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RESUMO

Esta pesquisa identifica as relacbes entre as variaveis perfil
comportamental, desempenho no trabalho e percepg¢ao dos fatores que
compdéem a estratégia motivacional utilizada pela instituicédo
pesquisada. Para atingir os objetivos propostos, foram pesquisados 119
gerentes de conta de um banco de varejo. Assim, por meio do histérico
de desempenho destes funcionarios no cumprimento das metas
estabelecidas pela instituicao, da identificacéao do perfil
comportamental com base no trabalho desenvolvido por Ricco (2004) e
da avaliacdo da percepcdao dos fatores que compdem a referida
estratégia motivacional por intermédio de questionario elaborado pelo
pesquisador, foi possivel estabelecer as relagdes propostas. O
embasamento tedrico que predominantemente sustentou esta pesquisa
encontra-se nas obras de Robbins (2002), DuBrin (2003), Fromm
(1986), Coda (2000) e Ricco (2004). A analise dos dados permitiu
identificar que, diante da estratégia motivacional utilizada pela
instituicao, existe diferenca entre o desempenho apresentado pelos
diferentes perfis comportamentais, sendo que, quando comparado aos
demais perfis, o perfil conquistador apresenta melhor desempenho
enquanto os perfis colaborador e especialista apresentam piores
desempenhos. Da relagcdao entre o desempenho no trabalho e a
percepgao dos individuos perante os fatores que compdem a referida
estratégia motivacional, observa-se que os individuos com baixo
desempenho dao mais importancia a qualidade do atendimento e ao
trabalho em grupo, ndo sendo estes fatores prioritarios nesta estratégia
motivacional. Por fim, analisando-se a relacdo entre os perfis
comportamentais e a percepc¢ao dos individuos perante os fatores que
compdem a estratégia motivacional em questédo, para todos os perfis
comportamentais nao foi percebida a importancia estatisticamente
significativa de determinado fator em detrimento a outro, ou seja,
estatisticamente nenhum fator se sobressaiu a outro. Porém, mesmo
sem haver diferenga estatisticamente significativa entre os fatores, a
importéancia atribuida a eles ¢é diferente para cada perfil
comportamental.

Palavras-chave: Motivacdo no trabalho. Bancarios. Desempenho.
Comportamento organizacional.



ABSTRACT

This research identifies the relations between the variables
behavior’s profile, working performance and perception of factors that
constitute the motivational strategy used by the researched institution.
In order to achieve the proposed goals, 119 retail banking account
managers has been researched. This way, by means of the performance
background from this officials in the fulfillment of goals the institution
established, behavior performance identification based on the work
developed by Ricco (2004) and the evaluation of the perception of
factors that the referred motivational strategy consists of through a
questionnaire prepared by the researcher, it was possible to establish
the proposed relations. The theoretical foundation that mainly
supported this research is found in the works of Robbins (2002), DuBrin
(2003), Fromm (1989), Coda (2000) and Ricco (2004). The datum
analysis allowed identifying that, according to the motivational strategy
used by the institution, there’s a difference between the performance
presented by the different behavior profiles, as has been noted, when
comparing it with the other profiles, the conquering profile presents a
better performance whereas the collaborator and expert profiles present
lower performances. From the relation between the performance at work
and the individuals perception before the factors constituting the
referred motivational strategy, it can be seen that the individual with a
lower performance highly care about service quality and group work,
although this aren’t prior factors in this motivational strategy. As a
result, analyzing the relation between the behavior profiles and the
individuals’ perception before the factors that constitute the
motivational strategy in question, it hasn’t been noticed a statistically
meaningful importance of a certain factor to the detriment of other
factors, that is, statistically no factor has prevailed to another.
However, even without a statistically significant difference among the
factors, the importance given to them is different for each behavior’s
profile.

Keywords: Employee motivation. Bank employees. Performance.
Organizational behavior.
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1 INTRODUCAO

1.1 Estrutura do trabalho

Com o objetivo de facilitar a leitura e o entendimento, é
apresentada a seguir, de forma simplificada, a estrutura de
desenvolvimento deste trabalho, desde a sua introducdo até suas

conclusdes, fornecendo uma visédo geral ao leitor.

A figura 01 ilustra de forma simplificada o desenvolvimento

desta pesquisa, desde a sua introducédo até as conclusdes.

CAPITULO 1 - INTRODUCAO
Introdugdo ao problema de pesquisa — Formulac¢do do problema de pesquisa — Objetivos da pesquisa —
Relevéancia do estudo — Contextualizacdo do sistema bancéario brasileiro

i

CAPITULO 2 - TEORIA, CONSTRUCTOS E HIPOTESES
Revisdo da teoria — Definigdes operacionais ¢ Constructos — Hipdteses

i

CAPITULO 3 - METODOLOGIA
Natureza, tipologia e abordagem metodologica — Instrumento de pesquisa — Desenho da pesquisa

i

CAPITULO 4 - RESULTADOS
Anresentacao dos resultados

i

CAPITULO 5 - DISCUSSAO
Implicacoes tedrias e praticas — LimitacGes do trabalho — Pesauisas futuras

i

CAPITULO 6 - CONCLUSAO

i

REFERENCIAS

Figura 01 — Estrutura do trabalho.
FONTE: Elaborado pelo autor.
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O primeiro capitulo, importante para o inicio do estudo, expde
algumas consideragdes introdutérias sobre a importancia do fator
humano no trabalho e da motivacdo como forma de se obter melhor
desempenho dos individuos, apresentando assim o contexto no qual o
trabalho esta inserido. Este capitulo apresenta também o problema, os
objetivos e a relevancia da pesquisa, além de um panorama do sistema
bancario no Brasil, fornecendo ao leitor uma visdo do ambiente onde

sera efetuada a pesquisa.

O segundo capitulo expbe a fundamentacao tedrica deste
trabalho, realizada por meio de revisdo bibliografica, abordando
aspectos relacionados com a motivacdao no trabalho e as diferencas
individuais. Este capitulo apresenta também as defini¢cdes

operacionais, os constructos e as hipoteses da pesquisa.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa
utilizada para a condugdo do estudo, abordando fatores como a
natureza e a tipologia da pesquisa, a abordagem metodoldgica, o
instrumento de pesquisa e os procedimentos adotados para preparacao

e execugcao da mesma e para a analise e interpretagdo dos dados.

O quarto capitulo tem por objetivo apresentar os dados, bem

como expor sua analise e interpretacgao.

No quinto capitulo os resultados sdo comentados, expondo-se as
observagdes importantes sobre o tema estudado, ressaltando-se as
implicagbes tedricas e praticas do trabalho, bem como suas limitagdes

e sugestdes para pesquisas futuras.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes do trabalho e, por
ultimo, sao apresentadas as referéncias utilizadas para a elaboracao

da pesquisa.
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1.2 Introdugao ao problema de pesquisa

Nos ultimos anos, muitas organizagdes tém concentrado seus
esforcos na melhoria de seus processos e de sua tecnologia, porém
estes ndo s&o os unicos fatores responsaveis por garantir o sucesso de
uma organizacdo. E importante ressaltar que por tras desses fatores
sd0 necessarias pessoas para planejar, coordenar e decidir qual
caminho a organizagao seguira. Assim, nao importa o nivel de
tecnologia empregada ou a eficiéncia dos processos se nao houver

pessoas capazes de utiliza-los em favor da organizacgao.

Em sua obra, Dutra (2002, p. 25) expbe alguns fatores
importantes para o sucesso das organizagdes, tais como: processos
decisorios cada vez mais rapidos e focados nos movimentos do
mercado; otimizagdo da capacidade instalada e alto grau de
competitividade, exigindo processos cada vez mais eficientes e com
qualidade; velocidade na internalizagdo de novas tecnologias; e criagao
de oportunidades para aplicagdo das competéncias organizacionais.
Nota-se que sem o envolvimento e comprometimento das pessoas que
trabalham na organizagcédo sera muito dificil executar esses fatores de
forma eficiente, sendo, consequentemente, dificil para a organizacao

ser bem-sucedida.

S&o as pessoas que planejam, produzem e vendem os produtos
e servicos, controlam a qualidade dos processos, alocam o0s recursos
humanos, materiais e financeiros, estabelecem as estratégias e os
objetivos da organizagdo. Enfim, a eficiéncia em qualquer atividade
dentro de uma organizacdo depende da eficiéncia do fator humano,
sendo este composto tanto pelos funcionarios com vinculo formal de
trabalho com a organizacdo como por aqueles que mantém algum tipo
de relagdo com a empresa. Assim, cabe a organizagdo valorizar o
potencial produtivo dos individuos, sendo este um fator importante ao

sucesso da organizagao. Nas palavras de Milkovich e Boudreu, “[...] os
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recursos humanos trazem o brilho da criatividade para a empresa”
(2000, p. 19).

Nesse sentido, Spector (2002, p. 253) descreve que além do
fator humano ser importante para que a organizagdo alcance seus
objetivos, do ponto de vista social, o bom desempenho das pessoas na
organizagao aperfeicoa a produtividade organizacional, melhorando
diretamente a economia nacional, sendo, portanto, do interesse de
todos. Dessa forma, dada sua importancia para o desenvolvimento da
organizagao e, conseqlUentemente, da economia nacional, cresce a
necessidade e o interesse por estudos relacionados ao fator humano,
de forma a analisar e melhor compreender suas relagcbes com o

desempenho de equipes, de areas e da propria organizagao.

Cabe a organizagao estimular e dar o suporte necessario para
que as pessoas possam oferecer o que tém de melhor. Como relata
Willingham (1999, p. 2) cabe aos lideres e gerentes aprender sobre
como maximizar o rendimento dos funcionarios, revertendo todo este

potencial em favor da organizacgao.

Assim, organizagdes buscam meios de maximizar o desempenho
do seu fator humano, estando entre eles melhorias no clima
organizacional, treinamentos, criagdo de planos de carreira e de
instrumentos que contribuam para a motivagao de seus funcionarios.
Neste trabalho, o foco para o estudo do fator humano se dara por

intermédio da motivacao.

Ao trazer a motivacdao dos individuos para o ambiente
organizacional, Robbins (2000, p. 342) a define como sendo “[...] a
disposicao de exercer um nivel elevado e permanente de esforgco em
favor das metas da organizagao, sob a condi¢gdo de que o esforgo seja
capaz de satisfazer alguma necessidade individual”. Entre os
elementos apresentados nessa definicdo encontram-se o esforgo, que
pode ser entendido como uma medida de intensidade, sendo que uma
pessoa motivada despende maior esforco em busca dos seus objetivos,

e a persisténcia, expressa como o0 nivel permanente de esforgo,
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fazendo com que o individuo motivado nao desista facilmente ao

encontrar alguma dificuldade.

Nota-se que apenas esses dois elementos ndo tendem a gerar
resultados favoraveis para a organizagdo, a menos que sejam
canalizados para o cumprimento das metas organizacionais.
Finalmente, segundo essa definicdo, a motivagdo é um processo de
satisfacdo de necessidades, sendo que uma necessidade insatisfeita
cria tensdo e estimula o individuo a atingir determinadas metas que

satisfardo esta necessidade e reduzirdo o estado de tensao.

A opinido de que a motivacdo possui relagcdo direta com o
desempenho do individuo, ou seja, que empregados motivados para
realizar seu trabalho tendem a proporcionar melhores resultados para a
organizagao, € compartilhada por diversos autores (DUBRIN, 1998, p.
186; GIL, 2001, p. 201; KOHN, 1998, p. 198; ROBBINS, 2002, p. 169).
Coda (2000) ressalta que “a grande maioria dos estudos e das
pesquisas realizadas por diversas instituicdes e em diferentes lugares
do mundo todo parecem concluir que o empregado motivado na verdade
produz mais”. Para Kondo (1994, p. vii) se ndao houver motivacao, a
organizagao desperdigcara o conhecimento e a inteligéncia das pessoas,
pois estas buscardo pretextos para fugir das suas responsabilidades e

ndo serao uteis na execucgao das tarefas. Gil (2001) expde que:

Empregados motivados para realizar seu trabalho, tanto
individualmente como em grupo, tendem a proporcionar
melhores resultados. A motivagado pode ser entendida como o
principal combustivel para a produtividade da empresa
(p. 201).

Dessa forma, cabe a organizagcdo buscar as condi¢gdes para que
os funcionarios desenvolvam o trabalho com mais interesse, ou seja,
criar condi¢des, estimular e provocar motivagcao, canalizando seus

esforgos aos objetivos da organizagéo.

Assim, uma das missdes dos lideres e gerentes € conhecer cada

um de seus funcionarios, percebendo suas diferencgas individuais, de
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forma a oferecer condicdbes adequadas a cada um deles para que
mantenham ou alcancem maior motivagcdo no trabalho e,
consequentemente, atinjam resultados que contribuam para o sucesso

e crescimento da organizacéo.

1.3 Formulagao da situagao problema

Uma vez que o fator humano é relevante para o sucesso da
organizagao, sendo a motivagdo um importante elemento relacionado a
esse fator, a organizagdo deve compreender que as pessoas possuem
necessidades diferentes. Conforme relata Robbins (2002), “obviamente,
as pessoas diferem quanto as suas tendéncias motivacionais basicas”
(p. 151). Nao sao todos que desejam um trabalho desafiador. Ndo séo
todos que desejam ser promovidos ou priorizam elogios dos seus
superiores. Nao existe uma estratégia especifica que satisfaca todos os
funcionarios. O fato é que as pessoas sao diferentes e darao
importancias diferentes a cada um dos aspectos relacionados ao
trabalho como, por exemplo, recompensas ou aceitacdo de um trabalho
desafiador (BOWDITCH, 1992, p. 69; DAVIDOFF, 2001, p. 524;
ROBBINS, 2002, p. 202; WEITEN, 2002, p. 347).

Porém, grande parte das organizagdes enfatiza a
impessoalidade. Em muitos casos, isso se deve ao fato de muitas
dessas organizagdes possuirem enorme dificuldade em criar uma
variedade de condi¢gdes e estruturas que levem em consideragao as
diferencas individuais. A grande quantidade de funcionarios sob a
responsabilidade de um supervisor e a distancia fisica que separa os
encarregados dos subordinados também contribuem para essa

situacao.
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Assim, muitas organizagdes elaboram um unico programa ou
uma unica estratégia motivacional e esperam a adequacao de todos

seus funcionarios.

Por estratégia motivacional entende-se as agdes da organizagéao
que tenham como objetivo manter ou aumentar a motivagao do
individuo no trabalho, como, por exemplo, programas de remuneragao
variavel e incentivos financeiros, programas de envolvimento e
reconhecimento dos funcionarios, programas de fixagcdo de metas e

objetivos, entre outros.

Como é esperado, nao sao todos que se adequam a estratégia
motivacional utilizada pela organizagdo. Alguns funcionarios
demonstram claramente sinais de contentamento e comprometimento
com as metas organizacionais, apresentando alto desempenho no
cumprimento de suas atividades, o que contrasta com as constantes
reclamacdes, descontentamento e baixo desempenho demonstrado por
outros, sinais estes que podem ser entendidos como falta de motivacao
no trabalho, conforme relata DuBrin (1998, p. 186) ao afirmar que a
baixa motivacdo dos funcionarios proporciona, entre outras coisas,
trabalhos de baixa qualidade, esfor¢cos superficiais, indiferenga em
relacdo a clientes, além de atrasos e faltas. Assim, com relagdo a

motivagao ligada ao ambiente de trabalho, o autor comenta que:

[...] € o processo pelo qual o comportamento é mobilizado e
sustentado no interesse da realizacao das metas
organizacionais. Sabemos que uma pessoa estd motivada
quando ela realmente despende esfor¢go para alcance da meta
(DUBRIN, 2003, p. 110).

Dessa forma, a situagao problema é identificar qual(is) tipo(s) de
individuo(s) se adequam a estratégia motivacional adotada pela
organizagao, despendendo seus esforgos para o cumprimento de suas
atividades e produzindo resultados satisfatérios para a organizacgao,

bem como identificar o(s) tipo(s) de individuo(s) que ndo se adequam a
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essa estratégia motivacional, resultando em constantes queixas e baixo

desempenho.

Varias teorias objetivam classificar os diferentes tipos de
individuos dentro de estilos ou padrdes identificaveis de
comportamento. Nesta pesquisa, os tipos de individuos serao
identificados em funcdo dos seus perfis comportamentais “[...] que
representam o modo de agir dos gestores na busca de resultados [...]"
(RICCO, 2004, p. 150), ou seja, descrevem as formas preferenciais de
agir perante determinada situagcao de trabalho. Trata-se, portanto, de
uma abordagem centrada em comportamentos voltados para situagdes
de trabalho, diferente de outras tipologias que consideram

essencialmente tracos de personalidade.

Assim, a principal questdo que esta pesquisa visa responder

pode ser enunciada da seguinte forma:

“Dentro de uma determinada estratégia motivacional, existe
relagcao entre o desempenho do individuo no trabalho e seu

perfil comportamental?”

1.4 Objetivos da pesquisa

Conforme Gil (1999, p. 62), os objetivos gerais definem o que se
pretende alcangcar com a realizacdo da pesquisa. Dessa forma, como
objetivo geral, este trabalho pretende analisar as relagbes entre as
variaveis: perfil comportamental, desempenho do individuo no trabalho
e percepcgao do individuo perante os fatores que compdem a estratégia

motivacional utilizada pela organizacao.
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Por desempenho do individuo no trabalho entende-se “[...] o
grau de realizagcdo das exigéncias de seu trabalho” (MILKOVICH e
BOUDREU, 2000, p. 98). Assim, a principal exigéncia do trabalho dos
individuos pesquisados é a comercializacdo de produtos e servicos
bancarios, sendo os objetivos da instituicdo expressos sob forma de
metas individuais, tornando-se possivel a mensuragao e verificacdo de
quais individuos possuem melhor desempenho no cumprimento de suas
fungdes, ou seja, quais individuos atingem melhores resultados no

cumprimento das metas estabelecidas.

Os perfis comportamentais sdao entendidos como a manifestacgao
das diferencas individuais e serao identificados com base no trabalho
de Ricco (2004).

Em relacdo a percepcao dos individuos perante os fatores que
compdem a estratégia motivacional utilizada pela organizacgao,
pretende-se avaliar o grau de concordancia dos funcionarios em
relacdo a determinados aspectos inerentes aos diferentes fatores que
compdem essa estratégia como, por exemplo, o estabelecimento de

metas, o reconhecimento e a competi¢cao, entre outros.

Os objetivos especificos da pesquisa sao definidos por Gil
(1999, p. 63), como as etapas a serem cumpridas para o alcance do
objetivo geral. Assim, os objetivos especificos da pesquisa podem ser

divididos, segundo seu grau de importancia para o pesquisador, em:

a) objetivo principal da pesquisa: estudar a relagdo entre o
desempenho do individuo no trabalho e seu perfil
comportamental diante da estratégia motivacional utilizada

pela organizacgao;

b) objetivos secundarios da pesquisa: estudar a relagdo entre o
perfil comportamental e a percepgao dos individuos perante
os fatores que compdem a estratégia motivacional utilizada
pela organizagcdo e a relagdo entre o desempenho do
individuo no trabalho e sua percepcdo perante os fatores que

compdem esta estratégia motivacional.
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1.5 Relevancia do estudo

‘“Para que as empresas tornem-se competitivas, € necessario
que seus recursos humanos apresentem elevados niveis de
produtividade” (GIL, 2001, p. 45). Porém, conforme foi exposto, diante
de uma mesma estratégia motivacional, pode-se encontrar duas
realidades. De um lado funcionarios motivados e comprometidos com
as metas organizacionais, que se destacam pelo seu desempenho e, de

outro, funcionarios insatisfeitos e com baixo desempenho.

Desse modo, é importante compreender qual o tipo ou perfil
comportamental se adapta a estratégia motivacional utilizada pela
organizagdao, bem como qual tipo ou perfil ndo se adapta a esta
estratégia. Percebendo essa relagdo, a organizagdao pode alocar de
uma melhor forma seus funcionarios para que possam atuar em outros
ambientes ou departamentos que utilizem diferentes estratégias
motivacionais, favorecendo seu desenvolvimento e aproveitando melhor
o potencial de cada individuo, alavancando, conseqUentemente, a

produtividade da organizacéo.

Outro fator relevante € compreender qual a percepcao de cada
perfil comportamental perante os fatores que compdem a estratégia
motivacional utilizada pela organizacéao, pois, conhecendo os fatores de
maior importancia para cada perfil, sera possivel para o gestor criar
condi¢cdes para estimular seus funcionarios, proporcionando melhores

resultados e canalizando seus esfor¢gos aos objetivos da organizacgao.

Essas compreensdes sido importantes para todos os tipos de
instituicdbes. O foco deste estudo se dara nas instituicbes bancarias por
se destacarem na busca de uma maior produtividade dos seus
funcionarios no trabalho como forma de enfrentar um ambiente de forte
concorréncia e continuar gerando resultados positivos mesmo no

cenario de inflacao baixa.
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De acordo com Carvalho e Serafim (1995), por produtividade no

trabalho pode-se entender:

A produtividade no trabalho pode ser identificada como sendo
0 processo continuo que procura obter, a partir do potencial
do empregado motivado, o maximo de sua capacidade com o
minimo de tempo e esforgco (p. 161).

Assim, com o objetivo de obter maior produtividade de seus
funcionarios na rede de agéncias, principalmente para a
comercializacdo de produtos e servigos bancarios e nao-bancarios, as
instituicbes bancarias formulam estratégias motivacionais e criam
mecanismos para aperfeicoar as condigdes de intensificacdo e

disciplina do trabalho.

Compreender qual o tipo ou perfil comportamental se adapta a
estratégia motivacional adotada pela organizagdao, bem como sua
percepcao perante os fatores que compdem esta estratégia, é
igualmente importante na selecdo de candidatos, pois uma vez
conhecido o perfil comportamental do candidato, o gestor pode prever
se 0 mesmo se adaptara a estratégia motivacional adotada pela
organizag¢ao, avaliando, entao, até que ponto o desempenho e o

comprometimento desse individuo correspondera ao esperado.

1.6 Contextualizagao do sistema bancario brasileiro

Tomar o dinheiro excedente de quem tem e empresta-lo para
quem precisa deixou de ser, ha muitos anos, a principal caracteristica
do mercado bancario no Brasil (FORTUNA, 2001, p. 131).

Até a metade dos anos 60, o sistema financeiro nacional era

extremamente segmentado, de pequeno porte ou mesmo restrito a
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algumas cidades. Os bancos resumiam-se a direcao geral e as
agéncias, sendo estas quase auto-suficientes, realizando as captacgodes,
os empreéstimos e a contabilidade de todo o processo (ACCORSI, 1990,
p. 43).

No imaginario social das décadas de 40, 50 e meados da década
de 60, os funcionarios dessas instituigbes, chamados de bancarios,
gozavam de elevado status quo social, sendo o trabalho considerado
limpo e intelectual (RODRIGUES, 1999, p. 68).

Durante os anos 70 e até a primeira metade dos anos 80, com a
inflagdo crescente, os bancos passaram a ter grande parte de suas
receitas provenientes da captagcdao sem corregdo monetaria e posterior
aplicacdo dos recursos em transito em operagdes com correcao
monetaria, em que o banco ganhava na arbitragem. Entre os maiores
beneficiarios estavam os que atuavam no segmento varejista, pois
trabalhavam com grandes volumes de recursos. Tornava-se lucrativo
aumentar as captacbes e para isso os bancos utilizavam estratégias
baseadas na isengao de cobranca de taxas e aumento do numero de
agéncias, e como essa receita era muito grande, os bancos nao se
importavam muito com seus custos operacionais e nem com a
comercializacdo de outros produtos e servigcos. O importante era ter
agilidade para poder aplicar rapidamente, e desta necessidade surgiu o

desenvolvimento da tecnologia bancaria.

Nesse periodo, a carreira de bancario tornou-se transitoria
frente a outras de maior félego econédmico. Rodrigues (1999, p. 71)
relaciona esta transitoriedade a caracteristica do trabalho bancario no
periodo que se apresentava marcadamente fragmentario, de pouca
qualificagdo, com elevada rotatividade, de perfil etario predominante
jovem e de baixa remuneragdo. Assim, diferentemente do que era
considerado nas décadas de 40, 50 e meados de 60, os profissionais

bancarios comecgaram a perder o status que detinham anteriormente.

Em 1986 houve o primeiro plano de combate a inflagao,
denominado Plano Cruzado que, apesar do insucesso do ponto de vista

de controle inflacionario, indicou quais seriam os possiveis problemas
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que o setor bancario haveria de enfrentar na auséncia de taxas
expressivas de inflagdo. Assim, essa tentativa de estabilizagcao levou
0s bancos a um processo de ajuste, contemplando fortes investimentos
em automacao, reducdo de custos operacionais e forte reducdo de
pessoal (RODRIGUES, 1999, p. 27).

Com o movimento de redugcdao da inflacdo, as receitas
provenientes dos ganhos inflacionarios sdo drasticamente reduzidas,
tornando a imensa rede de atendimento disfuncional. Mesmo com a
posterior retomada da espiral inflacionaria, os bancos mantiveram seus
processos de ajuste, centrados em investimentos tecnoldgicos, novas
técnicas gerenciais e otimizagdo do seu quadro de funcionarios. Esse
processo culminou na adequacao institucional expressa na reforma
bancaria de 1988, por intermédio de resolucdo emitida pelo Banco
Central do Brasil - BACEN, por decisdo do Conselho Monetario
Nacional - CMN, n°® 1524, de 21.09.1988, que eliminou a
compartimentalizacdo formal existente até entdo, com o fim da

exigéncia da carta patente e com a criagado dos bancos multiplos.

A referida resolugdo vem tornar publico o que o CMN resolveu:

| - Facultar aos bancos comerciais, bancos de investimento,
bancos de desenvolvimento, sociedades de crédito imobiliario
e sociedades de crédito, financiamento e investimento a
organizagao opcional em uma unica instituicdo financeira, com
personalidade juridica proépria, nos termos da legislagdo em
vigor (BRASIL, 1988).

Assim, os bancos puderam otimizar as diferentes empresas que
formavam seus conglomerados em uma uUnica organizag¢ao, reduzindo
seus custos. Inumeras instituicdes financeiras como bancos comerciais,
corretoras, distribuidoras e bancos de investimento se transformaram

em bancos multiplos.

Em 1990, foi implantado um novo plano de estabilizacao
econdmica que ficou conhecido como Plano Collor e caracterizou-se
pela tentativa de conter a liquidez provocada pelos agentes. Sem obter

0 sucesso desejado, em 1991 foi langado outro plano conhecido como
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Plano Collor Il, caracterizado por eliminar as operagdes overnight,
nascendo nesse momento a ‘industria de fundos’ sob a gestdo dos
bancos (RODRIGUES, 1999, p. 31).

Com os planos de estabilizagdo adotados ao longo das décadas
de 80 e 90, os bancos verificaram sua necessidade de implementar
ajustes no sentido de se adaptarem as condigdes operacionais
compativeis com ambientes econdmicos de baixos indices
inflacionarios. Entretanto, somente com a adocdo do Plano Real em
1994 é que a inflacdo pbde se estabilizar e, consequentemente, houve
a eliminagdo de uma das principais fontes de receitas dos bancos, ou
seja, as receitas provenientes dos ambientes inflacionarios
(RODRIGUES, 1999, p. 36-37).

Nesse cenario, um processo drastico de reestruturacao

desencadeou-se no sistema financeiro brasileiro.

Esse movimento, destinado a adaptar o sistema financeiro
brasileiro a dindmica dos mercados mundiais de capitais, resulta na
sua maior internacionalizagdo, em wum aumento significativo da
concentragdo e centralizagcdo do capital privado no setor e na
desmontagem do sistema financeiro estatal. Rodrigues (1999, p. 48)
relata que com a estabilizacdo da moeda, os bancos entraram em um
intenso processo de concorréncia pela manutencdo e ampliagcao de

suas posi¢cdes no mercado.

Com relagcdo aos bancos de varejo, constatou-se que
objetivaram a meta de expansdo de suas atividades, buscando diminuir
seus custos por meio de fusdes e aquisicdes de outras instituicdes,
apresentando um caminho rapido para aumentar sua clientela. Ao
mesmo tempo, esse processo é agravado pela entrada de bancos
estrangeiros no mercado que buscavam conquistar seu espago nho
mercado nacional. O movimento de fusbdes e incorporacdes e de
privatizagdes ou liquidagcdo de bancos estatais resultou na veloz
reducdo da quantidade de instituicbes e dependéncias bancarias, o

que, somado aos programas de modernizagdao e automagdo que se
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tornaram mais intensos, proporcionaram a destruicdo de postos de
trabalho (RODRIGUES, 1999, p. 47 et. seq.).

Assim, para enfrentar esse ambiente de forte concorréncia,
ocorre um intenso movimento de mudancga no perfil operacional e nas
estratégias mercadoldégicas dos bancos. Os bancos brasileiros
expandem suas atividades de negdcios e a venda de produtos e
servigos, segmentam sua clientela e adotam um conjunto de medidas
destinadas a reducdo de custos administrativos e ao aumento da
produtividade no trabalho. A rede de atendimento, que era plenamente
adequada aos regimes de alta inflacdo, teve seu foco alterado,
redefinindo-se a atividade bancaria e as habilidades requeridas para

sua realizagéo.

Apesar do discurso institucional propagar a exigéncia de uma
‘nova qualificagcdo’ para esta forgca de trabalho, fazendo apologia ao
profissional polivalente, com multiplos conhecimentos e atributos tido
como imprescindiveis a realizacao eficiente do trabalho, a realidade é
que as estratégias mercadoldégicas adotadas pelos bancos converteram
muitos trabalhadores alocados nas agéncias em ‘bancarios-vendedores’
dos servigos e produtos bancarios (JINKINGS, 2001, p. 4). A busca por
uma maior produtividade dos funcionarios no trabalho passa a ser

objetivo dos administradores.

Assim, para se obter maior produtividade dos funcionarios, sao
criadas estratégias com a finalidade de estimular a motivagcdo dos
funcionarios da rede de agéncias. A concessdao de prémios de
produtividade, a especificacdo de metas, a expectativa de promocgodes
pelo bom desempenho e a criagdo de um clima de competitividade nas
agéncias bancarias sdo alguns dos mecanismos concebidos para

aperfeicoar as condicdes de intensificacado e disciplina do trabalho.

Jinkings (2001) expde o inicio da adogcdao de mecanismos
utilizados para se obter uma maior produtividade dos funcionarios em
alguns bancos no Brasil. Conforme esse autor, desde os anos 80 o

Bradesco ja determinava metas de produtividade aos seus funcionarios
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e estabelecia um sistema de premiacao, estimulando a competicdo em

busca de promoc¢des nos ambientes de trabalho (p.11).

No inicio dos anos 90, o Unibanco implanta seu ‘Programa de
Exceléncia Gerencial’ — PEG. E instituida a pratica de premiacdo de
trabalhadores por produtividade e, em 1994, é criado o Prémio
Qualidade Unibanco-Funcionario para os funcionarios que se destacam
em seu cotidiano de trabalho (JINKINGS, 2001, p. 7).

No Itau, a historia ndo foi diferente. Perseguindo uma maior
competitividade no mercado bancario nacional, em julho de 1991 o Itau
cria o ‘Programa Eficacia 92 — Em Sintonia com o Mercado’ que, entre
outras coisas, desenvolvia formas diferenciadas de atendimento ao
cliente, incentivava o auto-atendimento e estabelecia metas e prémios
de produtividade, com o objetivo de conquistar a adesdo de seus
funcionarios  aos procedimentos de reorganizagao  produtiva

implantados.

O desenvolvimento do Programa Eficacia 92 daria origem ao
‘Acao Gerencial Itau para Resultados’ — AGIR, pelo qual a empresa
instituia mecanismos rigidos de trabalho, buscando incrementar a
venda de produtos. Ao mesmo tempo, criava um complexo sistema de
controle dos niveis de produtividade dos funcionarios e,
simultaneamente, estimulava a intensificacdo do trabalho, Vvia
remuneragado e premiagao, associadas ao desempenho individual e
coletivo (JINKINGS, 2001, p. 10).

No Banco do Brasil, os movimentos de reorganizacao produtiva
se intensificaram apdés o governo de Fernando Henrique Cardoso.
Tradicionalmente fundado na estabilidade e na carreira profissional
baseada em critérios regulamentados de promocgao, as relagbes de
trabalho do Banco do Brasil foram substituidas por sistemas arbitrarios

caracteristicos de instituicdes privadas.

Conforme relata Jinkings (2001):
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[...] seguindo o0 exemplo de grandes conglomerados
financeiros privados, o Banco do Brasil adota uma agressiva
politica gerencial de busca da mobilizacdo e do
comprometimento de sua forga de trabalho com suas atuais
estratégias mercadoldgicas (p. 13).

Dos anos 90 até os dias atuais, pouca coisa mudou nas
estratégias adotadas pelos bancos na busca de niveis maiores de
produtividade dos seus funcionarios. O sistema de fixagcao de metas de
vendas continua sendo largamente utilizado, de forma a nortear as
acbes da rede de agéncias de acordo com os objetivos da instituigao.
Assim, a alta administracdo determina qual o produto ou servigo deve
ser o foco da acdo comercial e da as diretrizes de qual o resultado
esperado. Em conjunto, programas de remuneragcdo variavel e a
perspectiva de promog¢des subsistem, gerando a competitividade entre

os funcionarios.
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2 TEORIA, CONSTRUCTOS E HIPOTESES

Este capitulo tem como objetivo abordar os aspectos conceituais

que serdao a base para a execugao deste trabalho.

2.1 A motivagao no trabalho

Intuitivamente, cada pessoa possui sua propria concepcao do
que seja motivacao. O fato de todos parecerem saber muito a respeito
desse assunto faz com que o conceito de motivacdo pareca simples e
que as opinides populares facam parte de um conjunto de idéias tidas
como verdade. Porém, o assunto motivagdao &€ complexo e cheio de
teorias, sendo que nenhuma delas tenha resolvido definitivamente

como fazer para motivar pessoas.

Para Spector (2002, p. 198) motivagao é “[...] um estado interior
que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de
comportamento”. Ela esta ligada a intensidade, pois se refere ao
esforco que cada individuo realiza para cumprir uma tarefa e a
persisténcia, pois diz respeito ao seu compromisso em nao abandonar

determinado comportamento.

Davidoff (2001) define motivagdo como um estado interno que
pode resultar de uma caréncia. Nesse sentido, necessidade conota
deficiéncia. Assim, para ela, a motivacdo pode ser descrita como “[...]
ativador, ou despertador de comportamento, geralmente dirigido para a

satisfacdo da necessidade instigadora” (p. 325).
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Gil (2001, p. 202) e Heller (1999, p. 6) compartilham da mesma
opinido. Para eles, motivagao se refere a “[...] forca que nos estimula a
agir”.

Parece claro que essa ‘forga que nos estimula a agir esta
presente em todas as nossas atividades, bem como em todas as fases
da vida. Por exemplo, €& necessario que essa forga estimule os
individuos no estudo, na pratica de esportes e, sem duvida, no

trabalho.

Como o objetivo desta pesquisa é estudar o individuo em
relacdo a organizag¢ao, aplicando o conceito de motivagao ao trabalho,
sera utilizada a definicdo de Robbins (2000, p. 342), citada
anteriormente, em que a motivacao é expressa como “[...] a disposicao
de exercer um nivel elevado e permanente de esforco em favor das
metas da organizagao, sob a condicdo de que o esforgo seja capaz de

satisfazer alguma necessidade individual”.

Os fatores que levam um individuo a estar ou ndo motivado séo
de dificil compreensdo. Bergamini (1997, p. 26) expde que a
diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar
que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas mesmas razdes.
Assim, quando se fala de motivacdo humana, parece inapropriado que
uma simples regra explique a maneira de agir das pessoas, tornando o

estudo da motivagcado bastante complexo.

Segundo Kohn (1998):

[...] € possivel levar as pessoas a fazerem alguma coisa. Mas
0 desejo para realizar alguma coisa e muito menos para
realiza-la bem, simplesmente nao pode ser imposto [...]. Tudo
0 que se pode fazer é arranjar algumas condi¢cdes que irao
maximizar a probabilidade de que desenvolvam um interesse
por aquilo que fazem (p. 193).

Nesse mesmo sentido Vergara (2000, p. 42) também afirma que
“[...] tudo o que os de fora podem fazer €& estimular, incentivar,

provocar nossa motivagao”.
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Assim, quando se fala em motivagcao, € um erro afirmar que os
gerentes e supervisores sado passivos neste processo. Sao eles os
responsaveis por proporcionar as condigdes para que os funcionarios
desenvolvam o trabalho com mais interesse, ou seja, sao os
responsaveis por criar condi¢gdes, estimular e provocar a motivagao dos
funcionarios, canalizando seus esforgos aos objetivos da organizacgao,

tarefa que pode ser realmente dificil (O'NEIL, 2004).

Gil (2001) sintetiza esse pensamento ao dizer que:

[...] os gerentes precisam estar atentos a motivagdo de seus
empregados. Precisam estar aptos para identificar suas
necessidades e criar condicdbes para que as tarefas a eles
atribuidas, assim como seu ambiente de trabalho, sejam
capazes de satisfaze-los. [...] precisam dispor de
conhecimento e habilidades suficientes para despertar ou
manter sua motivagédo no trabalho (p. 202).

2.2 Diferengas entre motivagao intrinseca e extrinseca

Um dos principais focos do estudo da motivagcdo se da em
conhecer quais os fatores motivam o individuo, ou seja, a origem da
motivagdo humana. Desta forma, para a continuidade deste trabalho, é

importante a definicdo de motivacao intrinseca e motivacao extrinseca.

Para DuBrin (2003, p 128) motivacao intrinseca “[...] refere-se a
crenca das pessoas sobre a extensdo pela qual uma atividade pode
satisfazer suas necessidades de competéncia e autodeterminacédo”.
Kohn (1998, p. 280) entende por motivagao intrinseca “[...] o desejo de
envolver-se numa atividade pelo que ela é, isto é, exatamente pela

satisfacdao que ela prové”.

Por essas definicbes, percebe-se que motivagcado intrinseca é

proveniente do interior de cada individuo e nao de fatores externos. Um
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exemplo pode ser concluir uma tarefa complexa pelo sentimento
agradavel de realizagcdo que essa traz, ou solucionar determinado
problema no trabalho que beneficia outros apenas pelo fato de realizar-

se pessoalmente.

A motivacdo extrinseca é entendida como uma “[...] atividade
desempenhada por alguém devido a algum outro beneficio propiciado
pela mesma” (KOHN, 1998, p. 280). Por essa definicdo, sendo os
beneficios externos a origem da motivagdo do individuo, entende-se
que o comportamento humano possa ser planejado e alterado de
acordo com os varios tipos de recompensas ou punigdes que sejam
oferecidas aos mesmos (BERGAMINI, 1997, p. 39). Entre os exemplos
de motivagdo extrinseca incluem-se individuos que realizam seu
trabalho esperando promogdes, elogios, aumentos de salario ou
simplesmente pelo medo de receber alguma espécie de punicdo. Esse
€ o entendimento da corrente comportamentalista, também chamada de
behaviorista, que atribui o comportamento humano como resultado

exclusivo de fatores externos.

Com relacdo as linhas de pensamento apresentadas, Daft (1999,
p. 318) da importante contribuicdo a este trabalho ao afirmar que “[...] a
motivacdo refere-se a forgas internas e externas de uma pessoa, que
provocam entusiasmo e persisténcia em seguir um certo curso de
acao”’. Dessa forma o autor ndao ignora as condi¢gdes internas e nem as
externas ao individuo, entendendo que a motivagdo pode ter origem em

qualquer uma delas ou em ambas.

Nessa mesma linha, LAWLER IIl (1997, p. 132) afirma que “[...]
individuos sao motivados tanto por recompensas extrinsecas, como,
por exemplo, o salario, como por recompensas intrinsecas, tais como

sentimentos de realizagdo e de competéncia’.

Por fim, DuBrin (2003, p. 133) define que “a combinagao de

recompensas intrinsecas e extrinsecas é a forma ideal de motivacao”.
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2.3 As teorias motivacionais

Para entender o que pode ser considerado como comportamento
motivacional, € necessario saber aquilo que os tedricos expuseram
sobre este assunto. Devido a vasta gama de teorias encontradas, serao

expostas as que darao suporte a execucao deste trabalho.

2.3.1 Teoria comportamentalista

As teorias comportamentalistas, conhecidas também como
teorias behavioristas ou do condicionamento, defendem que a forgca que
da energia ao comportamento motivado esta fora da pessoa,
interpretando os comportamentos humanos como sendo respostas
provocadas por estimulos externos, os quais podem ser condicionadas
por reforgcos positivos e negativos (DUBRIN, 2003, p. 121-122;
ROBBINS, 2002, p. 163-164).

Assim, as teorias comportamentalistas entendem a motivagao
como sendo gerada exclusivamente por fatores externos ao individuo, o
que confere um carater de controle e automatismo ao comportamento

humano.

O inspirador das teorias comportamentalistas foi Pavlov, que em
1904 divulgou suas descobertas a respeito do ‘reflexo condicionado’,
recebendo o Prémio Nobel de medicina pela sua descoberta. Em suas
experiéncias, Pavlov aliou a comida a um estimulo externo
representado pelo som de uma campainha, conseguindo que um céo
salivasse mediante esse estimulo, mesmo sem que lhe fosse

apresentada a comida. Esse resultado foi conseguido pelo que se
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chamou de condicionamento classico e, a partir dai, comegou-se a
trabalhar o conceito de que comportamentos poderiam igualmente ser
aprendidos (DAVIDOFF, 2001, p. 102-104).

Em 1911, Thorndike também propés uma teoria sobre
condicionamento, conhecida como ‘Lei do Efeito’, que defendia que as
recompensas externas fazem com que o0s sujeitos incorporem o0s
comportamentos recompensados ao seu sistema de habito.
Trabalhando com gatos famintos, Thorndike ligou a estruturagdo de
comportamentos especificos ao oferecimento de recompensas
externas. Assim, cada vez que um animal ultrapassasse a porta que o
levava a um reservatério de alimento, era recompensado. Desta forma,
segundo o trabalho de Thorndike, a personalidade de cada individuo é
fruto da aprendizagem que se caracteriza por um processo no qual as
respostas comportamentais corretas ficam gravadas e as incorretas sao
eliminadas, uma vez que ndo sdo recompensadas, ou seja, pelo método
de tentativa e erro (DAVIDOFF, 2001, p. 109-110).

Baseando-se nas descobertas de Pavlov quanto aos aspectos do
condicionamento e nas descobertas de Thorndike quanto a importancia
da recompensa do comportamento adequado, Skinner (1983, p. 25)
evoluiu estes conceitos com sua teoria chamada de ‘Condicionamento
Operante’, ou simplesmente ‘Teoria do Refor¢go’. Segundo sua teoria,
“‘quando um dado comportamento €& seguido por uma determinada
consequéncia, maior é a possibilidade de se repetir. A consequéncia

que produz tal efeito € denominada reforgo”.

Trabalhando com ratos e pombos, sob condi¢gdes de controle
absoluto, Skinner observou que toda vez que os animais recebiam
gratificacdo por terem acionado certo dispositivo, eles voltavam a
repetir o comportamento que os gratificara, nascendo assim o conceito
de reforgo positivo. Dessa forma, segundo a teoria do condicionamento
operante, do mesmo modo que se passa com O0S animais, a

personalidade humana é também susceptivel de ser modelada.

DuBrin (2003, p. 121) explica que, segundo Skinner, para

condicionar e posteriormente motivar as pessoas, 0s gerentes nao
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precisam estudar o funcionamento interno da mente, bastando
compreender a relacdo entre o comportamento e suas consequéncias,
sendo necessario que, apO0s essa compreensao, O gerente arranje
contingéncias para premiar comportamentos desejaveis e desencorajar
comportamentos indesejaveis. Assim, as estratégias basicas para
organizar contingéncias e, consequentemente, modificar o]
comportamento sdo: reforco positivo, motivacdo de evitagdo', extincédo

€ punicéo.

Segundo DuBrin (2003):

O reforgo positivo é a aplicagdao de uma conseqiiéncia
valiosa ou prazerosa quando uma pessoa exibe uma

resposta desejada [...] A motivagcdao de evitagcdao significa
recompensar as pessoas pela retirada de consequéncias
desagradaveis [...] Extingdo é o enfraquecimento ou

decréscimo da freqiiéncia de comportamento indesejavel
pela remocg¢do da premiagcao dada a esse comportamento
[...] Punicdo é a apresentagcdao de uma conseqiiéncia
indesejavel para determinado comportamento (p. 121-122,
grifo do autor).

Portanto, para os tedricos behavioristas, €& perfeitamente
possivel motivar o comportamento humano, bastando que exista algo
que constantemente o impulsione. Para eles, a motivagao pode ser
entendida como um comportamento aprendido e estruturado ao longo
dos anos pelas recompensas que recebeu, podendo estas serem
tangiveis como dinheiro ou intangiveis como reconhecimento, dadas
pela organizacdo ou serem derivadas da tarefa em si. Conforme relata
Robbins (2002, p. 40), exemplos da utilizagcdo do condicionamento
operante pode ser observado em varios lugares, nas situagdes em que
€ explicitamente declarado ou implicitamente sugerido que determinada

agao sera recompensada ou punida.

Varias séo as criticas em relacao as teorias
comportamentalistas. Para Spector (2002, p. 203), essa teoria “[...] nédo
lida com estados internos como a motivacido; entdo, de certa forma,

esta € uma teoria nao-motivacional”. O autor destaca que embora os

1 . também chamada de reforgo negativo ou aprendizagem de evitagao.
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principios da teoria do reforgo sejam uteis, ela em si caiu em

descrédito entre a maioria dos psicologos organizacionais.

A principal razado para esse fato € que essa teoria simplesmente
descreve as relagdes entre reforco e comportamento, resultando em
pouca ou nenhuma percepcdao quanto aos processos de motivacao
(SPECTOR, 2002, p. 204).

Kohn (1998, p. 132) faz duras criticas a utilizacdo de
recompensas no ambiente de trabalho. Para ele, os motivadores
extrinsecos nos locais de trabalho, além de ineficientes, sdo muitas

vezes contraproducentes. Em suas palavras “[...] as recompensas em
geral ndo aumentam e, as vezes, impedem o desempenho de muitos

tipos de tarefas, especialmente daquelas que requerem criatividade”.

Robbins (2002, p. 164) afirma que o reforco € uma influéncia
importante no comportamento, porém nao pode ser considerada a
unica. Assim, seria um erro ignorar sentimentos, atitudes, expectativas

e outras variaveis que possuem relacdo com o comportamento.

Apesar das criticas, algumas organizagbes defendem que as
recompensas, principalmente em forma de incentivos financeiros, sao
ainda vitais componentes da motivagao, especialmente para a for¢ca de
vendas, ndo devendo ser totalmente abandonadas (ZIMMERMAN,
2004).

2.3.2 Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1954) é
composta por cinco necessidades fundamentais: fisiolégicas, de

seguranca, sociais?, de estima e de auto-realizacéo.

2. ou de associagao.
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As necessidades fisiolégicas sdao as basicas para a manutencao
da vida, referindo-se essencialmente a alimentagdo, vestimenta e
abrigo. Segundo a teoria proposta por Maslow, enquanto essas
necessidades nao estiverem satisfeitas, as pessoas provavelmente
darao pouca atencdo aos outros niveis. Uma vez satisfeita as
necessidades fisiolégicas, outro grupo de necessidades se manifesta
no individuo. A esse novo grupo de necessidades, Maslow chamou de
necessidades de segurancga, que envolve basicamente a preocupacao
com o futuro, principalmente no tocante a manutengcdo do emprego e da

propriedade.

Apdés as necessidades fisiolégicas e de seguranga estarem
satisfeitas, manifestam-se no individuo as necessidades sociais que
podem ser entendida como necessidade de se relacionar com o0s
outros, de participar de varios grupos e de serem aceitas por esses.
Satisfeitas as necessidades anteriores, as pessoas passam a querer
estima, tanto em termos de amor préprio quanto de reconhecimento
pelos outros. Apds a satisfacdo das necessidades fisiologicas, de
seguranca, sociais e de estima, o proximo e ultimo nivel que se
apresenta €& das necessidades de auto-realizagcdo. Nesse nivel, as
pessoas querem realizar seu maximo potencial, assumindo aquilo que
sdo capazes de ser, variando assim de pessoa para pessoa (MASLOW,
1954, p. 85 et seq.).

A figura 02 ilustra a Hierarquia das Necessidades Humanas

proposta por Maslow.

Auto-realizacido
Estima |

Sociais

Seguranca
Fisioldgicas

Figura 02 — Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow.
FONTE: Extraido e adaptado de Robbins (2002, p. 152).



40

Conforme Robins (2002, p. 153), as pesquisas realizadas sobre
a teoria das necessidades de Maslow ndo a validam. Para ele, “Maslow
nao fornece comprovagcao empirica substancial, e varios estudos que
buscaram validar a teoria ndo conseguem encontrar embasamento para
ela”. Mesmo assim, apesar da falta de sustentacdo empirica, devido
talvez a sua logica intuitiva e facilidade de compreensdo, essa teoria
tem tido um impacto positivo nas organizagbes e continua sendo
ensinada, ajudando a perceber a importadncia de se satisfazer as

necessidades dos funcionarios no trabalho.

Vergara (2000, p. 44) alerta para o fato de que Maslow deixou
de considerar que as necessidades variam de cultura para cultura e de
pessoa para pessoa. Para ela, algumas culturas, como a japonesa,
colocariam as necessidades afetivo-sociais na base da hierarquia. Um
outro exemplo é que algumas pessoas podem ter fortes sentimentos de
insegurancga, a despeito de usufruirem situagado financeira que deixaria
outros muito confortaveis. Também seria possivel que um artista

passasse horas sem se alimentar, desafiado a completar sua obra.

2.3.3 Teoria da motivacao-higiene

Herzberg (1997) ofereceu importante contribuicdo aos estudos
sobre motivagado ao considerar dois conjuntos diferentes de fatores no
trabalho: os fatores higiénicos e os fatores motivadores. Os fatores
higiénicos® referem-se aos fatores necessarios para ajustar os
empregados a seu ambiente. Porém, segundo a teoria, esses fatores

nao sao suficientes para promover a motivagao, mas precisam ser pelo

3 . ou dissatisfatores.
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menos satisfatéorios para ndo desmotivar; e os fatores motivadores*
que, como o proprio nome diz, promovem a motivagao, sédo intrinsecos

e dizem respeito aos sentimentos de auto-realizacdo e reconhecimento.

Assim, Herzberg (1997, p. 61-62) coloca que os fatores capazes
de produzir a motivacao no trabalho sdo independentes e distintos dos
fatores que conduzem a insatisfacdo no trabalho, sendo a realizagéao, o
reconhecimento da realizagao, o proéprio trabalho, a responsabilidade e
o desenvolvimento ou progresso, fatores motivadores; e a politica e
administracdo da companhia, a supervisdo, as relacdes interpessoais,
as condicbes de trabalho, o salario e a seguranca seriam fatores de

prevencao de insatisfagcdo ou fatores de higiene, como ele os chama.

Spector (2002) aponta que:

O principal problema dessa teoria € que a estrutura de dois
fatores, de satisfagao versus insatisfagdo no trabalho, nao
tem encontrado sustentacdo em pesquisas. A pesquisa
conduzida por Herzberg é considerada falha por se basear nas
descricbes de eventos satisfatorios e insatisfatérios pelos
funcionarios. Ao descrever tais eventos, as pessoas tendem a
anotar coisas feitas por elas mesmas como satisfatérias, e as
feitas por outros, como insatisfatérias. Isso provoca a
impressdo de que satisfagdo e insatisfagdo sdo causadas por
fatores diferentes (p. 203).

Para DuBrin (2003), um dos problemas encontrados na teoria
dos dois fatores de Herzberg “[...] € que ela desacentua as diferencgas
individuais e camufla a importancia dos fatores de higiene ao atrair e
reter empregados” (p. 114). Conforme o autor, bons beneficios e a
administracdo da companhia satisfazem muitas pessoas a ponto de que

estas trabalhar&o para manter seus empregos (p. 115).

Robbins (2002, p. 156) expde outras criticas a essa teoria, entre
as quais o fato de que a metodologia por ele utilizada é questionavel e

nao apresenta a utilizacdao de uma medida geral para a satisfacao.

4 . ou satisfatores.
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2.3.4 Teoria ERC

A teoria ERC® (Existéncia — Relacionamento — Crescimento) de
Alderfer, foi uma tentativa de corrigir algumas deficiéncias na teoria da
Hierarquia das Necessidades de Maslow. Para Alderfer, existem trés
niveis de necessidades: existéncia, relacionamento e crescimento. As
necessidades de Alderfer sdao organizadas de forma continua, de
acordo com sua tangibilidade, sendo as necessidades de existéncia as
mais concretas por envolverem aspectos fisicos, passando pelas
necessidades de relacionamento que envolvem as pessoas em suas
relagdes sociais, chegando finalmente as necessidades de crescimento,
menos concretas, por nao envolverem nenhum aspecto fisico do
ambiente (ROBBINS, 2002, p. 157).

Conforme relata Robbins (2002, p. 157), diferentemente da
teoria proposta por Maslow, a teoria ERC admite que mais de uma
necessidade pode estar presente ao mesmo tempo, ndo assume a
existéncia de uma hierarquia rigida na qual um individuo tenha de
satisfazer determinada necessidade para buscar outra na hierarquia e
entende que quando uma necessidade de alto nivel é frustrada, o

desejo de satisfazer uma necessidade de menor nivel aumenta.

Existéncia < Relacionamento — Crescimento

Figura 03 — Teoria ERC de Alderfer.
FONTE: Extraido de Spector (2002, p. 201).

5. no inglés ERG (existence, relatedness, growth).
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Conforme Spector (2002), os resultados de pesquisas tém dado
maior sustentacdo a Alderfer do que a Maslow, porém assim como

Maslow:

[...] o conteudo das categorias das necessidades ndo € muito
preciso, particularmente para as necessidades de
crescimento, e a medida da importancia da satisfacdo das
necessidades é de dificil obtencdo. Isso dificulta os testes
empiricos porque os conceitos mais importantes da teoria nao
podem ser medidos adequadamente (p. 202).

2.3.5 Teoria das necessidades de McClelland

Proposta por David McClelland (1961), a teoria enfoca trés
necessidades que ajudam a explicar a motivacao: realizacado (need for
achievement — nAch), poder (need for power — nPow) e associagéao
(need for affiliation — nAff). A necessidade de realizagdo pode ser
entendida pela busca da exceléncia e do sucesso, dominando tarefas
complexas. A necessidade de poder caracteriza-se pela necessidade de
fazer com que outras pessoas se comportem de uma maneira que nao o
fariam naturalmente, ou seja, influenciando e controlando outros
individuos. Finalmente, a necessidade de associacdo é caracterizada
pelo desejo de relacionamentos interpessoais mais estreitos, evitando
conflitos (DAFT, 1999, p. 322).

Cada individuo apresenta niveis diferentes dessas
necessidades, mas uma delas sempre predomina, denotando um
padrdao de comportamento. Assim, individuos com o predominio da
necessidade de associacdo tendem a ser empreendedores, individuos
com predominio da necessidade de poder tendem a ser bem-sucedidos

no topo da hierarquia organizacional e individuos com alta necessidade
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de afiliagao, por serem integradores, tendem a coordenar o trabalho de

diversos setores da organizacgao.

Robbins (2002, p. 159) expde que uma grande quantidade de
pesquisas fundamenta a relagcdo entre a necessidade de realizacdo e o
desempenho no trabalho. Estudos relacionados com as necessidades
de poder e associagdao sd0 em menor numero, porém encontram-se
alguns achados consistentes com a teoria apresentada. DuBrin (2003,
p. 117) aponta que “[...] a triade realizagdo-poder-afiliacdo ndo € uma
explicagdo completa da motivacdo no trabalho, porque enfoca apenas

necessidades-chave”.

2.3.6 Teoria da expectancia

Ao longo dos anos, varias versdes da teoria da expectancia tém
sido adaptadas e utilizadas na psicologia organizacional. A mais
conhecida € a proposta por Vroom (1964) que defende que a forga para
agir de determinada maneira depende da forga da expectativa de que
essa acao proporcionara certo resultado e da atragcdo que esse

resultado exerce sobre o individuo.

Assim, a teoria da expectancia relaciona o desempenho do
individuo com suas expectativas. Seu principio basico diz que as
pessoas serdao motivadas quando acreditarem que seu comportamento

resultara em recompensas ou resultados que elas desejam.

Caso isso ndo seja percebido pelo individuo, ele n&do se sentira
motivado a adotar tal comportamento. Dessa forma, essa teoria focaliza

estados cognitivos interiores que provocam a motivagao.

Robbins (2002, p. 167) descreve a teoria proposta por Vroom em

fungado de trés relagbes:
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a) relacao entre esforgco e desempenho: caracterizada pela
percepcao do individuo de que certa quantidade de esforgo

vai leva-lo a determinado desempenho;

b) relacdo entre desempenho e recompensa: mede o grau em
que o individuo acredita que determinado desempenho va

leva-lo a obtencdo de um resultado que deseja;

c) relagdo entre recompensas e metas pessoais: mede o grau em
que as recompensas organizacionais satisfazem as metas
pessoais ou as necessidades do individuo, e a atracdo que

essas recompensas potenciais exercem sobre ele.

A figura 04 ilustra as relagbes percebidas pelo individuo na

teoria da expectancia.

y
A 4
A 4

Esforco d Desempenho Recompensas Metas
Individual individual o) organizacionais pessoais

1 — Relagéo esforgo - desempenho
2 — Relagao desempenho - recompensa

3 — Relagao recompensa - metas pessoais

Figura 04 — Relagdes percebidas na teoria de expectéancia.
FONTE: Extraido de Robbins (2002, p. 167).

Por meio dessas relagdes percebe-se que, como a teoria da
expectancia reside na relacao entre o trabalho que o individuo oferece
a organizagao e as recompensas que esta fornecera pelo seu esforgo,
€ importante que a organizagao deixe claro ao individuo quais os tipos

de recompensas que pode |lhe oferecer.

Apesar de alguns criticos, boa parte das pesquisas da
embasamento a essa teoria (ROBBINS, 2002, p. 167). DuBrin (1998, p.
197) reconhece que muitos administradores julgam a teoria da
expectancia util, porém alerta para o fato de que a mesma néao tem sido
aplicada de forma completa. Ele chama atencdo aos aspectos culturais

0os quais influenciam as recompensas ou resultados que terao maior
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valor a determinado grupo cultural e ao fato dos funcionarios
acreditarem possuir controle sobre seus destinos, que também pode
variar culturalmente (DUBRIN, 2003, p. 124-125).

2.3.7 Teoria da equidade

A teoria da equidade foi inicialmente proposta por Adams (1975)
e afirma que as pessoas sdo motivadas a alcang¢ar uma condi¢gao de
igualdade ou justica em suas relagdes com outras pessoas e com a
organizagao em si.

Assim, segundo o autor da teoria, “[...] a presenca da iniquidade
motivara a pessoa para alcancar a equidade ou reduzir a iniquidade, e
a forca da motivagdo variara diretamente com a magnitude da

iniquidade percebida” (ADAMS, 1975, p. 144).

Dessa forma, a teoria da eqlidade baseia-se na premissa de que
os individuos comparam a relacdo dos seus recursos e seus resultados
com os de outras pessoas ou com os resultados que recebem do
trabalho (DUBRIN, 2003, p. 125). Caso essas relagdes nao sejam
iguais, o individuo tentara reduzir essa discrepancia. Assim, é facil
perceber que a teoria da equidade coloca como iniciador do processo
motivacional o buscar atingir aquele objetivo, que seria o de reduzir a
insatisfagcdo causada por um estado interno desagradavel advindo das

situagdes que caracterizam a iniquidade.

Apesar de a maior parte dos estudos realizados pelos teodricos
da equidade apoiar-se em comparacgdes salariais entre os individuos,
esta ndo é a unica comparacao possivel. Comparagdes entre o que o
individuo traz para a empresa e aquilo que dela pode retirar séao

frequentes.
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Spector (2002, p. 212) esclarece que o interesse pela teoria da
equidade entre os pesquisadores organizacionais tem diminuido em
funcdo da teoria nao ser capaz de prever como os funcionarios
escolhem os outros para realizarem suas comparacdes. Sem essa
informacgao, é dificil prever como uma agao ou politica organizacional
sera recebida pelos funcionarios. Entretanto, a teoria da equidade tem
chamado a ateng¢do para a importancia de se tratar os funcionarios com

justica.

Robbins (2002, p. 167) critica o fato de que algumas questdes
essenciais ndao siao abordadas nessa teoria, tal como a maneira com
que os trabalhadores lidam com sinais conflitantes de equidade, como,
por exemplo, a situagdo em que o sindicato aponta para outros grupos
de trabalhadores que estdo sendo mais bem remunerados, enquanto a
direcdo da empresa sustenta o quanto as coisas melhoraram ou, como
os funcionarios combinam, ponderam e comparam a contribuicdo dada

por eles para a organizagdo com os resultados dela obtidos.

2.3.8 Teoria da fixagao de metas

Proposta por Locke (1978), a teoria parte da idéia de que a acéao
racional humana é direcionada por metas. Assim, o autor da teoria
propds que o proposito de trabalhar em direcdo a uma meta é a
principal fonte de motivacdo no trabalho, pois as metas dizem aos
empregados o que precisa ser feito e quanto esfor¢co serd necessario. A
evidéncia é um forte sustentador do valor das metas. Pesquisas
realizadas mostram que o estabelecimento de metas Ilevou a
performance significativamente maior que aquela ocorrida nas
condi¢cdes de ‘fagca o melhor que puder’. Outro fator evidenciado em

pesquisas €é que metas especificas melhoram o desempenho dos
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funcionarios e metas dificeis, quando aceitas, resultam em um
desempenho melhor do que metas faceis (BROWN; LATHAM, 2000;
DUBRIN, 2003, p. 118-121; LATHAM; YUKL, 1975; ROBBINS, 2002, p.
162).

DuBrin (2003) descreve algumas das descobertas mais
consistentes e desenvolvimentos mais recentes relacionados a teoria.

Segundo ele:

Metas especificas levam a um melhor desempenho do que
metas generalizadas [...] O desempenho geralmente aumenta
na proporgdo da dificuldade da meta [...] Para que as metas
melhorem o desempenho, é necessario que o empregado as
aceite [...] As metas sdo mais eficazes quando sdo usadas
para avaliar o desempenho [...] As metas deveriam estar
vinculadas a feedback e recompensas [...] O estabelecimento
de metas grupais é tdo importante quanto o estabelecimento
individual [...] Uma orientagdo de metas de aprendizagem
melhora mais o desempenho do que a orientagdo de metas de
desempenho (p. 119-120, grifos do autor).

Quanto a determinacdo das metas, nao existe um consenso
entre os pesquisadores de que, caso os empregados participem da
determinacdo de suas proprias metas eles trabalhardo mais. Alguns
casos tém mostrado que metas determinadas participativamente
provocam um desempenho superior, enquanto, em outros casos, 0s
funcionarios obtiveram melhor desempenho quando tiveram as metas
designadas pelos seus chefes (ROBBINS, 2002, p. 162).

Para que a fixacdo de metas seja um instrumento motivacional
eficaz, deve-se ressaltar a importancia do feedback e do
comprometimento com as metas (DUBRIN, 2003, p. 118; ROBBINS,
2002, p. 162; SPECTOR, 2002, p. 213). Spector (2002, p. 213) explica
que se os empregados ndo estdo comprometidos com a meta e néao
recebem feedback adequado de forma a permitir que eles saibam se o
seu comportamento esta levando-os ou n&do na diregcdo dos objetivos, a

fixacdo de metas ndo aumentara o desempenho no trabalho.

Robbins (2002, p. 163) menciona outros dois fatores relevantes

para o sucesso da teoria. O primeiro deles refere-se a crenca de que o
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individuo é capaz de desempenhar uma tarefa, sendo que em situagdes
dificeis, pessoas com maior confianca em sua possibilidade de realizar
a tarefa com sucesso se esforcardo mais arduamente a vencer o
desafio. O segundo fator mencionado pelo autor encontra-se na
limitagdo cultural da teoria, sendo que sua eficacia pode ser
comprovada em paises em que o grau de individualismo e valores como
assertividade, competicdo e aquisicdo de dinheiro e bens materiais
prevalecem. Robbins (2002, p. 163) defende que essa mesma eficacia
pode ndo ser percebida em paises onde predomina o coletivismo e o

trabalho em grupo.

A teoria de fixacdo de metas possui uma base indiscutivel de
sustentacdo em pesquisas e esta entre as mais testadas e validadas
das teorias no campo dos negécios, sendo largamente utilizada nas
organizagdes (SPECTOR, 2002, p. 212-214).

Locke (1978, p. 599) ndo considera que o estabelecimento de
metas € o unico elemento que ajuda a motivar a performance do
funcionario, mas que esse &€ um elemento muito importante. Por meio
dos fatores expostos e de sucessivas contribuigdes feitas por outros
autores para o sucesso da teoria de fixagcdo de metas, integragcbées com
aspectos de outras teorias sdo sugeridos e encontrados. E comum
observar, por exemplo, a teoria de fixacdo de metas atuando em
conjunto com outras teorias como a teoria do reforco e a teoria da

expectancia.

Assim, DuBrin (2003, p. 118) ressalta que “o estabelecimento de
metas € um processo basico e faz parte direta ou indireta de todas as
teorias de motivagcao do trabalho”. Segundo ele, uma forma eficaz de
aplicar a teoria de fixacdo de metas € estabelecer metas de curto prazo
que apoiem as metas de longo prazo da organizagao, fazendo com que,
por meio de metas menores, esses resultados possam ser atingidos
mais facilmente (DUBRIN, 2003, p. 120-121).
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2.4 Criticas as teorias motivacionais

Ao examinar as teorias sobre a motivacdo humana, descobre-se
que suas aparentes contradicoes dizem respeito aos diferentes
aspectos do comportamento humano, necessarios para compreender o

homem como um todo.

Casado (2002, p. 257) alerta para o fato de que “nenhuma das
teorias consegue abarcar toda a verdade sobre motivagdao. Cada qual

fornece sua contribuicdo e também apresenta limitagdes”.

Adotar apenas uma teoria acreditando que essa ira proporcionar
as condigbes desejaveis para que os funcionarios possam desenvolver

suas fungdes da melhor forma pode ser um erro.

Uma das criticas as teorias motivacionais se da pelo fato de que
essas perderam o carater mais abrangente de preocupagdo com as
pessoas e as organizagbes. Para essas teorias, os individuos atuam
dentro de organizacdes e estas devem motiva-los de forma a atingir os
resultados esperados. As pessoas passam a ser tratadas como uma
maquina de produzir bens ou servigos, de forma a se relacionarem com
os sistemas de producado. O interesse predominante é fazer com que
esse sistema produza mais € ndo com as diferengas e necessidades de
cada individuo (SIEVERS, 1997, p. 50).

Robbins (2002, p. 171) destaca outro cuidado que devemos ter
com as teorias sobre motivagao: os aspectos culturais. Segundo ele “a
maioria das teorias sobre motivacdo foi desenvolvida nos Estados
Unidos, por norte-americanos, sobre norte-americanos”. O grande
problema desse fato € que a cultura norte-americana da forte énfase ao
individualismo e as conquistas materiais, sendo que teorias
motivacionais, como a teoria de fixacdo de metas e teoria da
expectancia, se adaptam bem a essa cultura, podendo nao se adaptar

tao bem em outras culturas.
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2.5 A relacao entre motivagao e desempenho

Conforme ja exposto, por desempenho do funcionario entende-se
“[...] o grau de realizagao das exigéncias de seu trabalho” (MILKOVICH,;
BOUDREU, 2000, p. 98). Nesse sentido, varios autores concordam com
o fato de que empregados motivados para realizar seu trabalho tendem
a proporcionar melhor desempenho (DAFT, 1999, p. 318; GIL, 2001, p.
201; KOHN, 1998, p. 198). Porém, esse nao é o unico fator
determinante para o desempenho do individuo em seu trabalho.
Robbins (2002, p. 169) destaca que o desempenho do individuo é uma
funcdo da interacdo entre capacidade e motivacdo, sendo que se um
desses fatores for inadequado, o desempenho sera afetado

negativamente.

Por capacidade, Robbins (2002) se refere a inteligéncia e as
habilidades de um individuo. Além desses fatores, ele inclui a
oportunidade para o desempenho, mostrando que mesmo que um
individuo esteja motivado, pode haver obstaculos que limitem seu
desempenho. Segundo ele, “o sucesso em um trabalho é facilitado ou

obstruido pela existéncia ou auséncia de recursos de apoio” (p. 169).

DuBrin (1998) compartilha dessa mesma linha de pensamento.
Além desses fatores, o autor acrescenta as normas do grupo e a
cultura organizacional como sendo determinantes do desempenho do
individuo no trabalho. Para ele, se as normas e a cultura organizacional
estimularem a motivacdo e a performance elevada, o trabalhador

sozinho se sentira impelido a trabalhar intensamente (p. 186-187).
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2.6 As diferencas individuais

Tratar a motivagdo como algo quantificavel pode fazer com que
os administradores sejam levados a (generalizagbes grosseiras.
Robbins (2002, p. 202) ressalta que os funcionarios possuem
necessidades diferentes e, desta forma, ndo devem ser tratados como
se fossem todos iguais. As necessidades variam de individuo para
individuo, produzindo assim diferentes padrbées de comportamento; os
valores sociais sdo diferentes; as capacidades para se atingir os
objetivos sdo igualmente diferentes e assim por diante. O grande
dilema é tratar as pessoas como pessoas, ou seja, respeitar as

diferencas.

Para Kondo (1994), o fato de os seres humanos, que constituem
o alvo da motivacao, serem sempre diferentes faz com que nédo possa
existir uma metodologia consolidada e padronizada de motivagao. Para
ele “ndao podemos presumir que um procedimento de motivagdo que é
conveniente para um individuo possa dar os mesmos resultados com

outras pessoas” (p. vii).

Em relacdo a importancia de se compreender as diferengas

individuais, Bowditch (1992) afirma que:

[...] essas diferengcas podem motivar prontamente as maneiras
como as pessoas reagem a diversas praticas organizacionais
e gerenciais. Pessoas diferentes, por exemplo, darao
importancias diferentes a recompensas intrinsecas,
relacionadas ao trabalho, o estilo de lideran¢ca que preferem,
suas necessidades de contato e interagdes interpessoais, e a
toleréncia e aceitagdo do cargo (p. 69).

Nesse sentido, DuBrin (2003) revela oito consequUéncias das

diferencas individuais em situacdes ligadas ao trabalho. Segundo ele:
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As pessoas diferem em produtividade [...] As pessoas diferem
em habilidade e talento [...] As pessoas variam em sua
propensdo para alcancgar resultados de alta qualidade [...] As
pessoas diferem na maneira pela qual querem ser
emponderadas e envolvidas [...] As pessoas diferem no estilo
de lideranga que preferem e de que necessitam [...] As
pessoas diferem em suas necessidades de contato com outras
pessoas [...] As pessoas diferem na quantidade de
comprometimento e lealdade a empresa [...] Os trabalhadores
diferem em seu nivel de auto estima, a qual, por seu turno,
influencia sua produtividade e capacidade de aceitar
responsabilidades adicionais (p. 25 et seq., grifo do autor).

Segundo o autor, as principais fontes das diferengas individuais
sdo a diversidade demografica, a habilidade mental e a personalidade,
(DUBRIN, 2003, p. 24). No tocante a diversidade demografica, DuBrin
(2003, p. 27) aponta que suas fontes chaves incluem género, idade,
raca, etnia e deficiéncias fisicas. Com relacdo a habilidade mental, o
autor se refere a capacidade mental, ou inteligéncia, descrita por ele
como “[...] a capacidade de adquirir e aplicar conhecimentos, incluindo
a solugao de problemas” (DUBRIN, 2003, p. 32). Por personalidade,
DuBrin (2003, p. 37) “[...] refere-se aos padrdes de comportamento
persistentes e duraveis de um individuo, expressados numa grande

variedade de situacdes”.

Bowditch (1992, p. 69) entende que a personalidade é a principal
determinante das diferencas individuais. Por personalidade, Robbins
(2002) entende “[...] a soma total das maneiras como uma pessoa

reage e interage com as demais” (p. 88).

Segundo Davidoff (2001):

Por personalidade, os psicologos contemporaneos querem
referir-se aqueles padrdes relativamente consistentes e
duradouros de percepgao, pensamento, sentimento e
comportamento que dao as pessoas identidade distinta (p.
504).

Por essa definicdo, podemos entender que a personalidade do
individuo evidencia-se em seu comportamento, sentimento, pensamento
e percepgao, ou seja, por meio da observagao do comportamento do

individuo podemos perceber caracteristicas de sua personalidade,
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sendo o conjunto destas caracteristicas marcantes, exibidas em grande
numero de situagbes, chamadas de tragos de personalidade. Na
definicdo de Weiten (2002), “um traco de personalidade é uma
tendéncia duradoura a comportar-se de uma determinada forma em
uma diversidade de situacdes” (p. 347). Dessa forma, reconhecendo
determinado comportamento ou grupos de comportamentos, pode-se
obter padrboes de ag¢ao, sendo que esses padrdoes permitem a previsao

de tendéncias para resultados futuros.

Assim, relacionando os conceitos sobre diferencas individuais as
teorias motivacionais anteriormente apresentadas, embora nao seja
uma tarefa facil, & importante para os gerentes e supervisores
diagnosticarem o tipo ou o estilo de pessoa que lhe é dado a
supervisionar para que se possa oferecer o instrumento motivacional
adequado para ela. Conforme explica Coda (2000), aceitar e lidar com
as diferencas de comportamento entre os individuos €é um dos
elementos capazes de gerar resultados como niveis de produtividade
elevados e clima organizacional positivo para o desenvolvimento do

trabalho.

2.7 A classificagao dos individuos

O esforco de conhecer e classificar as pessoas dentro de
determinadas categorias tem sua origem nos primeiros pensadores de
que se tém noticias, nos primeiros filbsofos que a humanidade
conheceu. Um desses foi o médico grego Hipdcrates, que dividiu os
temperamentos em quatro tipos: deprimido, otimista, apatico e irritavel
(DAVIDOFF, 2001, p. 526).

As primeiras descobertas por parte daqueles que tentaram

classificar os tipos humanos foram realmente muito simplistas. Os
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estudos iniciais voltavam-se para as caracteristicas fisicas como
determinantes e indicativos do comportamento. Entre esses
pesquisadores, destaca-se o psiquiatra alemdo Krestschmer, que
acreditava haver forte ligacdo entre as caracteristicas fisicas e o
temperamento. Para ele, as pessoas classificavam-se em tipos
picnicos, quando se podia constatar o predominio transversal (pessoas
mais obesas), sendo essas pessoas mais inclinadas a um
comportamento mais extrovertido. Ja as pessoas detentoras de um tipo
longilineo e esbelto (pessoas altas e magras), eram chamadas por
Krestschmer de astémicas e caracterizavam-se por apresentar um
comportamento voltado a introversdo e ao fechamento (BERGAMINI,
1987, p. 50-52).

De forma analoga, Sheldon acreditava que as pessoas
desenvolviam tipos especificos de personalidade de acordo com o seu
tipo de corpo, dividindo assim os individuos em trés diferentes classes,
chamadas por ele de: vicerotbnicos - caracterizados como tipos mais
dados a gordura em que o comportamento é mais afavel e bem-
humorado; somatotbnicos - caracterizados como individuos atléticos e
musculosos que possuiam uma forma comportamental agressiva,
corajosa e dominante; e, cerebroténios - caracterizados como sendo
pessoas fisicamente esguias que apresentavam o componente
psicolégico tipico de fechamento, autoconsciéncia e inibicao
(DAVIDOFF, 2001, p. 526-527).

Segundo Ricco (2004, p. 26), Freud® foi um expoente na
classificacdo de comportamentos ao tratar os aspectos da

personalidade como fonte de diferencas individuais, considerando que

6 . Bergamini (1982, p. 54) relata que Freud dividiu a infincia em trés grandes épocas, sendo a primeira
compreendida do nascimento ao quinto ano de vida, a segunda dos cinco aos sete anos e a tltima dos sete anos
até ao fim da puberdade. Evoluindo em sua teoria, Freud percebeu que os relatos de seus pacientes estavam
repletos de conteudos sexuais e memorias infantis acontecidas na primeira etapa do desenvolvimento, ou seja,
até os cinco anos de idade. Assim, explorando mais a primeira fase da sexualidade infantil, Freud dividiu-a em
trés etapas importantes: oral - do nascimento ao sexto més, em que a crianga satisfaz sua necessidade sexual pela
boca, sentido prazer ao alimentar-se; anal - do sexto ao décimo oitavo més, em que a crianga sente prazer sexual
nas mucosas anais ao perder ou reter as fezes; e falica - do décimo oitavo més até o quinto ano de idade, em que
a zona erdgena localiza-se nos proprios oOrgdos sexuais. Desta forma, qualquer acontecimento traumatico
relacionado com estas fases determinaria, mais adiante, uma forma de ser no comportamento do individuo.
Bergamini (1982, p. 54) comenta que “até Freud, nenhum outro tedrico em psicologia havia atentado para a
importancia da infancia na formagao da personalidade”.
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os acontecimentos traumaticos ocorridos durante a infancia séao

determinantes na formagao da personalidade do adulto.

Conforme relata Coda (2000):

Somente apoés a contribuicdo de Freud desnudando a natureza
e a estrutura da personalidade humana que se torna possivel
observar o surgimento e o desenvolvimento de variadas
tipologias de comportamento motivacional tais como aquelas
criadas por Jung e por Fromm (ndo-paginado).

Por volta dos anos 20, Jung’ apresenta uma interessante
combinacao de elementos para os estudos de perfis comportamentais a
partir dos tipos psicolégicos apresentados como “[...] os padrbes por

meio dos quais as pessoas percebem e julgam” (LICHT, 1994, p. 43).

Primeiramente Jung (1976) designa duas atitudes principais “[...]
que se distinguem pela diregdo dada a seus interesses e ao movimento
da libido" (p. 386). A primeira atitude, chamada de introvertida,
caracteriza-se pelo comportamento adequado a abstragdo, como se
tivesse de evitar e impedir a preponderancia do objeto. Ja a segunda
atitude, chamada de extrovertida, tem suas principais e mais
frequentes decisdes e agdes condicionadas a circunstancias objetivas e

nao a pontos de vista subjetivos.

Partindo de duas atitudes principais, a introversdo e a
extroversdo, Jung apresenta quatro fungbes da consciéncia
subdivididas em racionais, que sao o pensamento e o sentimento; e
irracionais, que sao a percepcao e a intuicdo, em que as funcgdes
racionais se caracterizam pelo “[...] fato da vida estar subordinada, em
elevado grau, ao juizo ou critério racional” (JUNG, 1976, p. 419),
enquanto as irracionais “[...] baseiam sua acdo e seu prescindir de
agao nao em juizos racionais, mas na intensidade absoluta da
percepcao” (JUNG, 1976, p. 431), baseando-se “[...] exclusivamente na
experiéncia, a tal ponto que seu juizo ndo é capaz de acompanhar a

experiéncia e fica para tras dela” (JUNG, 1976, p. 432). Dessa forma,

7 . JUNG, C. G. Tipos Psicologicos. Rio de Janeiro: Zahar, 1976.
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da combinacao das atitudes com as fungbdes da consciéncia, nascem
oito classificagdes de tipos diferentes de individuos que, conforme
Ricco (2004, p. 30) “[...] nédo identificam formas puras, mas séo
estruturas tipicas de personalidade que servem como linha basica para

a compreensao do comportamento do homem?”.

No contexto organizacional a preocupagdo com as diferencas
individuais pode ser constatada em diferentes trabalhos no campo do
Comportamento Organizacional. Um exemplo de especial interesse
para o presente estudo no que diz respeito a abordagem adotada, pode
ser encontrado em trabalho voltado para a identificacdo do efeito de
estilos gerenciais sobre os resultados organizacionais (BERTRAND;
SCHOAR, 2003). As autoras apresentam evidéncias de grande variagao
nos estilos gerenciais e nos resultados e desempenho que esses
estilos sdo capazes de gerar, e chamam a atencao para investigagdes
voltadas a descoberta das razbdes pelas quais esses aspectos se
verificam, apontando para a importancia das diferencas de preferéncias
entre os executivos, bem como diferencas de competéncias absolutas e

relativas entre eles.

2.8 As orientagoes de Erich Fromm

Por ser a base conceitual do diagndstico Motivacional M.A.R.E.®
que sera utilizado nesta pesquisa, se torna de fundamental relevancia
expor as orientagdes propostas por Fromm (1986), como forma de

classificagao dos individuos.

Fromm baseou-se na teoria do carater, criada por Freud, como
sistema de impulsos que possui como pontos essenciais a suposi¢cao de

que os tracos de carater servem de base ao comportamento e que eles
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constituem forgas que podem ser inteiramente inconscientes para o
individuo. A diferengca em relagcdo a teoria do carater proposta por
Freud e a proposta apresentada por Fromm é que a base fundamental
da primeira é vista nos varios tipos de organizagdo da libido e a
segunda em tipos especificos de relacionamento da pessoa com o

mundo.

Por personalidade, Fromm (1986) compreende:

[...] a totalidade de qualidades psiquicas herdadas e
adquiridas que caracterizam um individuo e o tornam original.
A diferenca entre qualidades herdadas e adquiridas é, no fim
de contas, sindbnima da diferenca entre temperamentos, dotes

e todas as qualidades psiquicas recebidas
constitucionalmente, de um lado, e o carater, de outro lado (p.
52).

Assim, para Fromm (1986):

O temperamento refere-se a maneira de reagir, sendo
constitucional e imutavel; o carater é essencialmente formado
pelas experiéncias de pessoas, especialmente na infancia, e
modificavel, até certo ponto, pelos insights e por novas
espécies de experiéncias (p. 53).

Dessa forma, para Fromm, as orientagcbes por meio das quais o

individuo se relaciona com o mundo constituem o cerne de seu carater.

Para o autor, “o carater ndo tem apenas funcdo de permitir ao
individuo agir coerentemente e ‘razoavelmente’; é, também, sua base

de ajustamento a sociedade” (p. 59). Conforme relata Ricco (2004):

A identificacdo de comportamento de Fromm esta baseada em
sua nogao de carater, que envolve combinagao de orientagdes
comportamentais e formas de relacionamento, oriundas do
processo de assimilacédo e socializagcdo (p. 34).

O processo de socializacdo é resultante da relacao com as
demais pessoas e consigo mesmo, sendo identificadas trés espécies de

relacionamento pessoal: relacionamento simbidtico, afastamento
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destrutivo e o amor. O processo de assimilacdo é resultante da
aquisicdo e assimilagado de coisas e aspectos do mundo exterior, sendo
entdo identificadas cinco orientagcdes resultantes desse processo:

receptiva, exploradora, acumuladora, mercantil e produtiva.

As orientacdes receptiva, exploradora, acumuladora e mercantil
sao consideradas por Fromm como improdutivas, sendo parte normal e
necessaria da vida, e sob o dominio da orientacdo produtiva, néo
apresentam caracteristicas indesejaveis. Conforme Fromm (1986),
“todo ser humano, para sobreviver, tem de ser capaz de aceitar coisas

dos outros, de tomar coisas, de economizar e de permutar” (p. 102).

Quanto a orientacdo produtiva, esta se refere a maneira a qual o
homem se relaciona com o mundo quando utiliza produtivamente seus
poderes. Produtividade é definida por ele como “[...] a capacidade do
homem para usar suas forcas e para realizar as potencialidades a ele
inerentes” (FROMM, 1986, p. 78).

O autor destaca que “[...] o carater de qualquer pessoa &
comumente uma mistura de todas ou de algumas destas orientagoes,

em que uma, entretanto, € dominante” (FROMM, 1986, p. 60).

Na predominancia da orientacao receptiva, o individuo acha que
‘a fonte de todo bem’ esta fora de si mesmo e acredita que o0 Unico
modo de receber o que deseja é recebé-lo daquela fonte exterior. Para
essas pessoas € dificil dizer ndo, adorando dizer sim a tudo e a todos,

tornando-se cada vez mais dependentes dos outros.

Na predominancia da orientacdo exploradora, o individuo, assim
como a receptiva, acredita que ‘a fonte de todo o bem’ esta no exterior.
A diferencga entre esses dois estilos € que o tipo explorador ndo espera
receber coisas dos outros como dadivas, e sim toma-las por meio da

forca ou astucia.

Na predominancia da orientagcdo acumulativa, o individuo é
essencialmente diferente dos tipos receptivo e explorador. Enquanto
esses sao semelhantes em sua expectativa de obter as coisas do

mundo exterior, a seguranga dos individuos com orientagao
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acumulativa baseia-se na acumulagcao e na poupancga, sendo que gastar
€ visto como uma ameaca. O individuo acumulativo mostra-se

organizado no que diz respeito a coisas, idéias ou pensamentos.

Enfim, a orientacdo mercantil provém da idéia de que o sucesso
depende em grande parte de quao bem a pessoa sabe vender-se no
mercado, de quao bem sabe fazer sua personalidade impressionar o
publico, do fato de ela ser jovial, correta, digna de confianga e
ambiciosa. (FROMM, 1986, p. 61 et. seq.).

Conforme esclarece Fromm (1986), embora as orientagdes
aparegcam combinadas de varias formas “[...] todas as orientacdes
fazem parte da bagagem humana e que o predominio de qualquer uma
delas é funcdo, sobretudo, da peculiaridade da cultura em que o

individuo vive” (p. 74).

2.9 O Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais

Como relata Ricco (2004, p. 38), baseando-se nas teorias que
classificam o comportamento do individuo, instrumentos de mensuragéao

sdo desenvolvidos, compondo assim os diagndsticos comportamentais.

Um desses diagndsticos, batizado de Diagnéstico M.A.R.E.® de
Orientagbes Motivacionais, foi desenvolvido por Coda (2000). Partindo
das orientagdes propostas por Erich Fromm, Coda realiza a adaptacéao
dessas ao universo do trabalho e a realidade brasileira, buscando
identificar a competéncia motivacional do profissional que esta ligada
com o prazer e o significado que ele percebe em relagdo a seu

trabalho.

Segundo Coda (2000), o instrumento esta voltado a ‘|

identificar as manifestacdes de orientagdes motivacionais basicas no
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trabalho, em lugar de interpretar essas motivagdes somente utilizando
como base auto percepcdes de tragos de personalidade” (grifo do

autor).

O instrumento possui 16 afirmac¢des e resulta em oito escores
brutos, referentes a quatro variaveis em duas situacbdes diferentes.
Essas variaveis sdao chamadas de Orientagdes Motivacionais e,
fundamentadas nas orientagbes propostas por Fromm, sdo chamadas
por ele de Mediador, Analitico, Receptivo e Empreendedor. As duas
situagcdes sao decorrentes das condicbes normais de trabalho (CN) e

das condicbdes de trabalho sob pressao (SP).

O quadro 01 exemplifica o referido questionario que se encontra
validado por meio de um levantamento realizado entre os anos de 1998
e 1999 e do qual participaram 540 respondentes. Desde entdo, esse
vem sendo aplicado entre gerentes e profissionais técnicos brasileiros,

contando com mais de cinco mil respondentes.

Afirmacgao Complemento para a escolha do
entrevistado
1. Prefiro realizar meu trabalho em| a.Ter independéncia, autonomia e
situagcdes onde posso: liberdade para agir.
b. Adaptar e integrar meus
conhecimentos as necessidades da

dos padrbes estabelecidos.
d. Interagir
grande afinidade.

empresa e do grupo com o qual trabalho.
c. Aplicar as técnicas mais adequadas,
gerando solugdes de qualidade e dentro

com um grupo que possui

15. Nao gosto de conviver no trabalho
com pessoas que:

a. Sao dependentes, sem iniciativa e nao
gostam de ampliar seus horizontes.

b. S0 rigidas em seus pontos de vista e
insensiveis aos valores e necessidades
do grupo.

c. Deixam-se guiar mais pela intuicdo e
gostam de atuar em ambientes de
constante mudanca.

d. Sdo muito individualistas, além de
muito criticas em relagdo ao grupo.

Quadro 01 -
Motivacionais.

Fragmentos do

Diagnéstico

M.A.R.E.® de Orientagdes

FONTE: Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais.
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O quadro 02 apresenta os componentes que sao identificados

através do Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais.

ORIENTAGAO MEDIADORA ANALITICA RECEPTIVA EMPREENDEDORA
ESTILO Negociacgéao Especializagcdo |Cooperacgéo Realizacao
ATITUDE Sociabilidade |Seguranga Colaboracao Rapidez
BUSCA Entendimento |Continuidade Desenvolvimento Resultados
PROPULSOR DE Vender a idéia |Fazer com Ajudar Desafio
COMPORTAMENTO acuidade
FOCO Cliente Longo prazo Cliente interno Curto prazo
externo
Processo Pessoas Resultado
Estratégia

Quadro 02 - Resultados possiveis do Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagdes
Motivacionais.

FONTE: Extraido de Ricco (2004, p. 44).

Segundo Coda (2000), na
que corresponde a orientacao chamada por Fromm de
flexibilidade

sendo habil

predominancia da orientagao

mediadora,

mercantil, o individuo possui na uma de suas

caracteristicas mais marcantes, para identificar as

necessidades da equipe e para resolver conflitos, enfatizando a
adaptacdo e o acordo com os outros. Na predominancia da orientacao
analitica, chamada por Fromm de acumulativa, os individuos
caracterizam-se pela cautela demonstrada em suas acdes e pelo
comportamento detalhista, organizado, disciplinado, légico e guiado

pela racionalidade, costumando possuir 6tima visdo de longo prazo.

Na predominancia da orientagao receptiva, chamada assim por
Fromm, o individuo é caracterizado por voltar-se para as interacdes
com as pessoas, gostando de ajuda-las e valorizando a confianca
delas. Sao individuos otimistas, confiantes e sinceros que valorizam a
gestdo participativa. Enfim, na predominadncia da orientagéao
empreendedora, correspondente a orientagcdo que Fromm chamou de
exploradora, o individuo caracteriza-se por ser decidido, obstinado e

com firmes convicgdes. Individuos com essa orientagdo sao focados em
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metas e resultados, possuindo grande capacidade para agir e

adaptando-se bem as posi¢des de comando.

Conforme o autor da teoria em entrevista concedida a revista
Vocé S.A., “ndo ha estilo ideal - o0 que existe é o estilo certo no lugar
certo” (ROCHA, 2002, p. 29).

2.10 Os perfis comportamentais

Dando continuidade a pesquisa iniciada por Coda na construcao
do Diagnéstico M.A.R.E.® de Orientagées Motivacionais, Ricco (2004)
constrdi, em tese de doutoramento apresentada na FEA-USP em 2004,
perfis comportamentais que representam o modo de agir dos gestores
brasileiros, avangcando no que concerne a manifestagdo das

orientagcdes motivacionais.

Utilizando-se do banco de dados do M.A.R.E.® composto entdo
por 4.981 casos, Ricco (2004) realiza a comparagao das possibilidades
tedricas de agrupamento com os agrupamentos obtidos por meio de
estatistica multivariada, identificando os padrbées por intermédio da
analise de conglomerados, descrevendo os padrdes identificados e

gerando, por fim, sete perfis.

Conforme relata Ricco (2004, p. 129), os perfis, identificados
como estilos de mobilizagdo dos gestores brasileiros, tiveram sua
elaboracdo dividida em trés momentos. Primeiramente os padrdes
foram descritos com base na fundamentagao tedrica. Depois foram
avaliados de forma qualitativa por pesquisadores gestores e por alunos
de pdés-graduacao. Por fim, as descrigdes foram ajustadas conforme as
sugestdes recebidas. Os nomes escolhidos para esses estilos de
mobilizacdo foram baseados nas descricdes feitas de forma que os

adjetivos utilizados assumiram a conotacao do perfil. Dessa forma, os



64

estilos de mobilizacdo s&o: especialista, colaborador, conquistador,

mantenedor, competidor, negociador e realizador.

Conforme Ricco (2004, p. 130 et. seq.), o perfil especialista
possui como principal caracteristica o cuidado pelo qual o individuo
realiza seu trabalho, agindo como detentor de todo saber,
apresentando agdes organizadas e pensamento sistémico. O perfil
colaborador possui como principal caracteristica o interesse pelo bem-
estar das pessoas, esperando receber o que os outros possuem de
melhor, sendo que para isso o colaborador volta-se para a
compreensdao das opinides e crengas das pessoas que atuam na

organizacgao.

O perfil conquistador possui como principal caracteristica o
comprometimento com seus resultados, procurando atingir os seus
objetivos e os objetivos da organizacdo. O perfil mantenedor possui
como principal caracteristica a capacidade de assegurar a continuidade
das acbes, buscando compreender as opinides e crengas dos
individuos da organizagéao, tentando colaborar com estes no sentido de
ajuda-los a resolver os problemas, dando continuidade as ag¢des e
processos. O perfil competidor caracteriza-se por se comparar com 0s
outros, buscando a consecugdo de seus objetivos e dos objetivos da
organizagao, colaborando com os outros no que for preciso. O perfil
negociador possui como principal caracteristica a flexibilidade no modo
de agir, buscando compreensdo e equilibrio entre pontos de vista
conflitantes, a fim de dar continuidade as agdes e processos. Por fim, o
perfil realizador possui como sua principal caracteristica a capacidade
de fazer acontecer sem necessariamente se apegar ao realizado,
focando na consecucdo de resultados e objetivos préprios e da
organizagao, buscando compreensao e equilibrio entre pontos de vista

conflitantes na situacado de trabalho.

De acordo com Ricco (2004):

[...] os perfis comportamentais, enquanto classificacdo de
comportamentos, sao propostos apenas no sentido de
compreender melhor os fatos. Nao podem, por si mesmos,
reduzir o homem a concepgdes previamente definidas (p. 150).
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Um resumo das crencgas, motivo principal e sentido da acao

pertinentes a cada estilo de mobilizagdo encontra-se

quadro 03.

resumido no

PERFIL CRENCAS MOTIVO PRINCIPAL SENTIDO DA AGAO PADRAO
COMPORTAMENTAL
COLABORADOR |-E possivel obter aquilo - Participar de atividades em - Busca estabelecer - Procura ajudar os outros a encontrar as
que julga de valor por meio | grupo que possibilitem seu relacionamentos que solugdes para os problemas
de trocas desenvolvimento profissional ¢ | proporcionem crescimento - Age de modo flexivel, jovial e em
- Os relacionamentos sdo o0 | pessoal mituo resposta as solicitagdes e demandas
caminho para receber - Preocupa-se com a (responsivo)
coisas e fatos positivos e qualidade do processo e com | - Apresenta abertura para novas
obter sucesso as pessoas experiéncias, aprendizado
(conhecimento) e inovagdes
- Reconhecido como um profissional
idealista e liberal
COMPETIDOR - O importante ¢ obter o - Desafios que dependam de - Competir para vencer - Naturalmente compara-se com os
que o mundo tem de atuagdo competitiva, decidida e | - Voltado para resultados e outros, principalmente na consecugao
melhor obstinada para o processo que os de objetivos
- Assumir riscos e decidir o assegura - Quando necessario colabora com
que deve ser feito outros para atingir resultados
- Demonstra capacidade para executar o
que dele é esperado, chamando para si a
responsabilidade de resolver os
problemas
- Age de modo auto-confiante,
produtivo, pré-ativo e impulsivo
- Reconhecido como um profissional
orgulhoso dos proprios feitos e
cativante
CONQUISTADOR | - Vencer os desafios e - Situagdes de competigdo que - Conquistar para ampliar - Busca resultados continuos para si e
controlar o que foi obtido resultem em crescimento seus horizontes de atuagao para a organizagio
trazem bem-estar proprio - Compromete-se com - Age de modo auto-confiante,
- O importante ¢ buscar o resultados sem deixar de lado | metddico e pro-ativo
que identifica como 0 processo - Aprecia situagdes em que pode
positivo e tomar posse demonstrar sua capacidade para agir e
obter o que ¢ esperado
- Defende suas idéias com convicgio,
mas muda conforme os argumentos
- Reconhecido como um profissional de
acdo, leal, cativante e integro
ESPECIALISTA - O controle e 0 acamulo - Desafios que exijam agdes - Busca tornar-se cada vez - Age como detentor da verdade e saber
de experiéncias positivas cuidadosas e que produzam melhor (expoente) em sua - Age de modo persistente, com cautela,
trazem seguranga resultados continuos area de atuagao método, pro-atividade e produtividade
- Os relacionamentos - Exercicio da racionalidade e - Preocupa-se principalmente | - Torna-se social e receptivo se a
devem se basear em valorizagdo de dados e com o processo ¢ a estratégia | situagdo exigir
crescimento pessoal e informagdes - Reconhecido como um profissional
aproveitamento da sério, leal e cativante
qualidade dos outros
MANTENEDOR -E possivel assegurar a - Relacionamentos em que possa | - Manter o prosseguimento - Busca compreender opinides e crengas
continuidade das a¢des e exercer o controle da situagdo das atividades com seguranga | das pessoas, identificando talentos
das inovagdes - Preocupa-se principalmente | - Age de modo persistente, com cautela,
- A continuidade mantém a com O processo método e em resposta as situagdes ¢
organizacdo dentro dos demandas (responsivo)
padrdes e procedimentos de - Reconhecido como um profissional
qualidade idealista e leal
NEGOCIADOR - O importante ¢ realizar - Resolugdo de divergéncias - Convencer o outro de sua - Procura colocar-se no lugar dos outros
trocas vantajosas e cuidar para aquisi¢do de novos valores, | idéia e obter algo em troca e compreender seus pontos de vista
do que foi obtido ou coisas positivas, ou - Compreender necessidades | - Age de modo flexivel, mas ordenado e
- Mudar de opinido ou manutengao dos existentes alheias e efetuar ajustes demonstrando iniciativa
adaptar-se ndo significa - Valoriza a interagdo e enfatiza a
perda de espago pessoal adaptagdo e 0 acordo com os outros
-Reconhecido como um profissional
criativo, mas precavido
REALIZADOR -O importante ¢ obter -Lidar com situagdes em que -Tornar real o que foi - Procura focar-se nos seus objetivos e
resultados positivos mesmo | possa fazer acontecer planejado nos da organizagio
que para tanto seja - Age de modo determinado, flexivel,
necessario mudar de atitude jovial e pro-ativo
-Empreender agdes - Busca compreensao e equilibrio entre
voltadas para a consecug@o pontos de vista conflitantes
dos objetivos, - Prefere mudangas constantes
principalmente os - Busca convencer sobre suas idéias
organizacionais - Reconhecido como um profissional
produtivo e liberal
Quadro 03 - Estilos de Mobilizagao: resumo das crengas, motivo principal e

sentido da acao.
FONTE: Extraido e adaptado de Ricco (2004).
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2.11 Definigées operacionais e constructos

Cooper e Shindler (2003, p. 53) alertam para o fato de que se
alguns termos ou palavras tiverem significados diferentes para as
partes envolvidas, essa confusdo pode destruir o valor de estudo da
pesquisa. Segundo eles (p. 54), as definicbes devem ser tdo claras que
qualquer pessoa que as utilize possa classificar os objetos da mesma

forma. Esses autores conceituam dois tipos de definigdes:

a) definicdes de dicionario — em que um conceito € definido com
um sinénimo. Segundo Cooper e Shindler (2003, p. 54), esse
tipo de definicdo pode se adequar a comunicagao geral, mas
nao para a pesquisa em que deve-se mensurar conceitos e

constructos, exigindo definigcbes mais rigorosas;

b) definicbes operacionais — trata-se de uma definicdo declarada

em termos de testes especificos ou critérios de mensuracao.

Em relagdo aos constructos, Cooper e Shindler (2003) os
definem como “[...] uma imagem ou idéia inventada especificamente
para uma determinada pesquisa e/ou criagado de teoria” (p. 53). Assim,
os constructos sdo construidos especialmente quando a idéia ou
imagem que se pretende transmitir ndo esta diretamente sujeita a

observacgao.

Partindo desses conceitos, sdo fornecidas e/ou reforgcadas
algumas definicbes e constructos importantes para o entendimento

desta pesquisa:

a) perfil comportamental: entende-se por perfil comportamental
a manifestagdo das diferengas individuais. Conforme Ricco
(2004, p. 129), os perfis comportamentais sao identificados
como estilos de mobilizagdo dos gestores brasileiros, sendo
eles: especialista, colaborador, conquistador, mantenedor,

competidor, negociador e realizador;
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b) meta individual: por meta individual entende-se a quantidade

de produtos e servicos que cada funcionario deve
comercializar no més. Essas metas sao expressas em
quantidade e definidas em funcédo de fatores como o porte e o
histérico de vendas realizado na agéncia onde o funcionario
executa suas atividades e pela quantidade de clientes

propensos a compra dos produtos e servigos;

desempenho: entende-se por desempenho “[...] o grau de
realizagdo das exigéncias de seu trabalho” (MILKOVICH;
BOUDREU, 2000, p. 98). Neste trabalho, por se tratar do
principal objetivo dos gerentes comerciais, o desempenho
sera considerado em funcdo do cumprimento das metas
individuais referentes a comercializacdo de produtos e

Servigos;

d) desempenho satisfatorio: ao estabelecer as metas individuais

de comercializagcao de produtos e servigcos, a empresa espera
que seus funcionarios possam cumpri-las. Assim,
desempenho satisfatério pode ser entendido como o
cumprimento de 100% da meta estabelecida. Para efeito
desta pesquisa, sera considerado desempenho satisfatorio o

cumprimento de 80% a 100% da meta individual estabelecida;

e) desempenho acima do esperado: para efeito desta pesquisa,

f)

g)

sera considerado desempenho acima do esperado o

cumprimento acima de 100% da meta individual estabelecida;

baixo desempenho: para efeito desta pesquisa, sera
considerado baixo desempenho, ou desempenho
insatisfatorio, o cumprimento inferior a 80% da meta

individual estabelecida;

ICM — indice de cumprimento de metas: € a medida que a
instituicao utiliza para medir o desempenho do funcionario. O
ICM é calculado dividindo-se a quantidade de produtos e

servigos comercializados pelo funcionario durante o més pela
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meta individual estipulada pela instituicao, multiplicando-se o
resultado por 100. O ICM utilizado nesta pesquisa
corresponde a média simples do ICM mensal dos individuos
pesquisados, no periodo compreendido entre janeiro e

dezembro do ano de 2004;

h) estratégia motivacional: por estratégia motivacional entende-
se as agbes da organizagdo que tenham como objetivo
manter ou aumentar a motivacado do individuo no trabalho. Os
elementos que compdem a estratégia motivacional da
instituicdo pesquisada s&o: estabelecimento de metas,
remuneracao variavel, concessao de promogdes por

desempenho e o estabelecimento de um clima de competigao;

i) percepcao dos fatores que compdem a estratégia motivacional:
por percepgao dos fatores que compdem a estratégia
motivacional, entende-se como o grau de concordancia dos
funcionarios em relacdo a determinados aspectos inerentes

aos diferentes fatores que compdem esta estratégia.

2.12 Hipoéteses

Cooper e Shindler (2003, p. 57) entendem que hipotese se refere
a uma declaracao formulada para testes empiricos sobre conceitos que

possam ser julgados como verdadeiros ou falsos.

Segundo Moreira (2000, p. 3), o experimento sempre se origina
de uma indagagao sobre a natureza do relacionamento entre duas ou
mais variaveis (dependentes e independentes). Essa indagacao
converte-se em uma ou mais hipoteses em que o pesquisador assume
conhecido o relacionamento. Dessa forma, chama-se de experimento

ao evento em que o pesquisador planeja e executa para obter
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evidéncias relevantes ao teste de suas hipdteses, ou seja, evidéncias

que poderdao comprova-las ou refuta-las.

Kerlinger (1980, p. 38) explica que as hipoteses “[...] sé&o
enunciados de relagdes e, como os problemas, devem implicar a
testagem das relagdbes enunciadas". O autor menciona que as
hipdéteses e o problema de pesquisa sao semelhantes, pois ambos
enunciam relagcdes. A diferenga € que os problemas sido sentencas
interrogativas e as hipoteses sentengas afirmativas. Além disto, o autor
destaca que as hipdéteses geralmente sdao mais especificas que o
problema de pesquisa e geralmente estdo mais proximas das
operacgdes de teste e pesquisa (KERLINGER, 1980, p. 38).

Apods essas definigdes, as hipdteses formuladas sao:

a) existe relagado entre o perfil comportamental do individuo e o
seu desempenho, ou seja, determinado perfil apresenta

melhor desempenho quando comparado a outros;

b) em relacdo ao desempenho, diferentes perfis podem
apresentar resultados similares, porém com percepcgdes
diferentes em relacao aos fatores que compdem a estratégia

motivacional da instituicéo;

c) os fatores, que compdem a estratégia motivacional da
instituicdo, de maior importancia para os perfis que
apresentam melhor desempenho sao diferentes dos fatores
de maior importancia para os perfis que apresentam pior

desempenho;

d) os individuos que apresentam pior desempenho,
independentemente do seu perfil motivacional, apresentam
pior percepgcdo dos fatores que compdem a estratégia
motivacional utilizada pela instituicdo em relagcdo aos

individuos com melhor desempenho.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo é descrever os procedimentos

metodoldgicos utilizados na execugao deste trabalho.

3.1 Natureza da pesquisa

Cooper e Schindler (2003, p. 33) definem pesquisa em
administracdo como “[...] uma investigacao sistematica que fornece
informagdes para orientar as decisdes empresariais”. Quanto a sua

natureza, Silva e Menezes (2001) propdéem a seguinte classificagéo:

a) pesquisa basica — cujo objetivo €& gerar inovagbes no
pensamento cientifico, sem se preocupar, necessariamente,
em transformar essas inovagdes em aplicagdes praticas

imediatas;

b) pesquisa aplicada — cujo foco é a solugao de problemas
praticos especificos e o objetivo é gerar inovagdes para

aplicagcado imediata.

Dessa forma, de acordo com sua proposta, esta pesquisa pode
ser definida como aplicada, uma vez que esta focada em casos praticos

em que as solugcdes encontradas sao para aplicagcao imediata.
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3.2 Tipologia da pesquisa

Cooper e Schindler (2003, p. 30-32) propéem quatro diferentes

tipos de estudos, a saber:

a)

b)

estudo informativo - utilizado apenas para fornecer
informacdo ou resumo de alguns dados ou para gerar
algumas estatisticas, sendo assim o nivel mais elementar de

estudo;

estudo descritivo — tenta descrever ou definir um assunto,
normalmente criando perfil de um determinado grupo de
problemas, pessoas ou eventos. Este tipo de pesquisa é
utilizado para conduzir estudos descritivos, utilizando as
informacgdes internas da empresa, nao explicando por que um
fato ocorreu, ou por que as variaveis interagem de

determinada forma;

estudo explanatorio — o estudo explanatorio vai além da
descrigdo e procura explicar as razdes para o fendmeno que
o estudo descritivo observou. Neste tipo de pesquisa, o
pesquisador usa teorias ou pelo menos hipoteses para
encontrar os motivos que levaram um certo fenédmeno a
ocorrer. Nesse sentido, Martins (2002) descreve que esse
tipo de pesquisa “[...] tem a finalidade de formular problemas

e hipoéteses para estudos posteriores” (p. 38);

d) estudo preditivo — o estudo preditivo é capaz de fornecer uma

explicagdo plausivel para um fato depois que ele tenha
ocorrido, de forma que seja possivel prever em que situagdes

esse fato ocorrera.

Assim, em termos de tipologia, podemos definir esta pesquisa

como explanatdria, uma vez que a mesma nao se limita a descrever

determinado evento, procurando explicar as razdes para seu

acontecimento por intermédio do uso de teorias.
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3.3 Abordagem metodolégica

No que tange a abordagem do problema, Richardson (1999,

p. 70-85) explica que a pesquisa pode ser:

a) pesquisa quantitativa - caracterizada pelo emprego da
quantificacdo, tanto na coleta das informagdes quanto no
tratamento dos dados, por meio de técnicas estatisticas.
Assim, este tipo de pesquisa considera que tudo pode ser
quantificavel, traduzindo em numeros as opinides e

informacg¢des para entédo classifica-las e analisa-las;

b) pesquisa qualitativa - diferentemente do método quantitativo,
nesse modelo ndo se busca numerar ou medir unidades, nao
empregando um instrumental estatistico como base do
processo de analise do problema. Este tipo de estudo busca
compreender e classificar processos dindmicos vividos por
grupos sociais e possibilitar, em maior profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos

individuos.

Dessa forma, esta pesquisa pode ser classificada como
quantitativa, pois apresenta técnicas de coleta, tratamento e analise de
dados marcadas pela quantificagado, privilegiando estudos praticos e

possuindo forte preocupagao com a relagao causal entre variaveis.
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3.4 Instrumento de pesquisa

Com relacao a selecao dos instrumentos de pesquisa, baseando-
se em Richardson (1999, p. 189 et. seq.) e Gil (1999, p. 65 et. seq.),

pode-se listar os instrumentos mais empregados:

a)

b)

analise de documentos e registros de arquivos - as
informagdes sdo obtidas por meio da cuidadosa analise

semantica e de conteudo do documento ou registro;

entrevistas — as informag¢des sao obtidas por meio de
entrevistas com uma estreita relacdo caracterizada pela

interrogacao direta entre entrevistador e entrevistado;

c) questionario — a obtencado das informacdes é realizada por

d)

meio de uma série de perguntas que podem ser abertas,
fechadas ou de multipla escolha e devem ser respondidas por
escrito. Entre as vantagens da utilizacdo de questionarios,
Richardson (1999, p. 205) salienta que utilizando o
questionario como instrumento para coleta de dados ¢
possivel obter informagdes de um grande numero de pessoas
em um tempo relativamente curto, além de permitir maior

facilidade e rapidez na tabulagcao dos dados;

observacdo - as informacbdes s&o obtidas por meio da
observagdo, ou seja, do uso dos sentidos com vistas a
adquirir o conhecimento necessario. Conforme relata Gil
(1999, p. 110), a observagao pode ser utilizada conjugada a

outras técnicas de coleta de dados ou de forma exclusiva.

Para a obtencdao das informagdes necessarias na execugao

desta pesquisa, foram utilizados dois questionarios.

Primeiramente, com a finalidade de identificar os perfis

comportamentais, foi utilizado o questionario batizado de Diagndstico
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M.A.R.E.® de Orientagdes Motivacionais, formulado pelo pesquisador e

professor Dr. Roberto Coda, uma vez que o mesmo:
a) encontra-se validado;

b) possui como finalidade verificar o tipo de individuo mediante

sua orientagao motivacional.

Dessa forma, a partir dos resultados obtidos pelo Diagndstico
M.A.R.E.® de Orientacdes Motivacionais, com base no trabalho
desenvolvido por Ricco (2004), os perfis comportamentais foram

identificados.

Em um segundo momento, com a finalidade de avaliar a
percepgcao dos pesquisados perante os fatores que compdem a
estratégia motivacional adotada pela instituicdo pesquisada, foi
adotado questionario fechado (apéndice A), elaborado pelo
pesquisador, composto por 16 assertivas apresentadas sob forma de
escala tipo Likert, em que os respondentes séo solicitados ndao somente
a concordarem ou discordarem das afirmagdes apresentadas, mas
também a manifestarem seu grau de concordancia ou discordancia.
Assim, a resposta para cada assertiva foi indicada por meio de cinco

possibilidades, conforme abaixo:
a) concordo totalmente;
b) concordo parcialmente;
c) nem concordo, nem discordo;
d) discordo parcialmente; e
e) discordo totalmente.

Como alerta Vergara (1997, p. 55), ao se elaborar o questionario
procurou-se fazer com que as questdes ficassem claras, de forma a

nao cansar ou confundir os respondentes.
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3.5 Desenho da pesquisa

Os procedimentos adotados para a conducdo desta pesquisa
serao abordados a seguir, identificando-se a instituicdo e os sujeitos
pesquisados, a determinacdo da amostra e os procedimentos adotados
para coleta, analise e interpretacdo dos dados, de forma a fornecer ao

leitor uma visao abrangente da execug¢ao da pesquisa.

3.5.1 A instituicao pesquisada

A organizagao pesquisada € um banco de capital nacional que
opera em todo territério nacional. Além disso, possui operacdes na
Ameérica do Norte, Mercosul e na Unidao Européia, por meio de suas

agéncias, subsidiarias e coligadas no exterior.

Suas agéncias sao divididas em duas areas distintas:
operacional e comercial. A primeira é composta pelos caixas,
tesouraria e gerente operacional e a segunda é composta pelo gerente
titular da agéncia, gerentes comerciais e assistentes, responsaveis
pela comercializacdo de produtos e servicos bancarios. A estrutura

hierarquica da area comercial é definida conforme figura 05.

Cada diretor comercial é responsavel por uma regiao do pais.
Abaixo deles, encontram-se o0s superintendentes regionais, sendo
entdo cada diretoria dividida em aproximadamente seis regides
comerciais. Os diretores comerciais, bem como os superintendentes,
encontram-se localizados geograficamente no Centro Empresarial do
Banco. Cada superintendente é responsavel por, aproximadamente, de

30 a 50 agéncias, representando aproximadamente 250 funcionarios.
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Figura 05 — Estrutura comercial da organizagdao pesquisada.
FONTE: Elaborado pelo autor.

A estratégia motivacional adotada pela organizagdao, da mesma
forma que a maioria dos bancos, € composta pela fixacdo de metas
para a area comercial, sendo o acompanhamento e a avaliagéao
realizada nos niveis agéncia e individual (teoria da fixacdo de metas);
pela remuneracao variavel proveniente do cumprimento das metas
(teoria do condicionamento); e pelo estabelecimento de um clima de
competicdao incentivado pelo fato de que os funcionarios com melhor

desempenho sdo promovidos (teoria da expectancia).

As metas sao estabelecidas para cada agéncia e divididas para
os gerentes comerciais a ela pertencente. Os critérios para a fixagcéao

de metas sao quantitativos baseados no:

a) porte da agéncia (quantidade de funcionarios da area

comercial da agéncia);
b) histérico de vendas realizadas pela agéncia; e na

c) quantidade de clientes propensos a aquisicao dos produtos

e servigos bancarios.

Mensalmente o banco divulga um ranking com o desempenho

dos funcionarios de cada regidao comercial, no qual é divulgado a
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quantidade de produtos, bancarios e nao-bancarios, comercializados

por cada funcionario da area comercial.

3.5.2 Sujeitos

Foram pesquisados os gerentes comerciais da rede de agéncias.
Essa opcgao justifica-se porque:

a) esses funcionarios trabalham com a estratégia motivacional
utilizada pela organizagdo, sendo o0s responsaveis pelo
cumprimento das metas estabelecidas pela diretoria
comercial do banco;

b) a produtividade desses funcionarios é medida e acompanhada
mensalmente, facilitando o acesso aos dados referentes ao

desempenho e ao cumprimento das metas determinadas pela

organizacgao.

3.5.3 Amostra

A pesquisa foi realizada com uma amostra da populagao. Para
Cooper e Schindler (2003, p. 80) “uma amostra é uma parte da
populacao-alvo, cuidadosamente selecionada para representar aquela
populacdo”. Conforme Mattar (1999, p. 263-264), a amostragem baseia-
se no fato de que ha similaridade entre os elementos da populacao e
de que a discrepancia entre os valores das variaveis da populagao e os

valores dessas variaveis obtidos na amostra € minimizada.
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Com relagao ao seu tipo, as amostras podem ser probabilisticas
ou nao-probabilisticas. Amostra probabilistica refere-se “[...] aquela em
que cada elemento da populacdo tem uma chance conhecida e
diferente de zero de ser selecionado para compor a amostra” (MATTAR,
1999, p. 268). Amostra nao-probabilistica é “[...] aquela em que a
selegcao dos elementos da populagdo para compor a amostra depende,
pelo menos em parte, do julgamento do pesquisador ou do
entrevistador no campo” (MATTAR, 1999, p. 268). Conforme Cooper e
Schindler (2003, p. 152), a amostragem nao probabilistica é arbitraria e
subjetiva, sendo que apenas as amostras probabilisticas fornecem

estimativas de preciséo.

Mattar (1999) comenta ainda que existem trés tipos basicos de
amostras nao-probabilisticas, sendo elas: amostras por conveniéncia;

amostras intencionais e amostras por quotas. Segundo ele:

Para a escolha do processo de amostragem, o pesquisador
deve levar em conta o tipo de pesquisa, a acessibilidade aos
elementos da populagdo, a disponibilidade ou nado de ter os
elementos da populacdo em um rol, a representatividade
desejada ou necessaria, a oportunidade apresentada pela
ocorréncia de fatos ou eventos, a disponibilidade de tempo,
recursos financeiros e humanos, etc. (MATTAR, 1999, p. 269).

Assim, devido a deficiéncia de tempo, recursos financeiros,
materiais e humanos e devido a dificuldade em se coletar os dados
junto aos funcionarios da empresa objeto dessa pesquisa, optou-se

pela amostra ndo-probabilistica intencional.

Como o proprio nome sugere, esse tipo de amostra supde que,
com bom julgamento e uso da estratégia adequada, pode-se escolher
0s casos a serem incluidos e, assim, chegar a uma amostra que seja

satisfatoria.

Dessa forma, os individuos selecionados para a pesquisa foram
0os gerentes comerciais da rede de agéncias situadas na regiédo
comercial central da grande Sao Paulo, constituindo-se em uma

populacdo de 249 gerentes de comerciais, conforme o quadro de
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funcionarios da instituicdo (posicao referente a dezembro de 2004).

Essa opcao justifica-se:

a) pelo fato de a estratégia motivacional adotada pelo banco ser

a mesma para todas as regides do pais;

b) pela representatividade da regido para o banco estudado,

estando nela a maior concentragao de agéncias;
c) pela facilidade de acesso e consulta aos envolvidos;

d) pelo fato de que a realizagdo da pesquisa nesse grupo-alvo
podera gerar um procedimento a ser aplicado para todas as

regides do Brasil.

3.5.4 Procedimentos para a coleta de dados

As pesquisas foram aplicadas pelo proprio pesquisador nos
meses de outubro, novembro e dezembro do ano de 2004 e janeiro do

ano de 2005, totalizando-se 119 gerentes pesquisados.
Os questionarios foram distribuidos de duas formas:

a) 89 questionarios foram distribuidos ao final de treinamentos
ministrados pelo pesquisador onde, apos breve explicagao
aos sujeitos quanto as razdes da pesquisa e a importancia de
se responder aos questionarios com a maxima atencgao e
seriedade, estes eram preenchidos e devolvidos em seguida

para o pesquisador;

b) 30 questionarios foram distribuidos em visitas as agéncias da
instituicdo pesquisada onde, ap6s conversa com O0S
funcionarios e explicagcdo das razdes da pesquisa e da

importancia de se responder aos questionarios com a maxima
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atencdo e seriedade, os mesmos foram distribuidos e

recolhidos pelo pesquisador no dia posterior.

Para que fosse possivel identificar o desempenho de cada
respondente no cumprimento das metas estabelecidas pela instituicéao,
se fez necessaria a identificagcdo dos mesmos. Com essa finalidade, na
folha de rosto da pesquisa, além das informacdes referentes ao cargo e
sexo, foi solicitado também que o respondente fornecesse seu nome e
agéncia onde trabalhava. Dessa forma, por meio de pesquisa
documental aos relatérios da instituicdo pesquisada, o desempenho de

cada respondente foi identificado.

Concomitantemente, as respostas obtidas no Diagndstico
M.A.R.E.® de Orientacées Motivacionais foram encaminhadas para o

orientador da pesquisa para identificacdo dos perfis comportamentais.

Os dados referentes a percepcao de cada entrevistado perante
os fatores que compdem a estratégia motivacional utilizada pela
instituicado foram obtidos por meio de questionario especifico

(apéndice 1).

Dessa forma os dados referentes ao perfil comportamental,
desempenho e percepcao dos individuos perante os fatores que
compdéem a estratégia motivacional foram coletados, passando-se

assim para a analise e posterior interpretacgéo.

3.5.5 Medidas

Conforme relata Richardson (1980, p. 29), constantemente se
faz necessario que o0s cientistas comportamentais obtenham
estimativas quantitativas das magnitudes de propriedades ou

caracteristicas apresentadas por grupos ou individuos. Essas



81

estimativas quantitativas sdo chamadas medidas e, por meio delas, as

relagdes entre as caracteristicas podem ser estudadas.

Dessa forma, para a consecucdao dessa pesquisa, as medidas

utilizadas sao:

a) ICM — indice de cumprimento de metas: medida utilizada pela
instituicdo pesquisada para avaliar o desempenho dos seus
funcionarios em relacdo ao cumprimento das metas
individuais estabelecidas. Esse indice € obtido mensalmente,

por meio da expressao:

ICM = quantidade de produtos/servicos comercializados pelo funcionario x 100, onde

meta individual estabelecida pela organizacao

Meta individual estabelecida pela organizagcao > 0

b) percepgdo dos pesquisados em relagdo aos fatores que
compdem a estratégia motivacional utilizada pela instituigao:
para medir a percep¢cao dos pesquisados em relagdo aos
fatores que compdem a estratégia motivacional utilizada pela
instituicao, utilizou-se questionario com escala tipo Likert, em
que os respondentes manifestaram seu grau de concordéancia
ou discordancia, sendo que cada resposta recebe uma
classificagdo numeérica, refletindo seu grau de favorecimento
de atitude, podendo-se, assim, mensurar as atitudes do
respondente. Dessa forma foram utilizadas as seguintes
possibilidades: concordo totalmente (5 pontos); concordo
parcialmente (4 pontos); nem concordo, nem discordo (3
pontos); discordo parcialmente (2 pontos) e; discordo

totalmente (1 ponto).
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3.5.6 Procedimentos adotados

Conforme relata Gil (1999, p. 168), apds a coleta dos dados, a
fase seguinte da pesquisa é a analise e interpretagcdao. Conforme
explica o autor, apesar de serem estreitamente relacionados, o objetivo
da analise é organizar os dados de tal forma que possibilitem o
fornecimento das respostas ao problema proposto, enquanto o objetivo
da interpretacdo € a procura do sentido mais amplo das respostas

mediante sua ligagdo a outros conhecimentos obtidos anteriormente.

Conforme proposto por Gil (1999, p. 168 et. seq.), o processo de

analise e interpretagcdo dos dados seguiu os passos ilustrados na figura
06.

Codificagio .| Tabula¢io .| Anilise Estatistica .| Interpretacio
Descricdo e analise " dos dados

A
A

Figura 06 — Processo de analise e interpretagdo dos dados.
FONTE: Extraido e adaptado de Gil (1999, p. 168).

Primeiramente, os dados foram codificados, ou seja,
transformados em simbolos que pudessem ser tabulados. Em seguida,
os dados foram tabulados de forma eletrénica, utilizando-se o aplicativo
Excel.

Apés a tabulagdo dos dados, a analise estatistica dos mesmos
foi efetuada. Nesta fase, primeiramente foi realizada a descricdo dos
dados, verificando como os individuos pesquisados se distribuem em
relacdo a variavel sexo e a variavel faixa etaria. Em seguida, foi
realizada a analise de suas relagdes, utilizando-se o pacote de
programas SPSS - Statistical Package for the Social Sciences, versao
10.0 para MS Windows, que possibilita trabalhar os dados utilizando

varias técnicas estatisticas.
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Para determinagcdo de quais técnicas estatisticas sao as mais
indicadas para o tratamento dos dados, primeiramente foi realizado o
teste de Kolmogorov-Smirnov. Este teste compara a fungdo de
distribuicdo cumulativa de uma variavel com uma distribuicdo teodrica
especificada como, por exemplo, a distribuicéao normal
(SPSS, 2003, p. 478). Assim, realizando-se o teste, verificou-se pelo
p-valor encontrado (p-valor = 0,038) que os dados relativos ao
desempenho dos individuos no trabalho ndo possuem aderéncia a uma
distribuicdo normal. Dessa forma, para o tratamento dos dados, foram

utilizados os testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis.

O teste de Mann-Whitney é utilizado quando se tem amostras
independentes e deseja-se comprovar se dois grupos foram ou nao
extraidos da mesma populagédo (SIEGEL, 1975, p. 131). Dessa forma,

ele € composto pela seguinte hipdtese:

{H o - As duas amostras provém de uma tnica populagdo

H,| : As duas amostras sdo de populagdes diferentes

Seu procedimento consiste em:

a) ordenar todas as observacgdes, independentemente a qual

amostra pertenca e atribuir postos;

b) obter:

P, =soma dos postos das observagdes pertencentes ao grupo 1

P, =soma dos postos das observagdes pertencentes ao grupo 2

”1(”1 + 1)

T=P -
2

c) calcular:

_nn,
2
\/nlnz (n1 +n, + 1)

12

T

T, = , onde:

n, = tamanho da amostra |

n, =tamanho da amostra 2
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d) obter na tabela normal padrdo, o valor Z,, tal que
a (04
PZ>Z,|]=— e P\Z<-Z,|=—
(252,)-% ¢ tlz<-z,)-

Dessa forma, se 7, >Z, ou T, <-Z,,, H, é rejeitada.

O teste de Kruskal-Wallis é aplicado quando se tem a mesma
configuragdo de dados da do teste de Mann-Whitney, porém a diferenca
esta no fato de se comparar mais de duas variaveis simultaneamente,
ou seja, mede-se a diferenga entres os grupos, mas nao concluimos em
qual grupo esta a diferenca (SIEGEL, 1975, p. 209). A hipotese para
esse teste é a seguinte:

{H o - As médias de k populagdes sdo iguais

H | :pelo menos uma das médias sdo diferentes

Seu procedimento consiste em:

a) ordenar todas as observacgdes, independentemente a qual

amostra pertencga e atribuir postos (classificagao ordinal);
b) somar os postos das observagdes de cada amostra;

c) calcular:

T, = 12 Zk:sz 3(N+1), em que:
" NWN+D)S n ’ '

R, =soma dos postos da amostra i
n, =tamanho da amostra i
N=n,+n,+...+n,

K =ntmero de grupos/populagdes/tratamentos

d) obter da tabela Qui-Quadrado, o valor y> com (k-1) graus de

liberdade tal que P(y’ > y))=«a.
Assim, se T, >y, H, é rejeitada.

Além dos testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis, foram
também utilizados o teste de Qui-Quadrado e o teste de Igualdade de

Duas Proporgdes.
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O teste de Qui-Quadrado ¢é utilizado para determinar a
significancia das diferencas entre os grupos independentes quando os
dados da pesquisa consistem de frequéncias em categorias discretas
(SIEGEL, 1975, p. 198). Em suma, o teste Qui-Quadrado para
independéncia é utilizado para verificar se as variaveis e seus niveis
possuem ou ndao uma dependéncia (associagao) estatistica. O teste é

definido nas seguintes hipoteses:

{HO :as variaveis sdo independentes, ou as varidveis no estdo associadas.

H, : as varidveis sdo dependentes, ou as variaveis estdo associadas.

O valor do teste Qui-Quadrado é definido pela seguinte férmula:

i (Foij —Fe; )2 . definindo Fe, = (soma da linha i)(soma da coluna j)

2
/}//cu =
/ =1 Fe,; (total de observagdes)

l

L
=1
onde:

Fe,: frequéncia esperada.

Foij: freqliéncia observada.

. 2 2
Assim, compara-se o valor do ., com o ¥ . (tabelado), em

que L é o numero de linha da tabela e C € o numero de colunas da

mesma.

Dessa maneira conclui-se que:

2 2 ~ . e . , ~
a) se  X.s <Xy Ndo se pode rejeitar H,, isto é, ndo se pode
dizer que as variaveis sejam dependentes; logo, elas seréao
independentes.
b) se i, > Xinc, Tejeita-se H,, concluindo-se, com risco «,
que as variaveis sao dependentes, ou estdo associadas.

O teste de Igualdade de Duas Proporgdes compara se a
proporcao de respostas de duas determinadas variaveis e/ou seus
niveis sao estatisticamente significantes. Assim, as seguintes hipéteses

serao consideradas:
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{Ho ‘b =P
H, :p, #p,

. X
Para realizar esse teste deve-se calcular f,="1, f,="% e
n, n,

——= . Com isso pode-se agora calcular a estatistica teste:

anz = fl _fz
- ﬁ)[l + lj

n,n,

Por meio desse teste, podemos chegar as seguintes conclusdes:

a) se -Z,<Z,<Z,, nao se pode rejeitar H,, isto é, a um
2 2

determinado risco «, dizemos que nao existe diferengca entre as

proporgdes.

b) se Z <-Z,, rejeita-se H,, concluindo-se, com

cal cal a
2

>7Z, ou Z
risco a, que ha diferenga entre as proporgdes.

E importante ressaltar que o resultado de cada comparacao
possui uma estatistica chamada de p-valor. Esta estatistica é que
auxilia a conclusédo sobre o teste realizado. Caso esse valor seja maior
que o nivel de significaAncia adotado (erro ou «), conclui-se portanto

que a H, (a hipotese nula) é a hipotese verdadeira, caso contrario fica-

se com H,, a hipdtese alternativa.

Por fim, além desses testes, foi feito uso da Analise Fatorial e

das técnicas de Intervalo de Confianga.

A Analise Fatorial € uma técnica estatistica multivariada, ou
seja, envolve mais do que duas variaveis. Este método de analise
busca a associagdo de aspectos com igual relevancia frente ao
conjunto de assertivas, buscando a reunido de proposi¢cdes segundo a
mesma tendéncia de correlagédo estatistica, gerando um conjunto menor

possivel de fatores. Por intermédio dessa analise pode-se separar e
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agregar elementos muitas vezes indistintos, obtendo uma visao integral

das concepcdes prévias dos respondentes (SPSS, 2003, p. 423).

O Intervalo de Confianca €& uma técnica utilizada quando
queremos ver o quanto a média pode variar numa determinada
probabilidade de confianga. Essa técnica é descrita da seguinte

maneira:

o o
Px-7Z,—<u<x+7Z,—|=1-a,onde:

X = média amostral;

Z%= percentil da distribuicdo normal;

o = variancia amostral (estatistica ndo viciada da variancia populacional);

M= média populacional;

a = nivel de significancia.

Por fim, apés a organizacao e analise dos dados, estes foram
interpretados procurando dar a eles um sentido mais amplo por meio de

sua ligagdo com os conhecimentos ja obtidos.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados alcancados
nesta pesquisa. Antes de iniciar a apresentagdo dos resultados
estatisticos, foi definido para este trabalho um nivel de significancia de
0,05 (5%). E importante mencionar que todos os intervalos de

confianga foram construidos com 95% de confianga estatistica.

4.1 Caracterizagao do perfil dos individuos pesquisados

Foram pesquisados 119 gerentes de conta que se encontram
distribuidos em 69 agéncias localizadas na regidao central da grande

Sao0 Paulo.

Em relacdo ao sexo, os pesquisados encontram-se divididos

conforme a grafico 01.

Masculino
37%

Feminino
63%

Grafico 01 — Distribuicdao dos pesquisados em relagdao ao sexo.

Em relacdo a faixa etaria, esses gerentes de conta encontram-se

distribuidos conforme a grafico 02.
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20,2% 23,5%

35,3%

OAté 25 anos O Entre 25 e 30 anos MEntre 31 e 35 anos
O Entre 36 e 40 anos MAcima de 40 anos

Grafico 02 — Distribuicdo dos pesquisados em relagadao a faixa etaria.

4.2 Da relagdao entre o perfil comportamental e o desempenho do
individuo no trabalho.

A primeira relagcao estudada foi entre o perfil comportamental e o
desempenho do individuo no trabalho, evidenciado em fung¢ao do indice
de cumprimento das metas individuais referentes a comercializagao de
produtos e servigos (ICM). Para esse propodsito, utilizou-se o teste de
Kruskal-Wallis, comparando-se entdo as variaveis em questao,
simultaneamente. A tabela 01 apresenta os resultados e as estatisticas

basicas dos dados brutos.

Tabela 01 — Relagao entre perfil comportamental e desempenho - teste de Kruskal Wallis.

ICM Colaborador ~ Competidor ~ Conquistador ~ Especialista =~ Mantenedor ~ Negociador ~ Realizador
Média 86,14% 102,71% 117,32% 82,03% 101,99% 92,44% 106,41%
Mediana 79,40% 97,30% 108,86% 79,80% 94,30% 89,95% 103,20%
Desvio Padrao 34,96% 19,06% 41,63% 20,23% 45,15% 29,28% 47,03%
Tamanho 12 9 30 14 21 22 11
Limite Inferior 66,36% 90,26% 102,42% 71,44% 82,67% 80,20% 78,62%
Limite Superior 105,92% 115,17% 132,21% 92,63% 121,30% 104,67% 134,20%
p-valor 0,034*

* p-valor considerado estatisticamente significativo perante o nivel de significancia adotado.
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7

A mediana € uma estatistica analisada em relacdo a média,
sendo que quanto mais préximo seu valor for em relagdao a média, mais
simétrica é a distribuicao.

A variabilidade é medida pelo desvio padrdo. Quanto mais

proximo (ou maior) esse valor for em relacdo a média, maior é a

variabilidade dos dados.

7

O intervalo de confianga é constituido pelos limites inferior e
superior, ou seja, a média populacional pode estar entre estes dois

limites, segundo a confianga estabelecida.

Observando-se a tabela 01, nota-se pelo p-valor obtido (menor
que o nivel de significancia adotado) que existe uma diferenca
estatisticamente significativa entre os perfis comportamentais com
relacdo ao ICM, ou seja, com relagdo ao desempenho no trabalho.
Sendo assim, utilizou-se o teste de Mann-Whitney para determinar
entre quais perfis comportamentais ocorrem as diferengas. A tabela 02
traz os p-valores de todas as comparacbdes, duas a duas, entre os

perfis comportamentais.

Tabela 02 — Relagao entre perfil comportamental e desempenho - teste de Mann-Whitney.

ICM Colaborador Competidor Conquistador Especialista Mantenedor Negociador
Competidor 0,065#
Conquistador 0,006* 0,325
Especialista 0,959 0,020* 0,002*
Mantenedor 0,465 0,667 0,203 0,304
Negociador 0,368 0,317 0,024* 0,270 0,697
Realizador 0,186 0,732 0,239 0,208 0,796 0,468

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado.

# p-valor que por estar proximo do limite de aceitagédo é considerado que tende a ser significativo.

Por meio da analise dos p-valores, pode-se observar que existe
significativa diferenga entre alguns perfis comportamentais em relagéao
ao desempenho. Essa diferenga é mais significativa entre o perfil

conquistador e especialista e entre o perfil conquistador e colaborador.
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Nota-se também diferenca significativa entre os perfis
competidor e especialista e entre o perfil conquistador e negociador.
Por outro lado, observa-se que alguns perfis apresentam uma forte
similaridade com relacdo ao desempenho. E o caso da relagdo entre o
perfil colaborador e o especialista. As demais relacbes podem ser

observadas na tabela 02.

A seguir, o desempenho dos respondentes foi dividido nas trés
categorias expostas nas definigcbes operacionais - desempenho
satisfatorio (ICM entre 80% e 100%), baixo desempenho (ICM inferior a
80%) e desempenho acima do esperado (ICM superior a 100%). A
tabela 03 apresenta uma analise descritiva com as estatisticas basicas

dos dados brutos para as categorias de desempenho.

Tabela 03 — Estatistica basica dos dados brutos das categorias de desempenho.

Desempenho

oM Baixo Satisfatorio ':;I;z(fg
Média 64,53% 91,98% 135,34%
Mediana 68,40% 93,10% 124,50%
Desvio Padrao 11,53% 4,99% 32,64%
Minimo 42,40% 82,80% 100,40%
Maximo 79,50% 98,80% 255,10%
Tamanho 40 30 49
Limite Inferior 60,96% 90,19% 126,20%
Limite Superior 68,10% 93,76% 144,48%

O intervalo de confianga para cada categoria de desempenho é

apresentado no grafico 03.
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Grafico 03 — Intervalo de confianca para as categorias de desempenho.

Determinadas as categorias de desempenho, realizou-se sua
associacao com o perfil comportamental por meio do teste de Qui-
Quadrado. Todos os resultados de associacdao de Qui-Quadrado séao
mostrados nas tabelas 04 e 05. A tabela 04 traz a distribuigdo conjunta

das duas variaveis em valores absolutos.

Tabela 04 — Associagao entre categoria de desempenho e perfil comportamental — valores
absolutos.

Desempenho

Perfl Baixo Satisfatorio ‘::]:1;1;251: Toel
Colaborador 7 2 3 12
Competidor 1 5 3 9
Conquistador 5 6 19 30
Especialista 7 5 2 14
Mantenedor 9 3 9 21
Negociador 7 8 7 22
Realizador 4 1 6 11
Total 40 30 49 119

A tabela 05 mostra a mesma distribuicdo anterior, mas agora em

valores percentuais.
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Tabela 05 — Associagdo entre categoria de desempenho e perfil comportamental — valores
percentuais.

Desempenho
Pertl Baixo  Satisfatorio Acima do Toel
esperado

Colaborador 17,5% 6,7% 6,1% 10,1%
Competidor 2,5% 16,7% 6,1% 7,6%
Conquistador  12,5% 20,0% 38,8% 25,2%
Especialista 17,5% 16,7% 4,1% 11,8%
Mantenedor 22,5% 10,0% 18,4% 17,6%
Negociador 17,5% 26,7% 14,3% 18,5%
Realizador 10,0% 3,3% 12,2% 9,2%
Total 33,6% 25,2% 41,2% 100%
p-valor 0,024%*

* p-valor considerado estatisticamente significativo perante o nivel de significAncia adotado.

Por intermédio do p-valor obtido nota-se, novamente, que existe
uma diferenca estatisticamente significativa entre os perfis
comportamentais e as categorias de desempenho. Esse resultado
apenas comprova o teste realizado anteriormente, onde os dados de

desempenho ndo se encontravam categorizados (ver tabela 01).

As tabelas 03 e 04 mostram que existe uma forte associagcao
entre alguns perfis comportamentais e determinadas categorias de
desempenho. Nota-se que os individuos com o perfil conquistador
apresentam uma forte associagcdo com a categoria de desempenho
acima do esperado, demonstrando seu melhor desempenho quando
comparado com os demais perfis. Antagonicamente, os individuos com
perfil colaborador e especialista apresentam associacdo com a
categoria de baixo desempenho, demonstrando desempenho inferior em

comparacado aos demais perfis comportamentais.
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4.3 Da percepgao dos individuos perante os fatores que compdéem a
estratégia motivacional utilizada pela organizagao.

Antes de analisar as relagdes entre os perfis comportamentais e
a percepcgao do individuo perante os fatores da estratégia motivacional
utilizada pela organizagédo, e entre o desempenho do individuo no
trabalho e sua percepcao perante os fatores anteriormente

mencionados, faz-se necessaria a analise isolada dessas percepcgoes.

Com base nas respostas do questionario de avaliacdo das
percepc¢des, foram criadas trés categorias, sendo: Discordancia (1 e 2),
Neutralidade (3) e Concordéancia (4 e 5). Assim, pelo teste de igualdade
de duas proporgdes, comparou-se a propor¢gado de cada categoria em

cada questado. A tabela 06 apresenta o resultado da comparagéo.

Tabela 06 — Distribuicdo proporcional da percepg¢dao dos pesquisados para cada uma das
questoes em cada um dos niveis de resposta.

Discordancia  Neutralidade  Concordancia

Questdes
Qtde % Qtde % Qtde %
Ql 23 193% 13 109% 83  69,7%
Q2 32 269% 29  244% 58  48,7%
Q3 43 36,1% 25 21,0% 51 42,9%
Q4 26 218% 14 118% 79 66,4%
Q5 43 36,1% 19 16,0% 57 47.9%
Q6 56 47,1% 24 202% 39 32,8%
Q7 28 235% 19 16,0% 72 60,5%
Q8 22 185% 29  244% 68 57.1%
Q9 31 26,1% 25 21,0% 63  52,9%

Q10 27 2277% 21 17,6% 71  59,7%

QIl1 25 21,0 16 134% 78  65.5%

Q12 3 2,5% 6 50% 110  92,4%

QI3 29 244% 24 202% 66  555%

Q14 73 61,3% 20 168% 26 21,8%

Q15 50 42,0% 15 12,6% 54  45.4%

Q16 28 235% 19 16,0% 72 60,5%
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Para facilitar a visualizacado, o grafico 04 apresenta essa mesma
comparagao.

% dos pesquisados

Q15 Q16

Questdes

ODiscordancia ONeutralidade M Concordancia

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Grafico 04 - Distribuicao proporcional da percep¢dao dos pesquisados para
cada uma das questéoes em cada um dos niveis de resposta — grafico.
Analisando isoladamente os dados apresentados, percebe-se
que o maior indice de concordancia entre os pesquisados se da na
questao 12 (92,4%), enunciada como: “Melhor seria se na estratégia
motivacional em questido os funcionarios participassem da definigao
das metas”. As outras duas questdes que tiveram um grande indice de
concordancia foram a questdao 01 (69,7%), enunciada como: “A
estratégia motivacional em questdao € a mais adequada, pois estimula
os funcionarios a desempenharem melhor suas atividades”, e a
questdo 04 (66,4%), enunciada como: “Sem a utilizagcdo dessa
estratégia motivacional o desempenho dos funcionarios seria inferior se
comparado ao desempenho atual, pois ndo se sentiriam motivados em
atingir os objetivos propostos pela organizagao”. Portanto, analisando
de uma maneira geral, os funcionarios concordam que a estratégia
motivacional é adequada, porém desejam participar da definicdo das

metas.

Ja o maior indice de discordancia ocorre na questao 14 (61,3%),
enunciada como: “Os valores pagos a titulo de comissdo séao
compativeis com o esforgo realizado na comercializagdo dos produtos”,
demonstrando o descontentamento dos pesquisados com os valores

pagos a titulo de comissdo pela comercializagdo dos produtos.
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Com base nas categorias de percepc¢ao definidas, utilizou-se o
teste de Mann-Whitney, comparando-se essas categorias, duas a duas,
para determinar possiveis diferengas. Assim, a tabela 07 traz somente

0os p-valores dessas comparacgdes.

Tabela 07 - “p-valores” da comparacao entre as categorias de percep¢ao — teste de Mann-
Whitney.

Questdes Discordancia Neutralidade

ol Neutralidade 0,070#

Concordancia <0,001* <0,001*
Q2 Neutralidade 0,656

Concordancia <0,001* <0,001*
03 Neutralidade 0,010*

Concordancia 0,289 <0,001*
Q4 Neutralidade 0,038%*

Concordancia <0,001* <0,001*
05 Neutralidade <0,001*

Concordancia 0,066# <0,001*
Q6 Neutralidade <0,001%*

Concordancia 0,024* 0,028*
07 Neutralidade 0,143

Concordancia <0,001* <0,001*
08 Neutralidade 0,269

Concordancia <0,001* <0,001*
Q9 Neutralidade 0,359

Concordancia <0,001* <0,001*
Q10 Neutralidade 0,332

Concordancia <0,001* <0,001%*
011 Neutralidade 0,122

Concordancia <0,001* <0,001*
Q12 Neutralidade 0,308

Concordancia <0,001* <0,001%*
013 Neutralidade 0,436

Concordancia <0,001* <0,001*
Q14 Neutralidade <0,001*

Concordancia <0,001* 0,325
Q15 Neutralidade <0,001*

Concordancia 0,601 <0,001*
Q16 Neutralidade 0,143

Concordancia <0,001* <0,001*

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado.

# p-valores que por estarem proximos do limite de aceitagcao s&o considerados que tendem a ser significativos.

Percebe-se que, na grande maioria das questdes, os
pesquisados compreenderam significativamente diferente cada

categoria de percepcgéo.
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Com a finalidade de associar os aspectos com igual relevancia
frente ao conjunto de assertivas, buscando a reunido de proposicdes
segundo a mesma tendéncia de correlagdo estatistica, gerando um
conjunto menor possivel de fatores, foi realizada a analise fatorial dos
dados. Também foram utilizados os testes de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) e o de esfericidade de Barlett, para determinar se o0 método de

analise fatorial poderia ser utilizado.

O primeiro teste aplicado foi o teste de adequacido de
amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O resultado obtido foi de
0,700, o que, sendo este valor maior que 0,500 e, neste caso, proximo
a 0,800, indica que o método da Analise Fatorial pode ser utilizado
(HAIR et. al, 1998).

O teste de esfericidade de Barlett também indica se a matriz de
correlagcao tem aderéncia a matriz identidade, indicando se as variaveis
sdo nao-correlacionadas (HAIR et al, 1998). Para os dados obtidos, o
valor do referido teste mostrou significancia menor que 0,0001,
indicando que ha um nivel de probabilidade adequado para a
correlagao entre variaveis e, portanto, o método de Analise Fatorial é

confirmado como possibilidade para o tratamento dos dados.

Assim, foi utilizado para a analise fatorial o método de rotacao
ortogonal Varimax com normalizagao “Kaiser”, lembrando que so6 foi

considerado os eigenvalue (valores proprios) maiores que 1,0.

A tabela 08 identifica os fatores e as questdes que os compdem.
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Tabela 08 - Resultados (fatores e cargas fatoriais) da Analise Fatorial, realizada com método de
rotagao ortogonal Varimax com normalizag¢ao de Kaiser e eigenvalue superior a 1.

Fatores

1 2 3 4 5

Questdes

Q6 0,770

Q3 0,752

Ql 0,661

Ql4 0,581

Q2 0,567

Q8 -0,464

Q9 0,736

Ql6 0,641

Q10 0,540

Q15 0,534

Qll 0,796

Q7 0,685

Q5 0,637

QI3 0,797

Q4 0,645

QI2 20,556

Rotated Component Matrix

Os eigenvalue (valores proprios) e a variabilidade explicada por

cada fator em separado e no acumulado € mostrada na tabela 09.

Tabela 09 — Valores proprios e variabilidade explicada por cada fator.

Eigenvalue
Fatores
Eigenvalue % da Variancia ~ Acumulada %
1 3,601 22,504 22,504
2 2,122 13,264 35,769
3 1,314 8,215 43,984
4 1,296 8,099 52,083
5 1,029 6,429 58,512

Apéds a identificagcdo dos fatores, passou-se entdo a caracteriza-
los por uma propriedade que pudesse representar a sintese de cada

agrupamento de assertivas. As vezes, os fatores nao sao facilmente
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interpretaveis, mesmo apds a sua rotagdo, o que faz com que essa
interpretacdo varie de pesquisador para pesquisador em uma mesma
analise. Essas caracterizagcbes nao representam uma consequéncia
matematica, mas, sim, uma interpretagcdo segundo uma visao geral do
instrumento e dos conhecimentos relativos ao campo de saber que o
mesmo esta inserido. Dessa forma, os fatores foram caracterizados

como:

Fator 1 — Reconhecimento do desempenho

Composto pelas questdes: 06 — Na estratégia motivacional em
questédo, considero justa a maneira pela qual meu desempenho é
avaliado; 03 — O critério para concessao de promog¢des na estratégia
motivacional em questdo € adequado; 01 — A estratégia motivacional
em questdo é a mais adequada, pois estimula os funcionarios a
desempenharem melhor suas atividades; 14 — Os valores pagos a titulo
de comissdo sao compativeis com o esforco realizado na
comercializagcdo dos produtos; 02 - As metas estipuladas pela
organizagao na estratégia motivacional em questdo s&o factiveis de
serem alcangadas; e 08 — Considero prejudicial a maneira com que sou
cobrado pelo atingimento das metas estabelecidas. Trata-se do fator
mais importante, visto que explica aproximadamente 22,50% dos dados

da amostra (ver tabela 9).

As questdes que compdbem este fator denotam a preocupacao
com o reconhecimento em fungdo do bom desempenho das atividades.
Essa preocupagcao com o desempenho é observada pela avaliagao da
justica em relagdo a avaliagdo do desempenho, na maneira como as
promogdes sdo concedidas e pelos valores pagos como comissdo em
decorréncia do cumprimento dos objetivos. A existéncia de uma meta
factivel € da mesma forma fundamental para que se alcance o
desempenho esperado pela organizagdo e a estratégia motivacional é

uma forma de estimular e provocar a motivacdo dos individuos,
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canalizando seus esforgos aos objetivos da organizagcao. Em relacao a
questao sobre cobranca pelo atingimento das metas, pode-se entendé-
la como um nao reconhecimento ou uma desconfianga do esforgo

realizado pelo individuo.

Fator 2 - Qualidade do trabalho individual e em grupo

Composto pelas questbes: 09 — Para efeito de concessao de
promoc¢des, melhor seria considerar a qualidade no atendimento aos
clientes do que o cumprimento das metas estabelecidas; 16 — A
principal razdo pela qual procuro desempenhar da melhor forma minhas
fungdes é evitar as cobrangcas de meus superiores; 10 — Uma estratégia
motivacional que avaliasse o grupo no desempenho das metas
estabelecidas, eliminando-se a avaliagao individual, proporcionaria
melhores resultados, pois estimularia a cooperagao dos funcionarios; e
15 — Entre os fatores que compdem a estratégia motivacional em
questdo, a remuneracgao variavel € o principal fator que me estimula a
agir. Este fator responde a 13,26% da variancia, sendo também
importante, visto que, somado ao primeiro fator, responde por mais de

35% dos dados da amostra (ver tabela 9).

Este fator ressalta a percepgao da importadncia na qualidade do
atendimento e do trabalho em grupo. Assim, as questdes que envolvem
a qualidade do trabalho, evidenciada pela qualidade do atendimento
prestado, e o trabalho em grupo formam este fator, juntamente com as
questdes que envolvem a cobranca dos superiores e a remuneracao
variavel, entendendo-se que essas ultimas passam a ser os fatores de
impulso para o atingimento das metas. E importante destacar que a
qualidade do atendimento prestado e o trabalho em grupo ndo séo

contemplados na estratégia motivacional utilizada pela organizacgéao.
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Fator 3 — Cumprimento das metas estabelecidas

Composto pelas questdes: 11 — Entre os fatores que compdem a
estratégia motivacional em questdo, a expectativa de ser promovido é o
principal fator que me estimula a agir; 07 — O reconhecimento em
funcdo do desempenho obtido é o aspecto mais importante na
estratégia motivacional em questdo; e 05 — Na estratégia motivacional
em questdo, a busca pelas metas fixadas é o principal fator que me
estimula a agir. Este fator responde a 8,22% dos dados da amostra (ver
tabela 9). As questbes que fazem parte deste fator destacam os
aspectos referentes ao cumprimento das metas estabelecidas, uma vez
que em fungcdo do cumprimento dessas metas os funcionarios sao

promovidos e obtém o reconhecimento de seus superiores.

Fator 4 - Competigao®

Composto pela questdo 13 — O clima de competicdo gerado pela
estratégia motivacional em questdo € algo positivo, pois estimula os
funcionarios a desempenharem melhor suas atividades. Este fator
ressalta a percepcado do clima de competicdo gerado pela estratégia
motivacional em questdo. Em conjunto com os outros fatores ja
mencionados, responde a mais de 52% dos dados da amostra (ver
tabela 9).

Fator 5 — Objetivos da organizagao

Composto pelas questbes: 04 - Sem a utilizagdo dessa
estratégia motivacional o desempenho dos funcionarios seria inferior se

comparado ao desempenho atual, pois ndo se sentiriam motivados em

¥ Tecnicamente deveria ser desprezado, porém, por representar mais de 8% dos dados da amostra (ver tabela 9),
mostra-se significativo, sendo evidenciado como fator.
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atingir os objetivos propostos pela organizacao; e 12 — Melhor seria se
na estratégia motivacional em questao os funcionarios participassem da
definicdo das metas. Este fator responde por 6,43% dos dados da
amostra, sendo, portanto, de menor importadncia em comparagdo com
os demais fatores (ver tabela 9). As questdes que formam este fator
expressam a importancia dos objetivos da organizagdo, entendendo
que a estratégia motivacional adotada € a melhor forma para alcancga-
los, sendo importante que esses objetivos possam ser discutidos em

conjunto com os funcionarios.

Dessa forma, os cinco fatores mencionados, em conjunto,

explicam 58,51%da variabilidade total.

4.4 Da relagcao entre o desempenho e a percepgao dos individuos
perante os fatores que compéem a estratégia motivacional utilizada
pela organizacao

Baseando-se nos fatores de percepcdo obtidos, pode-se
compara-los com as categorias de desempenho, utilizando o teste de
Kruskal-Wallis.

Antes é importante mencionar que, para a realizagcao do teste,
os resultados referentes a cada fator de percepgcdo obtido

anteriormente foram padronizados para uma distribuicdo normal. A

i —_—

: ~ . . . X X
padronizagdo para a normalidade é feita pela formula —— (cada
o

observagdo menos a média do grupo, dividido pelo desvio padrdo do
grupo). Dessa forma os dados sado deixados em uma escala de
distribuicdo normal padrdo (com média 0 e desvio padrao igual a 1).
Essa padronizagdo é feita, pois com os valores padronizados

consegue-se facilmente determinar quem contribui positiva ou
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negativamente, uma vez que o zero é o0 centro da distribuicédo,

percebendo-se a importancia atribuida a cada fator.

Os resultados do teste sdo expressos nas tabelas 10, 12 e 13.

Tabela 10 — Relagao entre o baixo desempenho e os fatores de percepgcao da estratégia
motivacional - teste de Kruskal-Wallis.

Des]egtfniggnho Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5
Média -0,353 0,408 -0,220 -0,052 -0,202
Mediana -0,501 0,349 -0,248 0,250 -0,181
Desvio Padrao 1,168 0912 1,156 1,200 0,836
Minimo -2,237  -1,459 -2,510 -2,886 -2,800
Maximo 1,458 2,469 2,625 2,164 1,243
Tamanho 40 40 40 40 40

Limite Inferior -0,715 0,125 -0,578 -0,424 -0,461
Limite Superior 0,009 0,690 0,138 0,320 0,057
p-valor 0,018*

* p-valor considerado estatisticamente significativo perante o nivel de significAncia adotado.

Nota-se que para os individuos com nivel de desempenho
considerado baixo, existe uma diferenca média estatisticamente
significativa entre a contribuicdo ou importancia atribuida aos fatores.
Verifica-se assim que o fator 2, caracterizado como qualidade do
trabalho individual e em grupo, é o que possui uma maior média, ou
seja, maior importancia. Porém, para determinar se de fato ele é
diferente dos demais fatores, é preciso utilizar o teste de Mann-
Whitney, para comparar todos os fatores, dois a dois, e determinar
onde ocorre a diferenca. A tabela 11 traz todos os p-valores dessas

comparacodes.
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Tabela 11 — “p-valores” da comparagéao entre os fatores para o baixo desempenho - teste de
Mann-Whitney.

Regular Fator I Fator2 Fator3 Fator4
Fator2 0,002*

Fator3 0,610 0,009%

Fator4 0,260 0,057# 0,527

Fator 5 0,508 0,003* 0,937 0,520

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado.

# p-valor que por estar proximo do limite de aceitagédo é considerado que tende a ser significativo.

Observa-se que o fator 2, caracterizado como qualidade do
trabalho individual e em grupo, é praticamente diferente de todos os
demais fatores, a ndao ser em relacdo ao fator 4, caracterizado como
competicdo, onde nao existe diferengca estatisticamente significativa,
porém como o p-valor esta muito proximo do limite de aceitagao, pode-
se dizer que existe uma tendéncia a diferenca. Assim, os individuos em
que o desempenho é caracterizado como baixo, dao maior importancia
a qualidade do trabalho individual e ao trabalho em grupo. Em suma,
pode-se afirmar que esses individuos ndo concordam com a estratégia
motivacional adotada, uma vez que a qualidade do trabalho individual,
evidenciada pela qualidade no atendimento, e o trabalho em grupo nao
fazem parte dessa estratégia motivacional. Dessa forma, esses
individuos sugerem alteracdo na forma de avaliagdo dos funcionarios e

na forma de concessido de promocgdes.

A seguir, os fatores de percepcao sao comparados com as
demais categorias de desempenho. As tabelas 12 e 13 mostram o

resultado dessas comparagdes.
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Tabela 12 — Relacido entre o desempenho satisfatério e os fatores de percepgao da
estratégia motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Dszifsrgzzggo Fator | Fator2 Fator3 Fator4 Fator5
Média 0,166 -0,300 -0,034 -0,105 0,085
Mediana -0,111  -0,419 0,224 0,000 0,329
Desvio Padrdao 0,782 0,872 0,776 0,958 1,243
Minimo -1,082  -1,995 -2,447 -2,801 -2,619
Maximo 1,783 1,445 1,219 2,044 2,784
Tamanho 30 30 30 30 30

Limite Inferior -0,114 -0,612 -0,312 -0,448 -0,360
Limite Superior 0,446 0,012 0,244 0,238 0,529
p-valor 0,360

Verifica-se que nao houve diferenga estatisticamente
significativa entre os fatores (p-valor = 0,360), ou seja,
estatisticamente ndo existe nenhum fator que se sobressaia em relagcao
a outro. Entretanto, mesmo nédo sendo estatisticamente significativo,
nota-se que o fator 1, caracterizado como reconhecimento do
desempenho, seguido do fator 5, caracterizado como objetivos da
organizagao, sao os fatores de maior contribuicdo para os individuos

com desempenho satisfatorio.

Tabela 13 — Relagdo entre o desempenho acima do esperado e os fatores de percepgao da
estratégia motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Desempenho
acima do Fator | Fator2 Fator3 Fator4 Fator5
esperado
Média 0,202 -0,122 0,294 0,098 0,179
Mediana 0,285 -0,046 0,336 0,109 0,182
Desvio Padrao 0,911 1,070 0,933 0,894 0,950
Minimo -2,114 2974 -1,626 -1,621 -1918
Maximo 2,001 2,094 2480 2,038 3,596
Tamanho 40 40 40 40 40

Limite Inferior -0,080 -0,454 0,005 -0,179 -0,116
Limite Superior 0,484 0,210 0,583 0,375 0,473
p-valor 0,364
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Da mesma forma, para os individuos com desempenho acima do
esperado também n&o foi observada diferenga estatisticamente
significativa entre os fatores (p-valor = 0,364). Mesmo assim pode-se
observar que o fator 3, caracterizado como cumprimento das metas
estabelecidas, é o de maior contribuicdo. Destaca-se também a
contribuicao dada pelo fator 1, caracterizado como reconhecimento do
desempenho e pelo fator 5, caracterizado como objetivos da

organizacgao.

Nota-se a diferenca de percepcdao entre os individuos
caracterizados como baixo desempenho, desempenho satisfatério e
desempenho acima do esperado. Enquanto os primeiros dao
importancia estatisticamente significativa a qualidade do trabalho
individual e em grupo, para os individuos de desempenho satisfatério e
acima do esperado nao existe diferengca estatisticamente significativa

entre os fatores.

4.5 Da relagao entre os perfis comportamentais e a percepgao dos
individuos perante os fatores que compoem a estratégia motivacional
utilizada pela organizagao

Baseando-se nos fatores de percepcao anteriormente obtidos,
pode-se, também, compara-los com os perfis comportamentais

utilizando-se o teste de Kruskal-Wallis.

As tabelas 14 a 20 trazem os resultados da comparacado de cada
perfil comportamental com os fatores de percepcao obtidos
anteriormente. Por meio dos p-valores encontrados, nota-se que para
todos os perfis comportamentais ndo existe diferenca estatisticamente
significativa entre os fatores, ou seja, estatisticamente ndo existe
nenhum fator que se sobressaia em relagao a outro. Porém, mesmo nao

sendo estatisticamente significativo, pode-se destacar a maior
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contribuicao de alguns fatores para determinados perfis

comportamentais.

Tabela 14 — Relagao entre o perfil conquistador e os fatores de percepcao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Conquistador Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5

Média 0,141  -0,012 0,085 0,182 0,129
Mediana 0,235 -0,164 0,229 0,071 0,102
Desvio Padrao 0,880 1,239 1,002 0,879 0,886
Minimo -2,237  -2,135 2,447 -1,396  -1,666
Maximo 1,394 2,460 2,625 2,038 2,784
Tamanho 30 30 30 30 30

Limite Inferior -0,174  -0,455 -0,274 -0,133  -0,188
Limite Superior 0,456 0,432 0,443 0,496 0,446
p-valor 0,955

O perfil conquistador é o que apresenta o maior p-valor (0,955)
quando comparado aos resultados obtidos nos demais perfis
comportamentais, denotando que esses individuos entendem os fatores
apresentados com maior similaridade. Como comentado anteriormente,
embora nao haja diferenga estatisticamente significativa entre os
fatores, nota-se que o fator 4, caracterizado como competicdo, é o de
maior contribuicdo para esse perfil, seguido pelo fator 1, caracterizado
como reconhecimento do desempenho. Esta constatagcdao confirma a
teoria exposta por Ricco (2004, p. 135) ao afirmar que o principal
propulsor do comportamento do perfil conquistador sao as “situacodes

de competicdo que resultem em desenvolvimento préprio”.
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Tabela 15 — Relacdo entre o perfil especialista e os fatores de percepcdo da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Especialista ~ Fator | Fator2 Fator3 Fator4 Fator5

Média -0,150 -0,454 0,321  -0,099 -0,588
Mediana -0,276 ~ -0,523 0,260 0,115  -0,459
Desvio Padrao 1,270 0,804 1,185 1,147 0,935
Minimo -2,077  -1,995 -1,395 -2,801 -2,619
Maximo 1,663 0,739 1,969 2,044 1,044
Tamanho 14 14 14 14 14

Limite Inferior -0,815 -0,875 -0,300 -0,699 -1,078
Limite Superior 0,516  -0,033 0,941 0,502  -0,098
p-valor 0,215

Da mesma forma, mesmo nao havendo diferenca
estatisticamente significativa entre os fatores (p-valor = 0,215), o perfil
especialista apresenta o fator 3, caracterizado como cumprimento das
metas estabelecidas, como o de maior contribuicdo. Como relata Ricco
(2004, p. 130), o principal propulsor do comportamento do perfil
especialista sédo “desafios que exijam ag¢des cuidadosas e que
produzam resultados continuos”. Nesse sentido, o cumprimento das
metas organizacionais é entendido como um desafio que exige um
planejamento cuidadoso e que proporciona ao individuo crescimento na

organizacgao.

Tabela 16 — Relagdo entre o perfil mantenedor e os fatores de percepg¢ao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Mantenedor Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5

Média -0,390 0,123  -0,011 -0,162 0,150
Mediana -0,288 0,229 0,223  -0,004 0,187
Desvio Padrao 0,972 0,914 1,172 1,248 1,115
Minimo -2,223 2974 -2,510 -2,886 -1,961
Maximo 1,191 1,611 2,480 2,164 3,596
Tamanho 21 21 21 21 21

Limite Inferior -0,805 -0,268 -0,512 -0,696  -0,327
Limite Superior 0,026 0,514 0,490 0,371 0,627
p-valor 0,480
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O perfil mantenedor apresenta o fator 5, caracterizado como
objetivos da organizagdo como o de maior contribuicdo, mesmo néao
havendo diferenca estatisticamente significativa entre os fatores
(p-valor = 0,480). Conforme relata Ricco (2004, p. 138) a principal
caracteristica deste perfil “é a capacidade de assegurar a continuidade
das acbes”. Assim, é importante para este perfil assegurar e dar
continuidade aos objetivos da organizagcdo. Outro fator de destaque
neste perfil € o 2, caracterizado como qualidade do trabalho individual
e em grupo, o que confirma o exposto por Ricco (2004), que descreve
que esse perfil “costuma ter consideragdo para com as pessoas, ao
manter a organizagdo dentro dos padrdes e procedimentos de
qualidade” (p. 138).

Tabela 17 — Relagao entre o perfil negociador e os fatores de percepg¢dao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Negociador  Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5

Média 0,298 0,262 -0,156 -0,031 0,328
Mediana 0,189 0,094 0,017 0,075 0,334
Desvio Padrao 0,909 0,771 0,781 0,954 0,772
Minimo -1,183 -1,384 -1,750  -2,126  -1,848
Maximo 2,001 1,517 1,155 1,352 1,854
Tamanho 22 22 22 22 22

Limite Inferior -0,082  -0,060 -0,483  -0,430 0,006
Limite Superior 0,678 0,584 0,170 0,368 0,651
p-valor 0,209

Como os demais perfis, para o perfil negociador também nao foi
percebido diferenga estatisticamente significativa entre os fatores
(p-valor = 0,209). Mesmo assim, observa-se que o fator 5,
caracterizado como objetivos da organizagao, € o de maior contribuigao
para o perfil negociador. Conforme relata Ricco (2004, p. 144-145) o
perfil negociador busca compreender os pontos de vista conflitantes na
situagcao de trabalho para assegurar a continuidade de acbes e de
processos, assim como o cumprimento das tarefas e atividades dentro

dos padrbes e procedimentos de qualidade. Dessa forma, o perfil
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negociador da importancia aos objetivos da organizagdao, expressos na
continuidade das agdes e processos e no cumprimento de suas tarefas
e atividades. Neste fator é ressaltada a importancia para que os
objetivos da organizagdo, expressos nas metas estabelecidas, sejam
discutidos em conjunto com os funcionarios, sendo esse aspecto
importante para o perfil negociador, pois, como relata Ricco (2004, p.
144), o principal propulsor do comportamento deste perfil é a
“negociagao para aquisicdo de novos valores ou para a manutengéao

dos existentes”.

Tabela 18 — Relagdao entre o perfil realizador e os fatores de percepg¢dao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Realizador Fator1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5

Meédia -0,434  -0,066 0,177  -0,604 -0,336
Mediana -0,918  -0,166  -0,059 -0,422  -0,506
Desvio Padriao 1,113 1,416 1,076 0,960 1,249
Minimo -1,788  -2,070  -1,166  -2,126  -2,800
Maximo 1,783 2,469 1,947 1,138 1,801
Tamanho 11 11 11 11 11

Limite Inferior -1,092 -0903 -0,459 -1,171 -1,074
Limite Superior 0,224 0,770 0,813 -0,036 0,402
p-valor 0,554

Mesmo nao havendo diferenca estatisticamente significativa
entre os fatores (p-valor = 0,554), para o perfil realizador, o fator de
maior contribuicdo é o 3, caracterizado como cumprimento das metas
estabelecidas, o que confirma a teoria sobre esse perfil, conforme
explica Ricco (2004, p. 147), ao afirmar que o principal propulsor do
comportamento do realizador sao situagdes onde possa fazer
acontecer, sendo que a diregao de sua acao esta focada em tornar real
o que foi planejado. Assim, para o perfil realizador, importa fazer

acontecer, voltando-se para os resultados.
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Tabela 19 — Relag¢ao entre o perfil competidor e os fatores de percepg¢dao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Competidor ~ Fator 1~ Fator2  Fator3  Fator4 Fator5

Média 0,466  -0,152 -0,176 0,282 0,261
Mediana 0,777  -0,382  -0,138 0,366 0,460
Desvio Padrao 0,777 0,670 0,697 0,768 1,017
Minimo -1,082  -0,848 -1,264 -1,322  -1,844
Maximo 1,204 1,213 0,777 1,285 1,875
Tamanho 9 9 9 9 9

Limite Inferior -0,042  -0,589 -0,632 -0,219 -0,404
Limite Superior 0,974 0,286 0,279 0,784 0,925
p-valor 0,343

Da mesma forma, mesmo nao havendo diferenca
estatisticamente significativa entre os fatores (p-valor = 0,343), o perfil
competidor apresenta o fator 1, caracterizado como reconhecimento do
desempenho, como o de maior contribuicdo. Outros fatores de destaque
para este perfil sdo o 4, caracterizado como competicdo e o 5,
caracterizado como objetivos da organizagdo. Como relata Ricco (2004,
p. 141), este perfil é voltado para o resultado, acompanhando
cuidadosamente todo o processo para obtencdao do que foi pretendido.
O propulsor de comportamento do competidor sao desafios que
envolvam competir, sendo sua ag¢ao direcionada para a competicao com
objetivo de vencer, o que justifica a importancia atribuida ao fator foco
na competicdo. Em relacdo ao fator objetivos da organizagao, Ricco
(2004, p. 142) complementa que entre os principais aspectos
comportamentais deste perfil estda o reconhecimento pela busca da

consecucgao de seus objetivos pessoais e dos objetivos da organizacgao.
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Tabela 20 - Relagao entre o perfil colaborador e os fatores de percepg¢ao da estratégia
motivacional — teste de Kruskal-Wallis.

Colaborador Fator I~ Fator2  Fator 3 Fator4 Fator 5

Média 0,006 0,038  -0,309 0,344  -0,388
Mediana -0,212 0,070  -0,165 0,471  -0,257
Desvio Padrao 1,001 0,811 0,997 0,768 0,990
Minimo -1,885  -1,814 -2,202  -1,038  -2,522
Maximo 1,460 1,522 0,873 1,467 0,634
Tamanho 12 12 12 12 12

Limite Inferior -0,560 -0,421 -0,873  -0,090 -0,949
Limite Superior 0,572 0,496 0,254 0,778 0,172
p-valor 0,308

Enfim, para o perfil colaborador também ndo houve diferenca
estatisticamente significativa entre os fatores (p-valor = 0,308). Mesmo
assim, nota-se que o fator de maior contribuicdo para este perfil é o 4,
caracterizado como competicdo. Conforme relata Ricco (2004), o
propulsor da agdo do colaborador sao “participagdes em grupos que
gerem ganhos para seu desenvolvimento” (p. 133). Em relagcdo as
crencas subjacentes, Ricco (2004) relata que para os colaboradores “o
importante é receber como dadivas o que os outros tém de bom, o que
ocorre como fruto de uma troca em um relacionamento” (p. 132). Nesse
sentido, Ricco (2004) complementa que para esses individuos a prépria
pessoa, ou seus atributos, pode ser vista como objeto para troca,
sendo a importancia atribuida ao sucesso em permutar, que € premiado
com o recebimento do que é desejado (p. 133). Dessa forma, uma
suposicado para a importancia dada ao foco na competicao pode ser de
que os colaboradores véem nessa circunstancia um cenario propicio
para colaborar com seus companheiros, permeando relacionamentos
de forma que possam receber o que desejam, obtendo ganhos para seu
desenvolvimento. Sugere-se que seja realizado um estudo mais
aprofundado, com uma amostra mais representativa, de forma a
compreender melhor a relagdo deste perfil com o foco na competicao,

confirmando a suposi¢ao levantada.
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5 DISCUSSAO

5.1 Implicagoes tedricas

Esta pesquisa fornece uma contribuicdo ao trabalho
desenvolvido por Ricco (2004) na construgdo dos perfis

comportamentais.

Conforme ressalta Ricco (2004):

Acredita-se que se for possivel reconhecer a regularidade das
acbes dos gestores brasileiros, identificando seus estilos,
sera possivel contribuir para que gestores e sistemas de
gestdo possam alcancar mais rapidamente, e com melhores
chances, os seus objetivos (p. 21).

Assim, por meio desta pesquisa, espera-se enriquecer o
conhecimento referente a cada perfil comportamental diante da
estratégia motivacional em questdo, auxiliando na melhor compreenséo

de cada perfil.

Uma primeira constatacdo reside no fato de que, diante da
estratégia motivacional utilizada pela instituicdo, os diferentes perfis
comportamentais possuem desempenhos significativamente diferentes.
Nota-se que os individuos com o perfil conquistador apresentaram
melhor desempenho quando comparados aos demais perfis. Em
contraste, os individuos com perfil especialista e colaborador

apresentam piores desempenhos.

Outra importante constatacao reside no fato de que, mesmo sem
haver diferenca estatisticamente significativa entre os fatores, estes
contribuem de forma diferente para cada perfil comportamental. Assim,
a identificacdo da relacdao desses fatores com os perfis
comportamentais e a sua ligagdo com a teoria ja exposta, reforcam as

caracteristicas apresentadas para cada um dos perfis.
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Nota-se que a maior similaridade na contribuicdo atribuida aos
fatores que compdem a referida estratégia motivacional foi obtida nos
individuos com perfil conquistador. Observou-se para este perfil que a
competicdo, o reconhecimento do desempenho e o0s objetivos da
organizagao foram os fatores de maior destaque, sendo justamente
esses fatores os que marcam a descricdo das principais caracteristicas
e dos propulsores de comportamento desse perfil, confirmando a teoria
descrita por Ricco (2004, p. 135), que descreve a principal
caracteristica do perfil conquistador como sendo o compromisso com
os resultados, a fim de atingir os seus objetivos e os objetivos da
organizagao, e o principal propulsor de comportamento desses
individuos como sendo as situagcbes de competicdo que resultem em

desenvolvimento proprio.

O perfil mantenedor atribui maior contribuicdo aos objetivos da
organizagao e a qualidade do trabalho individual e em grupo, o que
confirma o exposto por Ricco (2004, p. 138), ao descrever que este
perfil “costuma ter consideragdao para com as pessoas ao manter a
organizagao dentro dos padrdes e procedimentos de qualidade e sua
principal caracteristica esta na “capacidade de assegurar a

continuidade das acgdes”.

Para o perfil realizador, o fator de maior contribuicdo é o
cumprimento das metas estabelecidas, o que confirma a teoria sobre
este perfil onde, conforme explica Ricco (2004, p. 147), o principal
propulsor do comportamento do realizador sido situagdes onde possa
fazer acontecer, sendo que a direcdao de sua acdo esta focada em

tornar real o que foi planejado.

O perfil negociador apresenta os objetivos da organizagdo como
o fator de maior contribuicdo, sendo que esses objetivos devem ser
discutidos com os funcionarios, confirmando Ricco (2004, p. 144) ao
expressar que o principal propulsor do comportamento deste perfil é a
“negociagao para aquisicdo de novos valores ou para a manutengéao

dos existentes”.
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Para o perfil especialista, o fator cumprimento das metas
estabelecidas foi o de maior contribuicdo, podendo-se entender que
esses individuos véem no cumprimento das metas um desafio que
exige cuidado e planejamento, pois, conforme relata Ricco (2004, p.
130), o principal propulsor do comportamento do perfil especialista séao
“desafios que exijam ag¢des cuidadosas e que produzam resultados

continuos”.

Para o perfil competidor o fator foco no reconhecimento do
desempenho foi o de maior contribuicdo. Outros fatores de destaque
para esse perfil sdo a competicdo e os objetivos da organizacao.
Conforme relata Ricco (2004, p. 141-142), este perfil € voltado para o
resultado, acompanhando cuidadosamente todo o processo para
obtencdo do que foi pretendido. Sua acao é direcionada para a
competicdo com objetivo de vencer, sendo que, entre os principais
aspectos comportamentais deste perfil, estda a busca pela consecucéao

de seus objetivos pessoais e dos objetivos da organizacgao.

Enfim, para o perfil colaborador, o fator de maior contribuicao foi
a competicdo. Uma vez que, conforme relata Ricco (2004, p. 132-133),
o propulsor da agédo do colaborador sdo “participagdes em grupos que
gerem ganhos para seu desenvolvimento”, sendo que para esses
individuos “o importante é receber como dadivas o que os outros tém
de bom, o que ocorre como fruto de uma troca em um relacionamento”
pode-se supor que os colaboradores véem na competicdo um cenario
propicio para colaborar com seus companheiros, permeando
relacionamentos de forma que possam receber destes o que desejam.
Vale ressaltar que o perfil colaborador, assim como o especialista,
apresentou desempenho inferior em comparagcdo aos demais perfis
comportamentais e, como citado anteriormente, sugere-se que seja
realizado um estudo mais aprofundado, com uma amostra mais
representativa para compreensao da relagao desse perfil com o fator

competicéo.

Outra colaboracado importante fornecida neste trabalho encontra-

se no estudo da relacdo entre o desempenho do individuo no trabalho e
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a percepcgao perante os fatores que compdem a estratégia motivacional
utilizada pela organizagcdao. Constatou-se que os individuos que
possuem um baixo desempenho atribuiram uma importancia
significantemente maior a qualidade do trabalho individual e em grupo,
fatores esses que nao fazem parte da estratégia motivacional utilizada
pela organizagcao. Evidencia-se que os demais fatores que compdem
essa estratégia motivacional possuem menor importancia, ou seja, o
reconhecimento do desempenho, o cumprimento das metas
estabelecidas, a competicdo e a busca pelos objetivos da organizacao
ndo sao os fatores mais importantes para a motivagdo desses
individuos. Assim, confirma-se o exposto por DuBrin (1998, p. 186), ao
afirmar que a baixa motivacdo dos funcionarios proporciona, entre

outras coisas, esforgcos superficiais.

5.2 Implicagoes praticas

Conhecendo cada perfil comportamental (crengas, sentido da
acado e motivagdo principal), pode-se compreender melhor cada
individuo, fornecendo condigcbes para que estes se desenvolvam da

melhor forma. Nas palavras de Ricco (2004):

Ao se classificar, reconhecendo-se determinado
comportamento ou grupo de comportamentos como Uunico,
obtém-se padrdoes de acdo. Esses padrdes, de acordo com
suas caracteristicas, permitem a compreensido de fatos atuais
e passados, e a previsdo, no minimo, para acontecimentos e
resultados futuros (p. 20).

Esta pesquisa contribui para o melhor conhecimento de cada
perfil comportamental diante de um sistema motivacional composto por
estabelecimento de metas, remuneracdo variavel, concessao de

promocdes por desempenho e o estabelecimento de um clima de
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competicdo, fazendo com que os gestores e sistemas de gestdao que
atuam diante dessa mesma estratégia, possam efetivamente gerir
melhor suas equipes, facilitando o alcance dos objetivos da

organizacgao.

Por meio da relacdo entre o perfil comportamental e o
desempenho do individuo no trabalho, os gestores que trabalham com
essa mesma estratégia motivacional podem compreender e prever 0s
resultados futuros de sua equipe, conforme cada perfil comportamental.
Uma constatacdo importante encontra-se no fato de que os individuos
com perfil conquistador apresentaram melhor desempenho quando

comparados com os individuos pertencentes aos demais perfis.

Com base na relacdao entre o perfil comportamental e a
percepg¢ao dos individuos perante os fatores que compdem a estratégia
motivacional utilizada pela organizacdo, os gestores de equipes que
trabalham com essa estratégia motivacional podem conhecer os fatores
de maior importancia para cada um dos perfis, facilitando a criagcao de
condi¢cdes, para que seus funcionarios desenvolvam o trabalho com
mais interesse, de forma a estimular e provocar a motivagdao dos
mesmos, canalizando seus esforgos aos objetivos da organizagao.
Observou-se nesta relagdo que os individuos com perfil conquistador
foram os que apresentaram maior similaridade na contribuicao
fornecida por cada fator que compde a estratégia motivacional em

questao.

Dessa forma, a principal implicacdo pratica fornecida neste
trabalho encontra-se na observacdo do comportamento de cada perfil
comportamental perante a estratégia motivacional utilizada pela
instituicao, destacando-se os individuos com perfil conquistador, tanto
pelo desempenho, como pela contribuicdo atribuida aos fatores que
compdem a estratégia motivacional em questdo. Assim, os gestores
que trabalham com essa estratégia motivacional possuem nesta
pesquisa um referencial para a diferenca entre o comportamento dos
diferentes perfis comportamentais, auxiliando-os na contratagcdao e na

alocacao e/ou realocacgcao dos seus funcionarios.
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Percebeu-se também que os individuos com perfil especialista e
colaborador apresentaram desempenho inferior quando comparados
aos individuos pertencentes aos demais perfis comportamentais.
Portnto, os gestores podem alocar esses individuos de uma melhor
forma para que possam atuar em outros ambientes ou departamentos
que utilizem diferentes estratégias motivacionais, favorecendo o
desenvolvimento e aproveitando melhor o potencial de cada individuo,

alavancando, consequentemente, a produtividade da organizagéo.

5.3 Limitagoes do trabalho

Conforme exposto, a motivagdo ndo é o unico determinante do
desempenho do individuo. Outros fatores, como a capacidade do
individuo, os recursos materiais, tecnoldégicos e financeiros a sua
disposi¢gdao, as normas do grupo em que esta inserido e a cultura
organizacional também podem influenciar em seu desempenho
(DUBRIN, 1998, p. 186-187; ROBBINS, 2002, p. 169). Dessa forma,
para execucao deste estudo procurou-se reduzir o numero de variaveis

que influenciam o desempenho do individuo.

Assim, os individuos pesquisados possuem 0S mMesSmosS recursos
materiais, tecnoldgicos e financeiros para execugdo de suas atividades,
bem como encontram-se sob as mesmas normas e mesma cultura
organizacional, fazendo com que esses fatores nao impactem os

resultados deste trabalho.

Os recursos materiais sd0 o0s necessarios para a execug¢ao do
trabalho, tais como, papel e caneta, entre outros. Por recursos
tecnoldgicos entende-se os computadores e impressoras utilizados pela
instituicdo. Quanto aos recursos financeiros para a execug¢ao das
funcdes, destaca-se que a politica do banco é a mesma para qualquer

regidao, sendo que, caso ocorra algum gasto do funcionario com
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hospedagem ou Ilocomogdo necessarios para a execucdo de
determinado servigo, o banco realiza o ressarcimento desses valores. E
importante ressaltar também que o salario-base de cada cargo, bem
como os valores pagos de comissao pela comercializagdo dos produtos

bancarios sdo iguais em qualquer regidao do pais.

Entretanto, este estudo n&o considera a capacidade do

individuo, que pode ser entendida como sua habilidade e inteligéncia.

Com relagdo a amostragem, assume as limitagbes de tempo e
recursos, sendo possivel pesquisar 119 gerentes de conta que exercem
suas atividades na regidao da grande Sao Paulo. Registra-se a
necessidade de uma amostra maior para que, ao identificar e analisar
os diferentes perfis comportamentais, tenha-se uma amostra

representativa de cada perfil.

Além disso, no que se refere a caracterizagcao da populacéo,
foram obtidos apenas dados referentes ao sexo e a idade dos
respondentes, deixando de se obter dados como tempo de experiéncia

e formacao académica, entre outros.

5.4 Pesquisas futuras

E importante ressaltar que, como foi exposto, a motivagao nao é
0 unico fator determinante do desempenho do individuo. Dessa forma,
sugere-se que estudos posteriores possam ser realizados, relacionando
a habilidade e a inteligéncia do individuo com o seu desempenho na

execucao das atividades relacionadas ao trabalho.

Como este estudo foi desenvolvido com individuos que exercem
suas atividades em uma estratégia motivacional composta pelo
estabelecimento de metas, remuneracdo variavel, concessao de

promocdes por desempenho e o estabelecimento de um clima de
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competicao, sugere-se também que um estudo similar possa ser
desenvolvido em outras instituicbes que atuem com diferentes

estratégias motivacionais.

Nota-se que no calculo do ICM néo é considerado a qualidade da
venda. A qualidade da venda pode ser refletida na sua eficacia,
entendendo-se como o grau de satisfagao do cliente com determinado
produto ou servico contratado, fazendo com que ele permanegca com
este produto ou servigo por determinado tempo. Como o ICM é uma
medida mensal, a insatisfacdo do cliente refletida no cancelamento do
produto ou servico no més seguinte a sua contratagcdo nao provoca
alteracbes no desempenho obtido pelo funcionario, ou seja, o indice
nao é alterado retroativamente. Sugere-se que em pesquisas futuras a
qualidade da venda possa ser considerada no calculo do desempenho

dos individuos.

Por fim, sdo reconhecidas as limitacbes deste trabalho, visto sua
area de abrangéncia ser relativamente restrita. Assim, € recomendavel
que esse procedimento seja aplicado a funcionarios de outros estados
do Brasil e de outras instituicbes que atuem com essa mesma
estratégia motivacional, para que o mesmo seja validado dentro de um
escopo maior de abrangéncia e profundidade. Dessa forma, pode-se
levantar questdes mais amplas que contribuirdo com resultados ainda

mais significativos.
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6 CONCLUSAO

Partindo-se da importancia do fator humano para a organizacgao,
este estudo procurou melhor compreender a psicodinamica da vida
organizacional por intermédio das relagdes entre o perfil
comportamental, o desempenho do individuo no trabalho e a percepcao
dos fatores que compbdbem a estratégia motivacional utilizada pela
instituicao.

Em relagcdo a primeira hipétese apresentada - existe relacao
entre o perfil comportamental do individuo e o seu desempenho, ou
seja, determinado perfil apresenta melhor desempenho quando
comparado a outros — pode-se afirmar que, diante da estratégia
motivacional utilizada, os perfis comportamentais apresentam diferenca
estatisticamente significativa em relagcdo ao desempenho, sendo que,
em comparagao aos demais perfis, o perfil conquistador apresenta
melhor desempenho e os perfis especialista e colaborador apresentam

os piores desempenhos, o que confirma a hipotese em questao.

No tocante a segunda hipotese sugerida nesta pesquisa — em
relacdo ao desempenho, diferentes perfis podem apresentar resultados
similares, porém com percepcdes diferentes em relagao aos fatores que
compdem a estratégia motivacional da instituigdo — nota-se, como
mencionado anteriormente, que o desempenho entre os perfis
comportamentais diferem significativamente entre si. Porém,
comparando-se dois a dois, encontramos perfis com desempenhos
similares. Com relacdo a percepcdo dos fatores que compdem a
estratégia motivacional utilizada pela instituicdo, para todos os perfis
comportamentais, n&o se observou diferengca estatisticamente
significativa entre esses fatores. Porém, mesmo nao sendo
significativo, pode-se destacar que alguns perfis com desempenhos
similares atribuem maior contribuicdo ou importancia a diferentes

fatores que compdem a estratégia motivacional em questao.
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Um exemplo é encontrado entre o perfil colaborador e o perfil
especialista, pois ambos possuem desempenho similar, porém o perfil
especialista atribui maior contribuigdo ao cumprimento das metas
estabelecidas, enquanto o perfil colaborador atribui maior contribuicao

a competicao.

A terceira hipétese levantada neste estudo — os fatores (que
compdem a estratégia motivacional da instituicdo) de maior importancia
para os perfis que apresentam melhor desempenho sdo diferentes dos
fatores de maior importancia para os perfis que apresentam pior
desempenho — foi comprovada. Primeiramente vale reforgar que com
relacdo a percepcdo dos fatores que compdem a estratégia
motivacional utilizada pela instituicdo, para todos os perfis
comportamentais, n&o se observou diferengca estatisticamente
significativa entre esses fatores, podendo-se apenas destacar a
diferenca na contribuigdo atribuida a cada um deles pelos diferentes

perfis comportamentais.

Assim, percebeu-se, por meio da analise dos dados, que o perfil
que apresentou melhor desempenho foi o perfil conquistador. Embora
ndo seja estatisticamente significativo, o fator de maior contribui¢cdo
para esse perfil é a competicdo, seguido do reconhecimento do

desempenho.

Ja os perfis identificados como de pior desempenho foram o
especialista e o colaborador, em que o primeiro atribuiu maior
contribuicdo ao cumprimento das metas estabelecidas, enquanto o
segundo atribuiu maior contribuicdo a competicdo. Nota-se que o grau
de similaridade na percepcg¢ao dos fatores para o perfil conquistador é

superior ao percebido pelos perfis especialista e colaborador.

A quarta e ultima hipdétese — os individuos que apresentam pior
desempenho, independentemente do seu perfil motivacional,
apresentam pior percepcdo dos fatores que compdem a estratégia
motivacional utilizada pela instituicdo em relagdo aos individuos com
melhor desempenho — também foi confirmada. Nota-se que para o nivel

de desempenho considerado baixo, existe uma diferengca média
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estatisticamente significativa entre a contribuicdo ou importancia
atribuida aos fatores em questdo, verificando-se que o fator
caracterizado como qualidade do trabalho individual e em grupo é o

que possui uma maior média, ou seja, maior importancia.

Este fator ressalta a qualidade do trabalho individual,
evidenciada na qualidade no atendimento, e a preferéncia pelo trabalho
em grupo. Porém, esses aspectos nao fazem parte da estratégia
motivacional utilizada pela instituicdao, denotando, portanto, que esses
individuos dao maior importancia a fatores que nao desfrutam. A
importancia menor atribuida aos demais fatores denota que esses
individuos possuem uma pior percepgao da estratégia motivacional
quando comparados aos individuos com desempenho acima do
esperado. Nestes, por sua vez, nao se observou diferenca
estatisticamente significativa entre os fatores que compbéem a
estratégia motivacional em questdo, podendo-se apenas destacar a
contribuicdo atribuida aos fatores, sobressaindo, primeiramente, o
cumprimento das metas estabelecidas, o reconhecimento do

desempenho e os objetivos da organizagéo.

Por fim, trabalhos futuros sdo necessarios, de forma a avancar
cada vez mais em busca do maior conhecimento das caracteristicas de
cada perfil comportamental, fornecendo para os gestores meios de
garantir o instrumento motivacional adequado para cada tipo de perfil
identificado entre os componentes de suas equipes. Nas palavras de
Coda (2000):

Aceitar e lidar com diferengas no comportamento humano,
entretanto, ndo é uma tarefa facil, embora seja amplamente
sabido que isto representa um dos aspectos capazes de gerar
resultados, assim como niveis desejados de produtividade e
clima organizacional positivo para o desenvolvimento do
trabalho (ndo-paginado).
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APENDICE A

Questionario para avaliagcdo da percep¢ao da estratégia motivacional

utilizada pela organizagao.

Como instrumentos motivacionais voltados para maximizar o desempenho
de seus funcionarios, esta organizagao utiliza-se de uma estratégia motivacional que
envolve a fixacdo de metas, a remuneragao variavel e a concessao de promogodes
em fungao do cumprimento das metas estabelecidas.

Com relagéo a essa estratégia motivacional, responda as questdes abaixo:

1. A estratégia motivacional em questdo é a mais adequada, pois estimula os
funcionarios a desempenharem melhor suas atividades.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
2. As metas estipuladas pela organizagao na estratégia motivacional em questao
sao factiveis de serem alcangadas.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
3. O critério para concessao de promogdes na estratégia motivacional em
questao é adequado.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
4. Sem a utilizacdo dessa estratégia motivacional o desempenho dos

funcionarios seria inferior se comparado ao desempenho atual, pois ndao se sentiriam
motivados em atingir os objetivos propostos pela organizagao.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente

() () () () ()
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5. Na estratégia motivacional em questdo, a busca pelas metas fixadas é o
principal fator que me estimula a agir.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
6. Na estratégia motivacional em quest&o, considero justa a maneira pela qual
meu desempenho é avaliado.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
7. O reconhecimento em funcdo do desempenho obtido € o aspecto mais
importante na estratégia motivacional em questao.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
8. Considero prejudicial a maneira com que sou cobrado pelo atingimento das
metas estabelecidas.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()
9. Para efeito de concessao de promogdes, melhor seria considerar a qualidade
no atendimento aos clientes do que o cumprimento das metas estabelecidas.
Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

10. Uma estratégia motivacional que avaliasse o grupo no desempenho das
metas estabelecidas, eliminando-se a avaliagao individual, proporcionaria melhores
resultados, pois estimularia a cooperacéo dos funcionarios.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

11. Entre os fatores que compdem a estratégia motivacional em questdo, a
expectativa de ser promovido € o principal fator que me estimula a agir.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente

() () () () ()
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12.  Melhor seria se na estratégia motivacional em questdo os funcionarios
participassem da definigdo das metas.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

13. O clima de competicdo gerado pela estratégia motivacional em questéo é algo
positivo, pois estimula os funcionarios a desempenharem melhor suas atividades.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

14. Os valores pagos a titulo de comissdo sdo compativeis com o esforgo
realizado na comercializagdo dos produtos.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

15. Entre os fatores que compdem a estratégia motivacional em questdo, a
remuneragao variavel é o principal fator que me estimula a agir.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
() () () () ()

16. A principal razédo pela qual procuro desempenhar da melhor forma minhas
funcdes € evitar as cobrancas de meus superiores.

Discordo Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente

() () () () ()




