd3o as variaveis que atuam produzindo alteragdes em outras
variaveis.

O estudo descritivo, para Vergara (2007, p.47), expOe caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno. Pode, também, estabelecer correlagcdes entre
variaveis e definir sua natureza.

Dessa forma, o objetivo da pesquisa, que € investigar sobre a tematica motivagao em
ambiente bancario, com metas e recompensas praticadas pelas empresas com estudos
publicados. Nesse sentido, a pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois objetiva investigar
e analisar a motivagdo e os fatores motivacionais € como as metas € recompensas Sao

praticadas no setor bancario, conjugada ao levantamento bibliografico.

3.3 Método de pesquisa

Gil (2007) esclarece que a metodologia da pesquisa se refere ao planejamento de uma
pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacdo, quanto a
previsdo de analise, ou seja, refere-se aos métodos utilizados para realizagdo de uma pesquisa.
Enquanto que uma pesquisa ¢ o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo

proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.
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A estratégia de pesquisa utilizada para alcancar os objetivos propostos ¢ a revisao
sistematica que se deve a predominancia da orientacao funcionalista de pesquisa, que coloca
como ponto central a producao de saberes embasados em relagdes de causa e efeito (BOAVA;
MACEDO; SETTE, 2012).

Neste sentido, a revisdo sistematica consiste em pesquisa bibliografica, na qual o
pesquisador necessita fazer uma discussdao aprofundada sobre o tema abordado no estudo,
com base nas publicagdes existentes.

Segundo Clark (2001apud LOUREIRO, 2012), a revisdo sistemadtica responde a uma
pergunta claramente formulada utilizando métodos sistematicos e explicitos para identificar,
selecionar e avaliar criticamente pesquisas relevantes, e coletar e analisar dados de estudos
incluidos na revisdo. Para o autor essa abordagem ¢ uma forma de construir novos
conhecimentos e também uma forma de aprender a realidade. Por fim, o autor diz que na
revisdo o objetivo ¢ articular conhecimentos e construir saberes.

A escolha do método ocorreu para atender a uma necessidade de aprofundar
conhecimentos na area de gestao de pessoas, atendendo a interdisciplinaridade, pois trabalha a
motivagdo, tema muito discutido, principalmente na administracdo e na psicologia
organizacionalenvolve as teorias motivacionais e os aspectos praticos € modernos da gestao,
abrangendo, inclusive as metas e recompensas.

Por necessitar da construcao de um referencial tedrico a presente pesquisa caracteriza-
se, ainda, como um levantamento em fontes bibliograficas/publicagdes em livros, sites,
revistas, portais, entre outros, que, para seu aprofundamento, catalogou também 10 estudos

sobre o tema, no ambiente bancario.

3.4 Defini¢coes operacionais das variaveis e indicadores

Para Trivifios (2011), as definigdes constitutivas nem sempre sao suficientes para
esclarecer como as variaveis serdo operacionalizadas na pesquisa, ocasido em que se faz
necessaria as defini¢des operacionais. Nesse sentido, as definigdes constitutivas dos termos
mais importantes para esta pesquisa sao:

a) Motivagdo: A motivagdo ¢ um estado interior que induz uma pessoa a assumir
determinados tipos de comportamentos. Por uma visdo mais abrangente, a motivagao refere-se
ao desejo de alcancar determinada meta ou objetivo, logo, a motivagao resulta dos desejos das

necessidades ou vontades que as pessoas pretendem alcancar algo, de algumas insatisfacdes
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que estdo sempre nos levando a procura de um novo objetivo a cada realizagdo concluida
(SPECTOR, 2002).
b) Satisfacdo no trabalho: A satisfagdo no trabalho ¢ uma variante que reflete como as
pessoas se sentem em relacdo ao trabalho em seus diferentes aspectos, em termos simples a
satisfagdo no trabalho ¢ a medida de quanto as pessoas gostam do seu trabalho (SPECTOR,
2002).
¢) Metas: Uma meta ¢ aquilo que um individuo realmente pretende alcangar, podendo assim,
ser uma meta especifica, a partir do momento que se deseja determinado objeto ou resultado
em uma determinada situagdo ou tempo, ou até, ser uma meta genérica, quando se deseja algo
que necessita de varias outras metas especificas para alcanca-la (SPECTOR, 2006).
d) Recompensas: As recompensas podem ser extrinsecas ou intrinsecas. As recompensas
intrinsecas sdo aquelas administradas pelo proprio individuo e as recompensas extrinsecas sao
aquelas administradas pela organizacdo. As principais extrinsecas sdo os salarios, beneficios,
seguros e titulos, promog¢des, prémios especiais € simbolos de status. As recompensas
intrinsecas sdo menos tangiveis e podem estar presentes em varias questdes relacionadas ao
trabalho como o contetdo, responsabilidade, reconhecimento, autonomia, interagdo social,
participagdo na definicdo de metas, determinacdo de métodos de trabalho, feedback
informagao (PORTER & LAWLER III, 1968).

Nesse estudo foram identificadas as seguintes varidveis e indicadores apresentados no

Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 - Variaveis e Indicadores

OBJ. ESPECIFICOS VARIAVEIS INDICADORES BUSCA

Caracterizar o ambiente de Caracteristicas do | Gestdo participativa, ambiente Fundamenta

trabalho do setor bancario; ambiente bancario | tecnologico, trabalho em ritmo ¢do teodrica
acelerado e sob pressdo, foco em | e Estudos
metas e recompensas sobre o
institucionais tema

Verificar a utilizacdo das teorias | Teorias de base Teorias das Necessidades de

de base sobre a motivagdo e seus | sobre a motivacao | Maslow, de Frederick Herzberg,

fatores motivacionais nos Fatores de Alderfer (ERG) e de

estudos apresentados; motivacionais McClelland (Realizagao,
Afiliagdo e Poder), Estudos
Teoria da Equidade, do Reforgo, | sobre o
da Definicdo de Metas e da | tema
Expectativa

Levantar os principais estudos ¢ | Metodologiaem | Tipo de pesquisa, abordagem,

suas caracteristicas quanto a Estudos sobre método, abrangéncia/local da

metodologia; motivagdo em pesquisa, setor, instrumento,
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banco participantes,
Relatar sobre os resultados dos Resultados dos Lista de resultados
estudos selecionados; estudos

pesquisados
Averiguar a existéncia e uso de Metas e Existéncia de metas e
metas € recompensas € se Recompensas recompensas nos estudos
influenciam na motivacdo dos influenciando a
bancérios, segundo os estudos motivacio

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

3.5 Coleta de dados: Instrumento e tratamento de dados

A coleta de dados iniciou-se a partir do desenvolvimento da fundamentagdo tedrica com
pesquisa em livros, artigos em revistas cientificas, entre outros. Em seguida houve a consulta
ao banco de periddicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior) e na base de dados do Google Académico, utilizando prescritores como: Motivacao
no Trabalho; Fatores Motivacionais, Metas; Recompensas e por fim, foi refinada a busca entre
as publicacdes que atendessem as palavras-chave Motivagdo, Metas Recompensas e ambiente
bancério.

A busca geral trouxe 345 artigos como fundamento no tema principal: Motivagado para o
trabalho. Ao juntar os termos “metas e recompensas”, s6 foram encontrados artigos a partir de
2015 até 2019, restando restou 110 artigos. Quando foi acrescentada a busca o foco em
ambiente bancério, totalizou 28 publicagdes. A seguir foram selecionados, apos leitura do
tema, resumo e introdugdo e, 10 desses estudos atenderam a tematica escolhida aqui para a
revisdo sistematica abrangendo os termos: Motivagdo — fatores motivacionais — metas e
recompensas.

Apo6s a escolha das publicacdes houve a leitura dos textos, o levantamento de outras
informagdes, o ano de publicacdo, os nomes dos autores, o local de realizagdo da pesquisa, o
tipo de pesquisa, o foco tematico, o referencial tedrico desenvolvido, incluindo as teorias
motivacionais, a metodologia utilizada e os principais resultados e sugestdes.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizada a ficha registro de anotagdo de dados
sobre os artigos pesquisados, constituindo-se, finalmente em sintese dos estudos sobre o tema,
apresentados no quadro da analise de dados.

Os dados foram tratados excluindo as repeticdes e outras informagdes que se afastaram
do objetivo desse estudo. Foi utilizado o Word para organizagao dos dados e para produzir as

tabelas e quadros.
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3.6 Limitacodes do estudo

As limitagdes desse estudo estdo vinculadas a extensdo do tema e limitagdo de
publicagdes na area bancaria com as caracteristicas de metas e recompensas. Ademais, trata-
se um conteudo muito subjetivo, desde a consideragdo da propria tematica, na sua definigao,
pois se constitui de uma forga variavel, a depender de diversos fatores que podem ou nao
interferir, como dizem os tedricos.

A pesquisa ainda teve como limitacdo o auxilio de apenas duas bases de dados,

limitando-se a publicagdes do idioma da lingua portuguesa.

4 ANALISE DE DADOS

Os 10 estudos levantados buscam atender a publicagdes e construcdo de saberes nessa
area de motivacao, fatores motivacionais, ambiente bancario de metas e recompensas. A
seguir sao apresentados os resultados dessas pesquisas e discutidas inclusive com
comparagdes e contraste junto a fundamentacao teorica. Estdo apresentadas as analises a partir

dos resultados, seguindo a ordem dos objetivos especificos.

4.1 Caracterizacao do ambiente de trabalho do setor bancario

Nos ultimos anos, o setor bancéario tem passado por um claro e intenso processo de
reestruturacao, trazendo assim transformagdes, riscos e constantes mudancas em seus
departamentos. De acordo com as analises de Chiesa, Diehl, Oliveira (2019) os resultados em
suas pesquisas revelaram que as institui¢des bancarias, de acordo com sua amostra, possuem
modelos de gestdo participativos e democraticos, o que faz incentivar a colabora¢do e o
engajamento entre os colaboradores. Ainda traz que o capital atribui novas formas de superar
a produgdo, o que faz com que o trabalho venha a trazer um novo significado e que este venha
a ser intensificado.

Ainda de acordo com os estudos de Chiesa, Diehl, Oliveira (2019), o setor bancario

esta cercado de forte pressao, isso pela grande quantidade de trabalho, como também pelas
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exigéncias e obrigagdes com as metas de vendas e seus prazos. E o que tem levado os
trabalhadores desse tipo de organizagdo adotar um ritmo de trabalho fora do habitual, levando
esses a exaustao e fazendo com que deixem até de lado suas necessidades basicas, trabalhando
num ritmo intenso e acelerado. Além disso, as autoras acrescentam que essas novas
requisicdes do ambiente organizacional acabam gerando sentimentos diversos de ansiedade,
medo e incertezas, o que faz com que se torne um ambiente de trabalho desagradavel, com
muitas cobrancas, instrugdes de dificil entendimento, agressoes e humilhagdes, o que vem a
interferir no colaborador em si e como consequéncia disso, no seu bem-estar.

E notério que o trabalho é de grande importancia na vida de qualquer pessoa, através
dele se garante a sobrevivéncia. Antes de tudo € primordial estar bem em relagdo a este. E no
que diz respeito a metas, em seus estudos Pereira (2015) concluiu que a pressao por essas
metas € o ponto chave na qualidade das atividades realizadas, e ainda podem ser utilizadas
como fonte de motivagdo para o alcance dos resultados.

Para Lima (2016), em pesquisa numa instituicdo bancaria do setor privado, ao avaliar
as dificuldades dos trabalhadores para alcangar as metas propostas pela empresa, os
participantes afirmaram que as metas determinadas fogem da realidade de onde o banco esta
situado e que mesmo alcangando essas metas, as consideram com um grau de bastante
dificuldade para o alcance dos resultados. J& em entrevista com o gestor da institui¢ao, o
mesmo afirma que a maior dificuldade ¢ a falta de adaptacdo e engajamento dos

colaboradores no que se refere aos avangos tecnolégicos.

4.2 Uso das teorias de base sobre a motivacio e seus fatores motivacionais nos estudos

apresentados

Tratar do tema sobre motivagao, pela sua complexidade, requer o uso de arcabougos
teodricos, ou seja, base calcada em estudos intelectuais a partir de fontes bibliograficas. Além
disso, requer o cuidado de ver aplicada essas teorias para fortalecer a revisdo sistematica.
Nesse sentido, na busca pelos 10 estudos que abordam muito aprofundados ou com pequena
imersdo, a presente pesquisa se valeu da fundamentacdo tedrica e por fim foi cotejar aquelas
teorias aos estudos analisados.

Isso posto, foi construido o Quadro 3 que apresenta os estudos e quais as teorias
foram aprofundadas por estes. Assim, pode-se verificar que os constructos tedricos mais
abordados foram as Teorias -Hierarquia das Necessidades, de Maslow, utilizada em 7 estudos

e a dos dois fatores, de Herzberg, igualmente por 7 estudos. Essas sdo as teorias que, segundo
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Sampaio (2009) tratam da motivagdo humana, uma em relagdo a fatores hierarquizados em
forma de piramide e outra com a divisdo dos fatores em dois blocos, um de higiene e outro de
satisfacdo, facilitando a vivéncia do homem em sociedade, mas nao tdo facil a utilizagcdo
desses fatores ao aspecto laboral.

Outras teorias tiveram papel de destaque nos estudos; foi a Teoria da Realizacdo,
Afiliagao e Poder, de McClellan e a Teoria da defini¢ao de metas, ¢ a Teoria da Expectativa
apareceram em 3 estudos.

Apesar da grande importancia, as teorias ERG de Alderfer e a Teoria da Equidade (nos
estudos 4 e 7), e a teoria do Reforgo figurou apenas no estudo 7.

Algumas particularidades chamaram a atencao como no estudo 3, apesar de ndo exibir
referencial com teorias, fala da satisfacdo e do papel da gerencia participativa como
contributiva para a satisfacdo. Isso esta associada a Teoria Hierarquia das Necessidades, de
Maslow, utilizada em 7 estudos e a Teoria dos dois fatores, de Herzberg, igualmente por 7
estudos. O estudo 4 trouxe ainda a teoria da Aprendizagem Social, que ¢ uma teoria que
estuda a modificacdo de comportamento organizacional, o que nao € foco prioritario desse
estudo. O Estudo 5 falou da teoria da Autodeterminacdo e aponta trés necessidades
psicologicas fundamentais para todas as pessoas: autonomia, competéncia e vinculo, sendo
que a satisfacdo dessas necessidades deve produzir resultados positivo sem todas as culturas.
O estudo indica que a sua finalidade ¢ medir a motivacao e a desmotivacao no espaco de
trabalho. Esse ndo foi o objetivo principal do estudo, apesar de que a autonomia ¢ fator
motivacional preceituado por Maslow e Herzberg.

A particularidade do estudo 6 ¢ trazer a teoria do crescimento interno da firma que fala
de fatores da remuneragdo, com abrangéncia para o tema estudado. No estudo 7 a temadtica
relaciona as teorias com a carreira, pois esse ¢ um dos fatores presentes nas teorias de base
Maslow e Herzberg, quando eles falam de crescimento e realizacdo pessoal e profissional nas
suas teorias. Particularmente o Estudo 8fala de fatores de higiene e motivacionais, embora nao
discuta profundamente as teorias da motivacao chega a falar de teoria classica, mas comum
modelo de trabalho. Por fim, os Estudos 9 e 10, além das teorias da hierarquia das
necessidades e dos dois fatores, aborda a teoria X e Y que diz: A Teoria X afirma que o ser
humano nao detesta o trabalho isso depende de condi¢des controldveis que as pessoas tém
capacidades e a Teoria Y diz que as pessoas t€ém ampla capacidade criativa na solugdo de
problemas organizacionais no foco de que o gestor pode contribuir para a melhoria do

desempenho.
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Essas teorias sdo a base de estudos para compreender a motivagdo humana para o
trabalho, a partir de pressupostos tedricos construidos. O Quadro 3apresenta os estudos com

a representatividade de teorias no seu arcabougo tedrico pratico utilizado pelos autores.

Quadro 3- Estudos com a representatividade das teorias (continua)

< ESTUDOS*
TEORIAS DA MOTIVACAO T 12131215 16 171319 10

GRUPO 1 | Hierarquia das necessidades-Maslow X X X | x|x |x
-Teoria Dois fatores - Frederick Herzberg, X|X | X X | x|x | X
das Alderfer (ERG) ERG — Existéncia, X X
Necessida | Relacionamento e Crescimento (em
des inglés: Existence, Relatedness,

Growth).

McClelland X X X

4.3 Caracteristicas dos estudos quanto a2 metodologia

Quadro 3- Estudos com a representatividade das teorias (conclusio)

x ESTUDOS
TEORIAS DA MOTIVACAO | 23 4 5 6 7 8 9 10
Grupo 2 — Teoria da Equidade X X
Teorias Teoria do Reforco X
cognitivas Teoria da Definicao de Metas e X X X
Teoria da Expectativa X X X

*Legenda: 1 - Pereira (2015) - Relag@o entre o desempenho e a pressdo por metas no ambiente bancario; 2 - Lima
(2016) - A motivacdo no trabalho em organizagdes com metas e recompensas: um estudo em uma instituigdo
bancaria do setor privado; 3 - Correa, Camelo ¢ Leal (2016) - Satisfagdo no trabalho dos bancarios e seus fatores
determinantes — uma revisao integrativa; 4 - Moreno (2017) - Motivacdo e satisfacdo dos colaboradores de uma
entidade do setor bancario portugués: estudo de caso; 5 - Cabral, Pais, Santos, Monico ¢ Machado (2018) -
Motivagdo, comprometimento e exaustdo no trabalho: uma analise sobre o trabalhador bancério; 6 - Souza,
Bonfim, Lira e Santos (2018) - Influéncia da remuneragdo no crescimento interno da firma; 7 - Catarino (2018) - A
motivagdo nas diferentes fases de carreira; 8 - Chiesa, Diehl, Oliveira (2019) - Ambiente de trabalho do setor
bancario de instituigdes do interior do rio grande do sul; 9 - Alberti, Zaluski, Milani, Campos ¢ Sausen (2019) -
Motivagdo e o trabalho bancario; 10 Nascimento, Canteri ¢ Kovaleski (2019) - Impacto dos sistemas de
recompensas na motivagdo organizacional: revisdo sistematica pelo método PRISMA.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A construcdo darevisdo sistematica estd fundamentada no referencial teodrico ja
desenvolvido e foi complementado com a pesquisa exploratoria nos 10 artigos selecionados,
como definido no Capitulo 3 da metodologia.

Dos 10 estudos apresentados, aplicados em ambiente bancério, conforme o Quadro 4
02 foram realizados em Portugal (os estudos 4 e 7), sendo o de nimero 4 em banco privado e
o estudo 7 s6 informou que foi no setor bancario portugués. Dos 8 estudos realizados e
publicados no Brasil, dois se basearam em artigos, nao informando se em banco publicos e/ou

privados (estudo 3 e estudo 10), 03 foram aplicados em bancos publicos e privados (estudos 5,
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6, ¢ 8) e mais trés foram pesquisados somente em bancos privados (estudos 1, 2 € 9). Assim,
ha predominancia de participagao dos bancarios da pesquisa estarem trabalhando em bancos
privados brasileiros.

Quanto ao tipo de pesquisa houve prevaléncia de estudo descritivo (9 dos 10 estudos),
seguida da pesquisa exploratoria (06 estudos), predominando a pesquisa quantitativa e
qualitativa, acompanhada do método estudo de caso (06 estudos), preponderantemente.
Quanto aos participantes da pesquisa observa-se um quantitativo elevado quando se trata de
estudos de casos e levantamentos em quatro pesquisas (estudos 3, 4, 5, e 7). E, por fim, o
questionario foi o instrumento mais utilizado.

As pesquisas bibliograficas ndo constam os instrumentos utilizados, ¢ o caso dos
estudos 3e 10.

A observacao de metodologias diversificadas ficou registrada nesses estudos, devendo
servir de parametro para futuros estudos. Outra questdo ¢ o envolvimento de organizagdes do
setor publico e privado, o que poderia permitir o cruzamento de dados para apuracdo dessa
interferéncia dos resultados na motivacao. Contudo as formas de apresentacdo das pesquisas
se diferem muito umas das outras, impossibilitando cruzamentos de dados nessas fontes
apresentadas.

Assim, fica constatada a possibilidade de uso dessas metodologias estudos dessa
natureza, o que pode facilitar a apuracao de resultados que venham a atingir os objetivos.

O Quadro 4resume os aspectos metodologicos adotados nos estudos e que puderam
contribuir inclusive para as inferéncias da revisao sistematica.
Quadro 4- Aspectos metodologicos dos estudos (continua)

N°/ Autor TEMA AREA* LOCAL TIPO TIPO
BANCO

1 - Pereira (2015) Relagdo entre o ADM/ ECON. Brasil Privado Explorator
desempenho e a qualitativa
pressao por metas no quantitativ
ambiente bancario.

2 - Lima (2016) A motivagdo no ADM. Brasil Privado Explorator
trabalho em qualitativa
organizagdes  com estudo de ¢
metas €
recompensas: um
estudo em uma
instituicdo  bancéria
do setor privado.

3 - Correa, Camelo | Satisfagdo no ENFERM Brasil Nao Descritiva,

¢ Leal (2016). trabalho dos especificado | qualitativa
bancarios e seus bibliografi
fatores determinantes artigos.

- uma revisao
integrativa.
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4 - Moreno (2017). | Motivagao e ADM. Portugal Privado Descritiva,
satisfagdo dos /quantitatiy
colaboradores de
uma entidade do
setor bancario
portugués: estudo de
caso.

5 - Cabral, Pais, | Motivacao, PSIC. Brasil Publico e Descritiva,

Santos, Monico e | comprometimento e privado Levantame

Machado (2018). exaustdo no trabalho:
uma analise sobre o
trabalhador bancério.

6 - Souza, Bonfim, | Influéncia da CONTAB. Brasil Publico e Explorator

Lira e  Santos | remuneragdo no privado qualitativa,

(2018) crescimento interno Estudo de
da firma.

* Legenda: Adm.= Administracdo; CONTAB.= Contabilidade; Econ.= Economia; ENFERM. = Enfermagem; PSIC.= Psicolog

Quadro 4- Aspectos metodologicos dos estudos (conclusao)

N°/ Autor TEMA AREA* LOCAL TIPO TIPO
BANCO

7 - Catarino | A motivacao nas PSIC. Portugal Nao Explorator

(2018) diferentes  fases de especificado | qualitativa,

carreira. Estudo de

8 - Chiesa, | Ambiente de trabalho do ADM/PSIC Brasil Publico e Explorator

Diehl, Oliveira | setor  bancario de privado qualitativa,

(2019) instituigdes do interior Estudo de

do rio grande do sul.

9 - Alberti, | Motivagdo e o trabalho CONTAB/ADM. Brasil Privado Explorator

Zaluski, Milani, | bancario. qualitativa,

Campos e Estudo de

Sausen (2019).

10 - Impacto dos sistemas ADM. Brasil Nao Descritivay

Nascimento, de recompensas na especificad quantitativ

Canteri e | motivagdo 0 (17 artigos

Kovaleski organizacional:

(2019). revisdo  sistematica

pelo método
PRISMA.

* Legenda: Adm.= Administragdo; CONTAB.= Contabilidade; Econ.= Economia; ENFERM. + Enfermagem; PSIC.= Psicolog
Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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4.4 Principais resultados dos estudos

Tratando da influéncia da motivagdo num ambiente de metas e recompensas, em
especial ao setor bancario, Pereira (2015) no estudo intitulado “Relacio entre o desempenho
e a pressdo por metas no ambiente bancario” revelou que a relagdo entre o desempenho e a
pressdo por metas estdo fortemente interligados, as metas influenciam intensamente o
desempenho dos funcionarios, fazendo-os produzirem o necessario para que a organizagao
obtenham seus objetivos alcangados.Assim nos remete ao que diz a Teoria da Expectativa, ja
vista nesta pesquisa (Capitulo 2.1.1 As Teorias da Motivacdo no Trabalho), onde sugere que
um funciondrio estara motivado a partir do momento em que ele acredita que o seu esforco ira
resultar em uma boa avaliacdo e como consequéncia de tais agdes virdo as recompensas
organizacionais (ROBBINS, 2005).

A mesma ideia encontra-se emLima (2016) no estudo intitulado “A motivacio no
trabalho em organizacdes com metas e recompensas: um estudo em uma instituicio
bancaria do setor privado”, onde os resultados indicam que a motiva¢do do colaborador
também acontece em relacdo as metas e recompensas fornecidas pela empresa, mesmo com
dificuldades para alcangé-las, além de também identificar o alinhamento da Teoria da
Expectativa, e a Teoria da Defini¢do de Metas com as politicas e recompensas da referida
empresa.

Ja em Correa, Camelo e Leal (2016) no estudo intitulado “Satisfacao no trabalho dos
bancarios e seus fatores determinantes — uma revisio integrativa”, os autores chegaram
aos resultados que mostraram indices diferenciados de satisfagdo no trabalho dos profissionais
do setor bancario. Dentre os fatores positivos que podem interferir nessa satisfacdo estao:
lideranga participativa, ambiente de trabalho saudavel e de aprendizagem, treinamento e
comprometimento organizacional. Assim alinha-se o estudo a Teoria das Necessidades, que
para Herzberg (1959 apud ROBBINS, 2005, p.135), “diferentemente do que se acredita o
oposto da satisfacdo nao ¢ a insatisfagdo, pois os fatores que levam a um sdo diferentes e
separados daqueles que levam ao outro”. Logo, fica claro que os gestores que procuram
apenas eliminar os fatores que geram a insatisfacdo, ndo necessariamente irdo conseguir
motivar seus funciondrios.

Em Moreno (2017) no estudo intitulado“Motivacao e satisfacao dos colaboradores
de uma entidade do setor bancario portugués: estudo de caso” foi possivel apurar que a
satisfacdo com os superiores hierarquicos se situa num nivel mediano, mas, a satisfacdo ¢
elevada perante as restantes variaveis analisadas. As varidveis que exigem maior atencao por

parte da organizagdo sdo a motivacao pelo poder, a satisfacdo com o salario e com as
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promocgdes. Submetendo assim o que foi visto na Teoria da Hierarquia das Necessidades, de
Maslow, onde traz a ideia que as pessoas também necessitam de respeito, reconhecimento e
integragdo no ambiente de trabalho, € ndo apenas de recompensas financeiras, para estarem
motivadas.

Em Cabral, Pais, Santos, Monico ¢ Machado (2018) no estudo intitulado “Motivacao,
comprometimento e exaustao no trabalho: uma analise sobre o trabalhador bancario”,
este artigo assinala como resultado que o nivel de motivagdo dos trabalhadores bancarios
tende a ser favoravel, assim como o comprometimento afetivo ¢ elevado, constituindo-se em
um elemento muito positivo na relagdo de trabalho e vinculo com a instituicdo bancéria. O
que leva a ideia da Teoria das Necessidade, de Frederick Herzberg, onde os fatores
motivacionais referem-se ao conteudo do cargo, as tarefas e as atividades que sao
relacionadas com o cargo em si, ou seja, como as pessoas se sentem em relagdo a seus cargos
(CHIAVENATO, 2005, p. 251).

Em Souza, Bonfim, Lira e Santos (2018) no estudo intitulado “Influéncia da
remuneracio no crescimento interno da firma” concluiu-se que, nas empresas objeto de
estudo pesquisadas, a Remuneracao Estratégica ndo influencia o crescimento interno da firma,
os Incentivos contribuem positivamente no crescimento interno da firma, uma vez que os
financeiros sdo levados em consideracao para a tomada de decisdo no nivel gerencial e os
incentivos nao financeiros parecem motivar o quadro funcional. A Remuneragdo Inteligente,
embora em desenvolvimento, contribui para o Crescimento Interno da Firma, pois ela
possibilita a utilizacdo maxima do Capital Humano dentro das organizagdes. E assim a Teoria
da Definicdo de Metas parte do pressuposto de que as pessoas concentram seus esfor¢cos em
dire¢do a objetivos, de modo que a definicdo de metas energiza um individuo, dirigindo seus
pensamentos para uma finalidade (CAVALCANTI, 2005).

Seguindo o mesmo pensamento do estudo anterior e também o alinhamento a Teoria
das Defini¢cdes de Metas, surge também os estudos dos autores Chiesa, Diehl, Oliveira (2019)
intitulado “Ambiente de trabalho do setor bancario de instituicées do interior do Rio
Grande do Sul”, onde os resultados revelaram que as instituigdes bancarias, em ambito meso,
possuem modelos de gestdo participativos e democraticos, incentivando a cooperagdo e
engajamento entre os funcionarios. No entanto, nota-se influéncias de ambito macro, de um
contexto socioecondmico em que o capital impde novas formas de ultrapassar a produgao,
intensificando o trabalho e conferindo-lhe um novo sentido.

Em Catarino (2018) no estudo intitulado “A metivacdo nas diferentes fases de

carreira” os resultados constataram-se que nao foram identificadas diferencas significativas
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entre as fases de carreira. Contudo ¢ pertinente mostrar que através desta investigacdo, foi
comprovado que no setor bancario portugués os homens apresentam menores niveis de
motivacdo em comparagdo com as mulheres e que a motivacao externa social e a motivacao
introjetada sdo as mais representadas neste setor. Assim, retomamos a Teoria Hierarquia das
Necessidades,de Maslow, segundo a qual, as necessidades fisiologicas estavam na base de
outras, como necessidades de seguranca, afetividade, estima e realizagdo pessoal. Nessa
ordem, uma necessidade so poderia ser satisfeita se a anterior fosse concretizada.

Em Alberti, Zaluski, Milani, Campos e Sausen (2019) no estudo intitulado
“Motivaciao e o trabalho bancario”, os resultados mostraram que através do estudo e da
abordagem tedrica utilizada, que se torna mais vantajoso interagir com o funcionario e buscar
junto a ele os pontos de melhora antes da sua insatisfagdo, de maneira a agir proativamente
em beneficio dos seus funciondrios, dando-lhes ouvidos para fatores considerados de higiene
e logo apds reforcando o aspecto motivacional. Resultados esses que ficam claros ao se
analisar a Teoria das Necessidades, de Herzberg, essencialmente no que se diz respeito aos
fatores higi€nicos. Para Herzberg (2003 apud RODRIGUES, 2009, p.24), os fatores
higiénicos sdo aqueles caracterizados por se localizarem no ambiente externo e abrangerem
todos os beneficios que a organiza¢do oferece a seus empregados, tais como a politica e
administracao da empresa, a supervisao, o relacionamento com colegas e chefes, as condigdes
de trabalho, o salério, o status e a seguranga.

Por fim, Nascimento, Canteri e Kovaleski (2019) no estudo intitulado “Impacto dos
sistemas de recompensas na motivacio organizacional: revisio sistematica pelo método
Prisma”, a pesquisa realizada permitiu identificar a relagdo direta e positiva entre os sistemas
de recompensas e a motivagao no trabalho em 71% dos casos e os dados permitiram verificar
também que diferentes tipos de recompensas criam as condig¢des para que os colaboradores se
sintam motivados. Isso mostra a importancia das teorias cognitivas, tanto a Teoria da
Expectativa, quanto a Teoria da Definicdo de Metas, onde sugerem que um funcionario estara
motivado a partir do momento em que ele acredita que o seu esfor¢o ird resultar em uma boa
avaliagdo e como consequéncia de tais agdes virdo as recompensas, isto €, com metas
previamente muito bem definidas.

Apesar de algumas divergéncias, essa analise dos estudos pesquisados com as teorias
mostra o quao estas se completam. Bergamini (1997, p. 37) relata que essas teorias “se
complementam e contribuem para o delineamento de uma visdo mais abrangente do ser
humano como tal, tendo em vista a natural complexidade que o caracteriza”.

4.5 Uso de metas e recompensas e influéncia na motivacao dos bancarios



56

Neste topico faremos um levantamento dos estudos, aqui abordados, com o intuito de
identificar quais destes as metas e/ou recompensas influenciam na motivagao dos bancarios.
Para isso buscamos seguir a andlise feita no topico anterior (4.4 Principais resultados dos
estudos), onde traz os principais resultados dos estudos e o alinhamento com as teorias da
Fundamentagdo Teorica (Capitulo 2).

Quanto as definicdes de metas foi possivel identificar sua influéncia em 02 (dois) dos
estudos em analise desta pesquisa. O primeiro deles, Pereira (2015) em seu estudo intitulado
“Relac¢io entre o desempenho e a pressdo por metas no ambiente bancario”, traz que as
metas influenciam intensamente o desempenho dos funciondrios, o que faz com que
produzam o necessario para se obter os objetivos que foram tracados. O mesmo podemos
observar em Lima (2016) no estudo intitulado “A metivacdo no trabalho em organizacoes
com metas e recompensas: um estudo em uma instituicio bancaria do setor privado”,
onde os resultados indicam que a motivagdo do colaborador também acontece em relagdo as
metas definidas pela empresa. Comparando ao que foi visto sobre as teorias motivacionais,
podemos alinhar ambos os estudos em relagdo a influéncia das metas ao grupo dasteorias
cognitivas, tanto a Teoria da Expectativa, quanto a Teoria da Definicdo de Metas, onde metas
bem definidas fard com que funciondrios sintam-se motivados a partir do momento que estes
perceberem que seus esfor¢os resultardo em uma boa avaliagdo, o que faz com que sintam a
sua importancia perante a organizagao.

J& em rela¢do a influéncia das recompensas quanto a motivagdo dos funciondrios,
conforme abordado nos estudos aqui em destaques vé-se que 06 (seis) das 10 (dez) pesquisas
apontam com bastante clareza a possibilidade de se fazer essa analise.

Comecando por Pereira (2015) no estudo intitulado “Relagao entre o desempenho e
a pressiao por metas no ambiente bancario”, o autor cita a importancia das metas para se
chegar aos objetivos, seguido a esta andlise conclui também a importancia dos programas de
recompensas nesse processo de motivagdo. O mesmo também pode ser analisado em Lima
(2016) no estudo intitulado “A motivacdo no trabalho em organizacdes com metas e
recompensas: um estudo em uma instituicio bancaria do setor privado”, onde a
organizag¢do em estudo por intermédio do setor de Recursos Humanos estd sempre buscando
identificar as necessidades, objetivos e pretensdes dos seus funcionarios buscando atendé-los
com programas de recompensas ¢ ainda traz a grande importancia de um pacote de beneficios
para esta motivagdo, tais como plano de saude, vale refeicdo, vale alimentacdo, plano de

previdéncia, seguro de vida, e cursos e treinamentos de especializagao.
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Ainda sobre a influéncia das recompensas, podemos também analisar com certa
nitidez em Moreno (2017) no estudo intitulado “Motivacao e satisfacio dos colaboradores
de uma entidade do setor bancario portugués: estudo de caso”, onde o autor revela que as
varidveis que exigem maior ateng¢do por parte da organizagdo sdo a motivagdo pelo poder, a
satisfagdo com o salario e com as promog¢des. J4 em Souza, Bonfim, Lira e Santos (2018) no
estudo intitulado “Influéncia da remuneracio no crescimento interno da firma”, vimos
que os incentivos nao financeiros parecem motivar o quadro funcional, diferentemente do que
foi visto até aqui. Porém, avalia que a Remuneracao Inteligente, embora em desenvolvimento,
contribui para o Crescimento Interno da Firma, pelo fato de possibilitar a utilizagdo maxima
do Capital Humano dentro da organizacao.

Na busca de uma maior interacdo e participacdo do funciondrio, para que de forma
conjunta se chegue a alguns pontos de melhora antes da sua insatisfacdo, foi visto em Alberti,
Zaluski, Milani, Campos e Sausen (2019) no estudo intitulado “Motivacido e o trabalho
bancario” que ¢ muito mais vantajoso conhecer os anseios dos colaboradores para que assim
possa agir proativamente quanto aos beneficios dando-lhes ouvidos para fatores considerados
de higiene e logo ap6s reforcando o aspecto motivacional. Com esse estudo fica muito mais
clara a importancia de ambos os grupos de teorias, as cognitivas e o grupo das teorias das
necessidades, ja debatido nesta pesquisa. No décimo estudo abordado, em Nascimento,
Canteri e Kovaleski (2019) na pesquisa intitulada “Impacto dos sistemas de recompensas
na motivagao organizacional: revisio sistematica pelo método Prisma”, o estudo traz com
maior complexidade a abordagem desses sistemas de recompensas e revela que diferentes
tipos derecompensas criam as condigdes para que os colaboradoressesintam motivados. Os
autores ainda concluiram que as organizagdes precisam investir na gestdo que valoriza os
funciondrios, para que assim ainda possaotimizar o desenvolvimento destes por meio da
implementagdo e do gerenciamento dos sistemas de recompensas, gerando, além de
funcionarios satisfeitos, profissionais bem-sucedidos e engajados com os objetivos e metas da
organizagao.

Assim, a presente pesquisa analisa que a motivacdo dos colaboradores sofre forte
influéncia da teoria da expectativa. Para Robbins (2005) a teoria da expectativa tem o
entendimento de que os colaboradores se motivam por meio da expectativa de alcangarem um
resultado esperado, seja ela uma recompensa organizacional, um aumento no salario, uma
gratificacdo, ou uma promocao.Contudo, vale ressaltar o acompanhamento das necessidades
destes individuos, pois foi possivel constatar que os fatores de higiene sdo imprescindiveis

para que estes possam chegar aos seus objetivos e produzirem com maior intensidade,
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alcancando assim as metas estabelecidas e assim possam ser recompensados por seus

esforgos.

4.6 Quadro sintese dos resultados dos estudos

Foram encontrados um total de 345 artigos, ao delimitar pelo periodo de 2015 a 2019

ficou um quantitativo de 110 artigos (22 no CAPES e 88 no Google Académico). Entre 110

artigos encontrados, 28 foram revisados de acordo com o foco em ambientes do setor

bancario, dos quais 10 foram incluidos nesta revisdo, os quais tiveram aproximac¢do com a

categoria central deste estudo, conforme o Quadro 5.

Quadro 5- Distribuicao dos artigos relacionados a motivacio no trabalho no setor bancario, se;

resultados e sugestoes (continua)

AUTOR/ANO/ TEMA

OBJETIVOS

RES

Pereira (2015).

RELACAO ENTRE O DESEMPENHO E

Analisar como o desempenho geral dos
funcionarios de uma agéncia bancaria ¢
afetado pelas pressdes a consecucdo de

Revelou que a pressa
qualidade das atividac
fonte de motivagao par

A PRESSAO POR METAS NO | metas impostas pelos empregadores.
AMBIENTE BANCARIO.
Lima (2016) Analisar se as politicas de metas e | Os resultados indicam

A MOTIVACAO NO TRABALHO EM
ORGANIZACOES COM METAS E
RECOMPENSAS: UM ESTUDO EM
UMA INSTITUICAO BANCARIA DO
SETOR PRIVADO.

recompensas praticadas pela instituicdo
bancaria promovem a motivagdo no
trabalho.

relacdo as metas e re
com dificuldades p
alinhamento das teori:
metas com as politicas
se a participacdo dos ¢
sistemas de metas par
especificos para atuali:
utiliza¢do de novas tec

Correa, Camelo e Leal (2016).

SATISFACAO NO TRABALHO DOS
BANCARIOS E SEUS FATORES
DETERMINANTES — UMA REVISAO
INTEGRATIVA.

Identificar a presenca de satisfacdo no
trabalho dos profissionais do setor bancério
¢ o papel da geréncia dos servigos.

Os resultados mostrar
trabalho dos profissic
positivos que podem
participativa, ambientc
treinamento € compror
resultados deste estuc
profissionais das insti
area de saude do trabal

Moreno (2017).

MOTIVACAO E SATISFACAO DOS
COLABORADORES DE UMA
ENTIDADE DO SETOR BANCARIO
PORTUGUES: ESTUDO DE CASO.

Compreender qual a importancia que os 63
colaboradores da uma entidade do setor
bancario portugués, a exercer fungdes em
fevereiro de 2016, ddo a motivagdo e a
satisfac@o, e em que nivel estas se situam.

Foi possivel apurar qu
se situa num nivel me
restantes varidveis ar
atencdo por parte da

satisfacdo com o salari

Quadro 5- Distribuicao dos artigos relacionados a motivacdo no trabalho no setor

bancario, segundo autores, ano, tema, objetivos, e resultados e sugestoes (continua)

AUTOR/ANO/ TEMA

| OBJETIVOS |

RESU
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Cabral, Pais, Santos, Moénico ¢ Machado (2018).

MOTIVACAO, COMPROMETIMENTO ~ E
EXAUSTAO NO TRABALHO: UMA ANALISE
SOBRE O TRABALHADOR BANCARIO.

Caracterizaras relagdes entre
Motivagdo para o Trabalho,
Comprometimento Afetivo e

Os principais resultados :
motivacionais relativos ao
possuem, em relagdo aos tr.
controlada  superior, p«
Comprometimento Afetivo
organizacdes ¢ a Exaustio |

Souza, Bonfim, Lira e Santos (2018)

INFLUENCIA DA REMUNERACAO NO
CRESCIMENTO INTERNO DA FIRMA.

Exaustao Emocional,
investigando  trabalhadores
bancarios.

Verificar a influéncia da
Remuneragdo e suas
dimensodes (remuneragao
estratégica, remuneracao

inteligente e incentivos), no
Crescimento  Interno  da
Firma.

Concluiu-se que, nas el
Remuneragdo Estratégica n
os Incentivos contribuem p
uma vez que os financeiros
decisdo no nivel gerenciz
motivar o quadro funcion
desenvolvimento, contribui
possibilita a utilizagdo
organizacoes.

Catarino (2018)

A MOTIVACAO NAS DIFERENTES FASES DE
CARREIRA.

Identificar ha luz da Teoria da
Autodeterminagio (Ryan
&Deci, 2000), quais os tipos
de motivagdo predominantes
em cada fase de carreira.

Os resultados constataran
significativas entre as fases
através desta investigacac
portugués os homens apt
comparagdo com as mulh
motivag¢do introjetada sdo a:

Chiesa, Diehl, Oliveira (2019)

AMBIENTE DE TRABALHO DO SETOR
BANCARIO DE INSTITUICOES DO INTERIOR
DO RIO GRANDE DO SUL.

Investigar o ambiente de
trabalho do setor bancario em
instituigdes do interior do Rio
Grande do Sul.

Revelaram que as institui
modelos de gestdo part
cooperagdo € engajamentc
influéncias de ambito maci
capital impde novas forma
trabalho e conferindo-lhe w
voltadas a qualificacdo dc
programas de qualidade d
plenas de desenvolvimento

Quadro 5- Distribuicio dos artigos relacionados a motivacio no trabalho no setor

bancario, segundo autores, ano, tema, objetivos, e resultados e sugestoes (conclusiao)

Alberti, Zaluski, Milani, Campos e Sausen (2019).

MOTIVACAO E O TRABALHO BANCARIO.

Elucidar os fatores higiénicos
e motivacionais (HEZBERG,
1968) e a partir deles propor
reflexdes sobre a motivagdo e
o trabalho bancario.

Concluiu-se através deste e
torna mais vantajoso intera
pontos de melhora antes
proativamente em benefici
para fatores considerados
motivacional.

Nascimento,Canteri e Kovaleski (2019).

IMPACTO DOS SISTEMAS DE
RECOMPENSAS NA MOTIVACAO
ORGANIZACIONAL: REVISAO

SISTEMATICA PELO METODO PRISMA.

Realizar uma revisao
sistematica sobre a influéncia
dos sistemas de recompensas
na motivacgdo organizacional.

A pesquisa realizada permi
os sistemas de recompensas
que abrangeram diferentes
dispositivosmédicos, orga
setorbancario e de turismc
diferentes tipos derecom
colaboradoressesintam mot;

Fonte: Elaborado pelo o autor (2019).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

A motivagao ¢ uma forca que depende de diversos fatores, forca esta que impulsiona
as pessoas a alcangarem seus objetivos. A motivagdo para o trabalho ¢ um tema complexo e
possui diversas variantes, ela varia de pessoa para pessoa e até na mesma pessoa essa
motivacao ela difere por uma questao de tempo, ou seja, algo que possa me motivar hoje pode
ser que com um tempo ja nao venha desencadear essa motivagao.

O setor bancério, particularizado por fatores como competitividade, produtividade e
forte pressdo, foi bastante afetado apds os avangos tecnoldgicos, implicando assim um novo
ritmo de trabalho. E um ambiente de trabalho traduzido por rotinas apressadas, o qual chega a
interferir nos estilos de gestdo. Observa-se também que muitas dessas organizagdes nao
possuem um programa de recompensas, sejam elas financeiras ou ndo financeiras, tdo bem
alinhados.

Dessa maneira, o objetivo dessa pesquisa foi, por meio darevisao sistematica, analisar
a articulacdo dos conhecimentos publicados a partir das bases da CAPES e do Google
Académico sobre a motivagdo e seus fatores em ambiente bancario com metas e recompensas.
Onde foi possivel perceber, através das andlises, que houve avangos teoricos e metodoldgicos
nessa area, com o aumento de pesquisas direcionadas aos colaboradores do setor bancario nos
ultimos anos.

Conclui-se pelos estudos em andlise desta pesquisa que muitos fatores podem
influenciar a motiva¢do dos trabalhadores de organizagdes bancarias e que as teorias
motivacionais, tanto do grupo das teorias cognitivas, quanto do grupo das teorias das
necessidades sdo imprescindiveis, pelo fato destas teorias estarem interligadas e contribuirem
para o esboco de uma visdo mais abrangente.

Por sua vez, pode-se afirmar que as teorias cognitivas sdo as mais importantes quanto
a influéncia das metas e recompensas, uma vez que traz consigo duas importantes teorias, a
Teoria da Expectativa e a Teoria da Definicado de Metas, pelo fato dos colaboradores se
motivarem por meio da expectativa de alcancarem um resultado esperado, seja uma
recompensa organizacional, um aumento no saldrio, uma gratificagdo, ou uma promogao e até
sentir a sua importancia perante a organizacdo ao alcancar as metas propostas. Porém,
também se fez possivel concluir que esses colaboradores precisam que suas necessidades e
anseios estejam adaptados e em dias quanto ao seu ambiente de trabalho, por isso a

importancia das teorias das necessidades, tanto na visdo de Maslow, quanto na visdo de
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Herzberg, pois foi possivel constatar que os fatores de higiene sdo imprescindiveis para que
estes possam chegar aos seus objetivos e produzirem com maior intensidade.

Os estudos publicados a partir das bases da CAPES e do Google Académico quanto a
tematica Motivacdo no ambiente bancario estdo articulados em grande quantidade. Os estudos
mostram que os fatores motivacionais se apresentam neste ambiente com metas e
recompensas de forma bastante abrangente e traz a necessidade de um estudo mais
aprofundado com o método de estudo de caso, que esse estudo tenha fatores quantitativos e
qualitativos, uma melhor descricdo dos programas de metas na esséncia desse ambiente
bancéario e também quais os tipos de recompensas que sdo oferecidos por esse tipo de
instituicao.

Dessa maneira, faz-se necessario um estudo que se compreenda melhor que tipo de

estimulo essas organizac¢des podem esta ofertando aos seus colaboradores.
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