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RELACAO ENTRE A QUALIFICACAO DE UMA EMPRESAE A MOTIVACAO DE
SEUS CLIENTES INTERNOS: UMA VISAO QUALITATIVA

Juliana Benevente
Irene Raguenet Troccoli

Resumo: A motivacdo humana € o fator principal para que o homem trabalhe bem e seja
eficiente em qualquer que seja sua area de atuacdo, muito embora poucos sejam 0s gestores
que dao importancia a motivacdo de seus funcionarios. Entdo, um banco fazer parte,
recorrentemente e em posicdo destacada, de ranking das 150 melhores empresas para se
trabalhar, motiva seus funcionarios em suas atividades? Este € o propdsito desta investigacéo,
conduzida por meio de pesquisa de campo de abordagem qualitativa, apoiada na técnica da
analise de discurso. O gue se descobriu foi que esta percepcao € multifacetada, com varios dos
entrevistados mostrando-se orgulhosos de fazer parte da empresa, mas ndo se furtando a
exporem de diversas frustraces sentidas em seu ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Motivagdo; Ambiente de trabalho; Percepcéo.

Abstract: Human motivation is a major factor for one to work well and be efficient, although
few managers care for their employees” motivation. So, is it enough to motivate the employees
that the bank where they work is constantly listed and well positioned in a ranking of the 150
best companies to work? This is the purpose of this research, conducted through a qualitative
field research, using discourse analysis. The result is that this perception is multifaceted, with
several interviewees feeling proud to be part of the company, but at the same time not
avoiding to recall the frustrations they feel when working.

Key words: Motivation; Working place; Perception.

Introducao

Em oposicdo a administracdo cientifica, Mayo (1957, 1959) inaugurou a Escola de
Relagdes Humanas, pressupondo que a melhor maneira de motivar as pessoas seria pela forte
énfase no comportamento de interacdo social entre elas. Foi a partir dai, segundo Bergamini
(2008), que os administradores passaram a adotar uma nova atitude, onde os empregados
sentissem sua importancia pessoal no trabalho, promovendo o reconhecimento e valor de cada
um. Esta mesma autora enfatiza que cada pessoa € motivada de maneira diferente, porque elas
buscam diferentes objetivos motivacionais que facilitem sua adaptacdo a um determinado tipo
de trabalho. Assim, se antigamente o desafio era descobrir o que fazer para motivar os
trabalhadores, hoje a preocupacgédo tomou outro rumo: passa-se a considerar que cada pessoa
tem um potencial de motivacao dentro de si e que o0 mais produtivo é desblogueé-lo.

O trabalho de Dubrin (2003, p. 111) converge nesta direcdo, além de apontar que a
motivacdo € uma das forcas mais poderosas para o0 rendimento do homem enquanto
trabalhador, na medida em que “[...] as pessoas estdo dispostas a se esforgar no sentido de
alcancarem uma determinada meta, porque isso satisfaz uma de suas importantes
necessidades”. De acordo com Ferreira, Fuerth e Esteves (2006), como ndo ¢ possivel uma
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pessoa motivar outra, a alternativa é criar um ambiente de trabalho que estimule a acdo. Neste
sentido, a tarefa da administracdo ndo é a de motivar seus empregados, mas, sobretudo, de
induzir comportamentos positivos por parte deles (ARCHER, 1997). Este comportamento
positivo pode ser induzido pelo uso de fatores de satisfacéo relacionados a necessidade, a qual
serve como centro de organizacdo do comportamento do empregado, ja que a nogdo de
necessidade permeia a maior parte dos conceitos de motivacgdo. Bergamini (1997) indica que
ela estd presente em um bom ndmero de teorias, tais como as que se referem ao
reconhecimento, a responsabilidade, as necessidades fisioldgicas, a realizacdo, a socializacéo,
as necessidades materiais e ao poder.

Tendo em vista estes elementos, a presente pesquisa propde-se a verificar qual a
percepcdo dos funcionarios de um grande banco brasileiro quanto a motivacdo em seu
ambiente de trabalho advinda da incluséo deste no ranking das 150 melhores empresas para
trabalhar da revista Vocé S/A.

Motivacao

A motivacdo humana € o fator principal para que o homem trabalhe bem e seja
eficiente em qualquer que seja sua area de atuacdo (CHIAVENATO, 1998). Porém, de acordo
com Bergamini (2008) sdo poucos 0s gestores que dao importancia a motivacdo de seus
funcionarios, sendo que qualquer executivo indagado sobre a sua maior preocupagdo com
relacdo a empresa sem ddvida indicara o pessoal que trabalha em sua organizacao, com foco
na falta de motivacgdo para o trabalho. Ainda de acordo com Bergamini (2008), no passado,
bem antes da Revolucdo Industrial, a forma mais usada para motivar os funcionarios era com
0 uso de ameaca e punigdes, criando um ambiente de medo caso a pessoa ndo cumprisse 0
solicitado. Usava-se também promessa de recompensas, claro que com menos frequéncia, e
favores especiais aqueles que tivessem um melhor desempenho.

Com a Revolucdo Industrial, gerentes e administradores investiram mais pesado para
conseguir o aumento da eficiéncia, acreditando que essa maneira de tratar as pessoas traria
como resultado recompensadores retornos. Mencionando os partidarios da Administracdo
Cientifica de Taylor, que propdem a importancia da necessidade de conforto fisico e
seguranca no trabalho, para eles a principal forma de atingir produtividade é atendendo
primeiro as necessidades basicas, dirigindo as pessoas dessa forma, as operacdes no trabalho
foram se tornando cada vez mais simples e repetitivas.

Como ja esperado, as ameacas de punicdes foram substituidas pelo dinheiro, por
achar que ele seria a maior fonte de incentivo ao trabalho. Acredita-se que a remuneragéo
tenha maior prioridade sobre qualquer outra retribuicdo. Por esse angulo podemos entender a
motivagdo da seguinte forma: Quanto mais se trabalha, mais se produz e quanto mais se
produz, mais se ganha, portanto maior serd a motivacdo. Por outro lado, a motivagdo guarda
paralelo importante com as necessidades humanas, as quais, variando de individuo para
individuo, tém a ver com os valores sociais, com as capacidades e com as competéncias.
Apesar destas especificidades,Chiavenato (2010),alerta que,0 processo que dinamiza o
comportamento é basicamente 0 mesmo para todas as pessoas, existindo sobre ele trés
suposicdes inter-relacionadas:

1.0 comportamento é causado: tanto a hereditariedade como o meio ambiente- ou seja, estimulos
internos e externos - influem decisivamente no comportamento das pessoas;
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2. O comportamento é motivado: ele ndo sendo é casual aleatorio, mas sim sempre orientado e dirigido
para algum objetivo; e

3.0 comportamento é orientado para 0s objetivos: subjacente a todo comportamento existe sempre um
impulso, um desejo, uma necessidade, uma tendéncia, expressfes que servem para designar 0s
motivos do comportamento.

E neste contexto que se consolida o que Chiavenato (2010) denomina de ciclo
motivacional, processo que engloba as etapas pelas quais passa qualquer pessoa que esteja
sujeita a uma situacdo onde uma necessidade esteja para ser alcancada, gerando a satisfacdo
daquele que a deseja.

Neste processo, uma necessidade rompe o estado de equilibrio do organismo,
causando um estado de tensdo, com asconsequentes insatisfacdo, desconforto e desequilibrio.
Esse estado de tensdo leva o individuo a comportamento destinado ao descarregamento dessa
tensdo, e que o liberte do desconforto e do desequilibrio. Se o comportamento for eficaz, o
individuo encontrard a satisfacdo da necessidade, e 0 organismo voltard ao estado de
equilibrio anterior e a sua forma de ajustamento ao ambiente (ver Figura 1). Adicionalmente,
0S comportamentos tornam-se mais eficazes na satisfacdo de algumas necessidades com
aprendizagem e repeticdo, da mesma forma que, quando uma necessidade é satisfeita, ela ndo
é mais motivadora de comportamento, j& que ndo causa tensdo ou desconforto.

Figura 1 — Etapas do ciclo motivacional
Fonte: Chiavenato (2010)

Motivacao no trabalho

Para Bergamini (2011), como em todos os momentos de nossas vidas, as
necessidades no trabalho também diferem entre si. Assim, desde 0 momento da Escola de
Relacbes Humanas, o0 homem ja& ndo pode mais ser considerado como uma espécie de
engrenagem que segue os ditames da maquina, buscando adaptar-se a seu ritmo. Ele tem
caracteristicas préprias, que devem ser respeitadas.

O mesmo autor enfatiza que os objetivos de quem trabalhacaminham paralelamente
aos objetos da prépria empresa: ambos buscam a produtividade, usando formas em que
possam usufruir de maiores conforto e satisfacdo. Neste sentido, se 0s objetivos dos
trabalhadores forem opostos ao objetivo da empresa, subjacentemente ou a empresa esta
administrativa e organizacionalmente desorientada e carente de maiores recursos, ou 0
trabalhador esta pessoalmente desajustado e individualmente infeliz.

Bergamini (2011) também chama a atencéo para onde se encontra a chave da solugéo
para o problema motivacional na empresa:no diagnoéstico, das necessidades de quem trabalha,
sejam elas necessidades basicas, de ordem fisica ou aspiracdes psicoldgicas. No momento em
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que a empresa identificar seus objetivos e os objetivos de seus empregados, dar-se-a o
aproveitamento conjunto de forgas e 0 aumento da possibilidade de realizacéo.

No caso das necessidades basicas de conforto fisico, da seguranca quanto a garantia
do emprego e da convivéncia social agradavel, este autor ressalta que se trata praticamente de
obrigacOes da empresa, ligadas a forma de tratar os empregados: caso os funcionarios nao se
sintam bem tratados, terdo desempenhos pobres. Os demais fatores, que s&o status,
valorizacdo da competéncia profissional e autorealizacéo, dizem respeito a maneira pela qual
a organizacdo esta utilizando o potencial humano daqueles que ali trabalham. Neste sentido,
ndo seria suficiente tratar bem as pessoas, mas sim explorar-lhes o potencial e as habilidades.

Ferreira, Fuerth e Esteves (2006) afirmam que um ponto importante para a motivagao
é a possibilidade de se motivar alguém. Para Gooch e McDowell (1988, apud BERGAMINI,
1997) isto ndo é possivel, pois, como a motivacdo é uma forca que se encontra no interior de
cada individuo, uma pessoa ndo consegue jamais motivar ninguém, apenas podendo estimular
0 outro.

Percepcdes sobre ambiente de trabalho
Para Bernstein et al (2000, p.138),

A percepcdo é o processo por meio do qual as sensagles sdo interpretadas,
usando-se 0 conhecimento e a compreensdo do mundo, de tal forma que o
transforme numa experiéncia significativa. Assim sendo, a percep¢do ndo €
um processo passivo de simplesmente absorver e decodificar as sensagdes
que aparecem [..] o cérebro apreende as sensagdes e cria um mundo
coerente, frequentemente percebendo a informagdo que falta e usando a
experiéncia passada para dar sentido aquilo que se V€, se ouve ou se toca.

De acordo com Bowdith e Buono (1992), a percepc¢ao humana configura-se como um
estado composto de diversos elementos interagentes e especificos a cada pessoa. Assim é que,
ao se deparar com uma pessoa com o qual pretenda interagir, cada ser humano dependera de
suas proéprias lentes de percepcdo social para consolidar sua opinido a respeito. Afinal, cada
pessoa enxerga 0 mundo de uma forma diferente, j& que para cada uma existem fatores
internos e externos que as influenciam. Esta opinido, por sua vez, dependera do nivel de
nitidez de cada individuo, tendo em vista que o observadorndo é impassivel diante da
realidade percebida, podendo distorcé-la de acordo com aquilo que lhe interessa ver. Obvio
esta que, quanto mais nitidas forem as lentes de percepcado social, mais efetivo serd o vinculo
de duas pessoas, pois estardo mais proximas da realidade percebida.

Ainda de acordo com Bowditch e Buono (1992), as pessoas tendem a interpretar
essas informagdes congruentemente com seus conjuntos de crencas, de valores e de atitudes,
moldados por experiéncias culturais e ambientais mais amplas. Assim, a percepgdo €
determinada pela interacdo entre esses fatores fisicos e psicologicos.Mas ela ndo é apenas
sensacdo ou deteccdo: uma pessoa pode sentir fome ou frio ou estar em sofrimento, mas ndo
percebe o frio, a fome ou o sofrimento. Sentir é detectar de modo imediato, ja perceber é
decifrar ou reconhecer a mensagem sensorial.

Ademais, é importante frisar que o processo perceptivo estd sujeito a algumas
distorcbes. Para Bergamini (2011), estes enganos podem ser consequéncia de quatro
elementos:
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a) Esteredtipos: ocorre quando se usa uma impressao padronizada de um grupo de pessoas para
influenciar a percepcdo de um individuo em particular (por exemplo, pressupor que todo adolescente
de determinada idade seja irresponsavel).

b) Efeito de halo: ocorre quando certo atributo de uma pessoa ou de uma situagdo é usado para formar
uma impressdo geral sobre a pessoa ou sobre a situacdo (por exemplo: supor que um atleta com
desempenho de exceléncia em determinado esporte tenha 0 mesmo sucesso em qualquer outra
modalidade esportiva).

c) Percepgdo seletiva: ocorre quando qualquer caracteristica que faga um objeto ou uma pessoa se
sobressair venha a aumentar sua probabilidade de ser percebido (por exemplo, pressupor-se que uma
pessoa possuidora de belo corpo nunca passara despercebida).

d) Efeito contraste: ocorre quando as caracteristicas de uma pessoa sdo contrastadas com as de outras
encontradas logo em seguida (por exemplo, comparacGes de um palestrante com aquele que o
precedeu e cujo discurso foi brilhante)

e) Projecdo: atribuicdo de caracteristicas pessoais para outros individuos (por exemplo, atribuir a
terceiros suas proprias caracteristicas, e dai julgar-se capaz de deduzir sentimentos comuns).

Este aspecto das percepcodes foi estudado por Andrade (2011) especificamente no que
tange ao ambiente de trabalho. Segundo esta autora, pode-se afirmar que a preocupacéao sobre
a percepcao das pessoas em relacdo ao ambiente de trabalho é cada vez maior, pois vem
crescendoo numero de estudos sobre clima organizacional,assim como a publicacdo de listas
de empresas que buscam se destacar pela qualidade de seu ambiente de trabalho, tanto no
Brasil quanto no mundo.

Para ela, no Brasil é possivel citar, como exemplo deste ultimo caso, duas grandes
aplicacdes de pesquisas que vém dandoorigem a rankings das empresas que se destacam pela
qualidade do ambiente de trabalho:

a) “Guia VOCE S/A - As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”: publicado pela Revista Vocé S/A
e divulgado a cada més de setembro, foi criado em 1997. Sua metodologia e sua coordenagdo técnica
da pesquisa vém sendo feitas, desde 2006, por dois professores da Fundagdo Instituto de
Administracdo (FIA), ligada a Universidade de S&o Paulo (USP). Atualmente é a maior pesquisa
brasileira de clima organizacional, sendo que desde seu inicio vem mantendo o nimero de inscri¢cdes
por volta de 500 empresas. A partir de 2010 ela se tornou mais vultosa que a pesquisa norte-americana
da revista Fortunel.

b) “Melhores Empresas para Trabalhar — Brasil” - exclusiva do instituto global especialista em
ambiente de trabalho Great Place to Work, é realizada desde 1997 em parceria com a revista Epoca e
avalia o indice de confianca dos funcionéarios com o ambiente de trabalho e as melhores praticas de
gestdo de pessoas das empresas.

De acordo com Schneider e Hall (1972, p. 447), conceito de clima que esta presente
diretamente em tais pesquisas ¢ importante,pois,“(...) ele tem possibilitado a pesquisadores
estudarem multiplas dimensdes de comportamento organizacional sob a guarda de um sé
conceito global”, embora o autor considere que ndo ha um clima nico. Martins (2008, p. 29)
também descreve que “Clima organizacional é um conceito importante para a compreensao
do modo como o contexto do trabalho afeta 0 comportamento e as atitudes das pessoas neste
ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da organizagao™.

1 O Global Fortune 500 é uma classificagdo compilada e publicada anualmente pela revista norte-americana
Fortune, das 500 maiores corporacdes em todo 0 mundo com base em sua receita.
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Metodologia

Esta pesquisa qualifica-se como qualitativa pelo angulo da abordagem, tendo em vista
seu foco ter sido aprender e interpretar, com elevado envolvimento da pesquisadora. J& quanto
aos meios qualifica-se como exploratdria, ja que esta Ultima ndo tinha uma ideia clara dos
problemas que encontraria ao longo do trabalho (COOPER; SCHINDLER, 2011).

No que diz respeito aos fins, ela se constituiu de pesquisa de campo, que levantou
tanto informacbes secundarias via busca bibliografico-documental, como informagdes
primarias via pesquisa de campo junto aos sujeitos selecionados (VERGARA, 2013).

O levantamento das informacgBes primarias se deu por meio de entrevistas
semiestruturadas realizadas com oito bancérios atuantes em banco que constou como um dos
150 melhores lugares para se trabalhar no rankingda edicéo de 2012 da revista Vocé S/A. Eles
foram selecionados pelo critério de conveniéncia pela pesquisadora, que é funcionaria deste
mesmo banco, que 0s consultou previamente sobre sua aceitacdo em participar de pesquisa
destinada a confeccdo de artigo académico.

Temporalmente a pesquisa ocorreu no ultimo trimestre do ano de 2013, na cidade do
Rio de Janeiro. As entrevistas foram realizadas por meio de questionario estruturado (ver
Apéndice 1), composto por perguntas voltadas para se obter a resposta a questdo que orientou
esta pesquisa: averiguar qual a percepcdo dos entrevistados quanto & motivacdo em seu
ambiente de trabalho advinda da inclusdo da empresa no ranking das 150 melhores empresas
para trabalhar da revista Vocé S/A. Isto ndo impediu, porém, que comentérios paralelos por
parte dos entrevistados também viessem a tona, o0 que serviu para aumentar o entendimento da
pesquisadora sobre seus pontos de vista sobre o0 assunto tratado.

Os encontros para estas conversas se deram no local de trabalho comum a
pesquisadora e aos entrevistados, ap6s o horario de trabalho comum a todos, com duracdo que
variou entre 20 a 30 minutos. As conversas foram gravadas para posterior transcri¢do, que foi
analisada com base em técnica descrita a seguir. Além disto, a pesquisadora anotou 0s pontos
mais relevantes de cada conversa para posterior analise, assim como se esforcou para observar
as reacdes dos entrevistados em termos de gestos, de expressfes faciais e de entonacdes, ja
que se trata de aspectos que podem agregar entendimento as opinibes formalmente
manifestadas. Inicialmente foi realizado pré-teste junto a duas destas pessoas, cujo resultado
néo foi descartado, pois foi julgado consistente.

O conteldo das conversas, auxiliado pela lembranca e pelas anotacGes da pesquisadora
em relacdo as reacdes dos entrevistados, foi tratado por meio da técnica da analise de discurso
numa vertente aqui denominada soft conforme buscou reproduzir os procedimentos adotados
por Damascena e Farias (2013, p. 7):

A andlise de discurso é a “interpretacdo fundamentada em uma argumentagdo
detalhada e uma atencdo cuidadosa ao material que estd sendo estudado” (GILL,
2002, p. 266). A atencdo tratada pela autora refere-se a preocupacdo com os dados
coletados e o contexto em que ocorreu a coleta desses dados. Durante a realizacdo
das entrevistas, foram observados e anotados no caderno de campo 0s gestos,
entonacdes da voz, pausas, respiracdes, aspectos linguisticos e expressdes faciais
que implicassem em mudangas de sentido, objetivando identificar os aspectos ndo
verbais que o pesquisador considerou importantes para a analise do discurso. Assim,
foram considerados os aspectos linguisticos, relacionados a forma como algumas
palavras e expressoes foram utilizadas e aspectos extralinguisticos, que sdo 0s
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gestos, posturas, expressdes faciais. Os aspectos linguisticos foram expostos entre
parénteses, para: a) evidenciar sujeitos ou objetos ocultos nos trechos destacados; b)
explicar expressdes linguisticas ou colocagdes cotidianas e; ¢) evidenciar o uso de
recursos linguisticos, como ironias, por exemplo. Os aspectos extralinguisticos
foram expostos entre colchetes, para: a) evidenciar 0s gestos, posturas, expressdes
faciais; b) evidenciar pausas e siléncios. As pausas curtas, relativas a respiracao ou a
pequenos siléncios sdo inseridas por meio de reticéncias. J& as pausas longas,
consideradas momentos de siléncio, estdo identificadas com a palavra “pausa” entre
colchetes.

Os temas mais relevantes apontados pelos entrevistados se encontram no item 4 deste
artigo, ilustrados com passagens das conversas consideradas representativas.

A Revista Vocé S/A e o ranking 150 melhores empresas para se trabalhar

A Vocé S/A é uma revista brasileira mensal fundada em agosto de 1997, publicada
pela Editora Abril e voltada para o mercado empresarial. Suas matérias enfocam o mercado de
trabalho, com énfase nos temas carreira e financas pessoais.Dedicada a ajudar os executivos
brasileiros a cuidar da sua empregabilidade, seu publico-alvo sdo 0s executivos que querem
ascender na carreira — um gerente que almeje vir a ser diretor, um diretor que almeje se tornar
presidente — muito embora se mostre também 0til para qualquer trabalhador que deseje
crescer profissionalmente (EXAME, 2013a). Anualmente a revista divulga, nas versoes
impressa e eletrdnica, ranking contendo as 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil,
sendo que os passos deste processo sdo os seguintes (EXAME, 2013b):

1. As empresas desejosas de serem avaliadas se inscrevem no primeiro trimestre do ano.

2. De acordo com a data de inscri¢cdo da empresa, funcionarios escolhidos aleatoriamente recebem um
prazo para responder ao questionario de 80 questdes relativas ao ambiente de trabalho. Ao mesmo
tempo, o responsavel pelo RH preenche outro questionario, no qual declara suas praticas de gestdo de
pessoas. Toda empresa deve enviar também o chamado Caderno de Evidéncias, relatando suas
praticas. Sdo 64 questdes relativas ao ambiente de trabalho para os dois questionarios de funcionarios,
empresa privada e instituicGes pablicas.

3. A Editora Abril processa os questionarios, e sdo definidas as empresas pré-classificadas (as que
atingem um minimo de respostas de acordo com o nimero de funcionarios) e a nota de corte da
pesquisa do ano, tanto para os indices de ambiente de trabalho quanto para o indice alcancado pelo
questionario da empresa.

4. No meio do ano a equipe da revista visita todas as empresas pré-classificadas para checar as
instalagBes da companhia, entrevistar profissionais de RH e realizar reuniGes com representantes dos
niveis operacional e gerencial.

5. Em meados de julho, os jornalistas da revista e a equipe da FIA comparam os dados da pesquisa
com a percepcao das visitas, definindo as 150 melhores empresas do ano.

O banco X

O banco X é um dos maiores do Brasil, contando com aproximadamente 85 mil
funcionarios e presenca em todo o territdrio nacional. De acordo com o ranking150 Melhores
Empresas para se Trabalhar relativo ao ano de 2012, a instituicdo ocupa o segundo lugar
dentre as seis maiores empresas do setor financeiro do Pais.
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Nas edi¢cdes 2012 e 2013 do ranking da revista Vocé S/A o banco X foi, pela 142 e
pela 152 vez, respectivamente, eleito umas das 150 melhores empresas para trabalhar. No
texto dedicado ao banco da edigcdo de 2012 consta que ali vinha acontecendo uma mudanca de
cultura a favor da informalidade das relagdes, conforme indicado por um executivo: “Nos
passamos de chefes para gestores de talentos, e isso ¢ 6timo” (NEVES, 2012, sem pagina
definida). No caso, 0 objetivo declarado erao de integrar a chamada Geracgdo Y? a cultura da
organizacdo, com parte dessa transformacdo estando sendo impulsionada pelos treinamentos
oferecidos a cada novo posto assumido, muito embora ndo fosseoferecido financiamento de
cursos de graduacdo nem de pos-graduacao.

Com este objetivo, em 2011 o banco X investiu R$ 160 milhdes em cursos
mandatdrios e opcionais, com um diretor de RH tendo afirmado que o perfil ideal do
funcionario que a empresa buscava era “quem tem gana de virar presidente” (NEVES, 2012,
sem pagina definida). Segundo este executivo, isto sinalizava que o modelo de carreira ali
aplicado buscava possibilitar que todos os funcionarios pudessem ascender nos cargos,
assumindo cada vez mais responsabilidades: “Como exemplo temos o pessoal do call center
e 0s estagiarios: quando acaba o tempo de contrato, eles costumam ser aproveitados em outras
areas do banco” (NEVES, 2012, sem pagina definida).

A mesma fonte informava que, na opinido das equipes de funcionarios do banco, esse
foco na retencdo de pessoas seria um dos melhores aspectos da empresa, por trazer
estabilidade. Outro aspecto ressalvado como favoravel na percep¢do dos clientes internos do
banco X era a avaliacdo de potencial individual, que comecara em 2004 e se encontrava em
fase de finalizacdo, apds a conclusdo de entrevistas com 90% dos funcionarios, cujo perfil
fora analisado. Da mesma forma, era muito apreciado, pelos colaboradores internos, o quesito
beneficios, com destaque para o plano de salde, para a licenca- maternidade de seis meses, e
para o auxilio-creche — também chamado de auxilio-baba - que beneficiava as criancas até
elas atingirem 6 anos e 11 meses de idade. Da mesma forma, os filhos de funcionarios
também tinham acesso a educacdo até o ensino médio nas mais de 40 escolas mantidas por
fundacdo pertencente ao banco X.

Vale lembrar que, apesar destes pontos positivos, Neves (2012, sem pagina definida)
apontou que também havia aspectos ainda carecendo de melhorias na empresa pela ética de
seus funcionarios. Por exemplo, existia a percep¢do daqueles situados no nivel operacional do
banco de que a movimentacdo na carreira ainda era lenta. Outra reclamacdo dizia respeito a
avaliacdo de desempenho ainda estar em fase de implantacdo, além de a estrutura ser
considerada “muito vertical”. Ainda a este respeito, ao inicio de maio de 2013 os bancarios do
banco X realizaram manifestacGes de protesto e paralisaram agéncias de todo o Pais no
lancamento da campanha "Por Valorizacdo e Respeito aos Funcionarios”. No caso, eles
chamavam a atencdo para as campanhas publicitarias da organizacdo, onde havia claro apelo
“a sentimentos de valorizagdo do ser humano - 0 contrario do que o banco faz com seus
funcionarios” (CUT, 2013).

Resultados da pesquisa primaria

O perfil dos entrevistados pode ser visto no Quadro 1, onde se observa que a
distribuicdo de género foi equilibrada: metade da selecdo de sujeitos constituiu-se de homens

2 Pessoas nascidas apos 1980 ou de meados da década de 1970 até meados da década de 1990, dependendo da
corrente socioldgica adotada.
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e a outra metade constituiu-se de mulheres. As idades situaram-se entre 0 maximo de 26 anos
e 0 minimo de 22, e metade deles exerce a funcéo de caixa, enquanto a outra metade se divide
entre gerentes e escriturarios. Todos possuem nivel superior, completo ou nao.

Quadro 1 — Perfil dos entrevistados

Denominacgéo Género Idade Funcao no banco Grau de instrucéo

El M 23 Escriturario Nivel superior incompleto
E2 F 22 Gerente-assistente Nivel superior incompleto
E3 M 23 Caixa Nivel superior

E4 F 26 Caixa Nivel superior incompleto
E5 M 22 Caixa Nivel superior incompleto
E6 M 23 Caixa Nivel superior incompleto
E7 F 24 Gerente-assistente Nivel superior incompleto
ES8 F 24 Escriturario Nivel superior

~ Fonte: Elaboracdo propria

Quando perguntados se ja tinham ouvido falar sobre o ranking, todos responderam que

sim:

Ja ouvi falar sim... J& tem um tempo em que eu assino essa revista Vocé S/A, tem
cerca [leve pausa, concentra-se no raciocinio] de dois anos e eu acompanho sempre
no ranking a classificacdo da empresa em que eu trabalho. (E3).

Sim, j& ouvi. No caso eu ja fiz uma vez uma pesquisa (na faculdade) relacionada a
esse ranking, tinha que responder como é a motivacdo, como é o meu trabalho na
empresa, entdo eu ja ouvi falar por que eu fiz essa pesquisa. (E4).

Sim, eu ouvi falar. Uma vez eu estava num (restaurante do tipo) rodizio com meus
amigos e eles estavam comentando que eu trabalhava numa empresa que tava
qualificada, que saiu numa revista. (E2).

Quando perguntados a respeito do ranking, todos opinaram positivamente,
demonstrando compreenderem a agregacao positiva a imagem do empregador trazida por esta
qualificacdo, e entendendo que ela serve como uma espécie de guia para a eventual
necessidade de escolha de empregos:

Eu acho interessante (o0 ranking) porque mostra as empresas que teoricamente sao
boas para trabalhar... E isso te d& um panorama, te da um perfil mais ou menos.... Te
d& uma referéncia de como as empresas... [olhar para cima, como que buscando as
palavras corretas]... Assim, te da uma referéncia boa das empresas. (E4).

Ele (o ranking) é muito importante pr empresa, a empresa se qualifica e tal. (E5).

Quando instados a dar sua opinido sobre o fato de o banco estar incluido no ranking, a
opinido de alguns dos entrevistados foi de que esta inclusdo traz efeitos positivos, alem de
transparecer o orgulho de fazer parte da empresa e a esperanca de que seja possivel ali trilhar
um caminho de sucesso profissional:

Realmente é motivo de muito orgulho [expressdo satisfeita] trabalhar numa
instituicdo que se encontra entre as 150 melhores empresas para trabalhar. Eu acho
que a gente sempre almeja trabalhar numa empresa grande, com possibilidade de
crescimento e a empresa (em) que eu trabalho hoje me possibilita isso. (E6).

Eu acho justo o banco em que trabalho estar no ranking... Eu concordo em ele estar
sim no ranking, eu fico satisfeita quanto a isso. [sorriso] (E7).
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E interessante notar que, no caso de E3, muito embora ndo exerca funcéo
administrativa mais elevada, ao responder a esta pergunta ele chegou a apresentar discurso
beirando o ufanismo:

E um dos maiores bancos privados do Brasil, e cada ano que passa ele vem
alcancando recordes de lucratividade. E, em alguns casos, essa lucratividade é
passada tanto financeiramente para o funcionario, quanto em cursos que 0 banco
oferece gratuitamente através da internet ou cursos presenciais. A gente vé que ele
acredita sempre no aprimoramento, no conhecimento do funcionério... [expressdo de
contentamento] E claro que vai de cada um o interesse de realizar esses cursos... Dai
por que eu acho plausivel, sim, ele estar dentro das melhores empresas para
trabalhar. [expressdo decidida] (E3)

Por outro lado, ndo faltaram declaracfes de descrédito em relacdo ao merecimento da
posicdo do banco no ranking, tendo em vista a frustracdo em relacdo a falta de reflexo desta
inclusdo na politica de recursos humanos da instituicdo:

Ah... eu acho legal (o banco estar no ranking), mas eu ndo qualificaria o banco na
segunda posicdo das 150 melhores empresas para se trabalhar (situagdo do banco no
ranking daquele ano), porque, além da pressdo (no ambiente de trabalho), como eu
falei, ser muito grande, os funcionarios... Eles muitas vezes tém crise de estresse...
[olhar preocupado] Entdo eu ndo qualificaria o banco na segunda posicéo, ou quinta,
ou terceira... Eu acho que ta longe disso. [frisando a palavra “longe”] (E2).

Bom... [ar de cautela na voz] Em relagéo aos beneficios que ele (o0 banco) oferece
aos funcionarios, eu acho justo, mas n&o sei se quanto a... E.... [hesitacdo na escolha
das palavras] Em relagdo ao respeito pelos funcionarios, é... A divisdo de cada um
com o que tem que ser feito, em relagdo a qualidade de vida (no ambiente de
trabalho), eu ndo acho justo. (E8).

O bom da lista (do ranking) é porque te d& um referencial... E um referencial mesmo
de empresas (boas para os empregados) porque tem pessoas la dentro (refere-se a
depoimentos que constam na edicdo da revista Exame, qualificando as empresas
ranqueadas) falando que é uma boa opcao de trabalho. S6 que eu acho que o banco
ndo ¢ tdo bom. [ar de cautela na voz] E bom a curto prazo. Eu acho que o salario
deveria ser maior... Também o bancéario é pouco valorizado e... E um banco muito
burocratico. Mas ser burocratico foi a maneira de ele se encontrar, de ser grande, de
ser bom até hoje [voz assume tom conciliatério]. Assim os processos funcionam,
tudo dentro do banco funciona... S6 que eu acho que o funcionario poderia ser mais
valorizado, com prémios, financeiramente... Nao sei... [olha para o chdo, atitude
pensativa] Nao sé financeiramente, mas valorizado de outras formas. (E4)

Se for pelo lucro, ele (0 banco) merece estar la sim (no ranking), mas se for pelo
companheirismo do banco com seus funcionérios, ndo merece. [balanca a cabega
negativamente, énfase na palavra “nao”] (ES)

Em que pesem estas criticas, ao serem perguntados se 0 banco X é um bom lugar para
se trabalhar, a maioria respondeu positivamente, apesar de eventualmente haver algumas
criticas na resposta favoravel:

Eu diria que bom [frisando a palavra “bom™]... Ele ndo é muito bom ainda, porque
algumas coisas eu transformaria, mudaria um pouco... [atitude reflexiva] Mas € um
lugar bom, sim, de se trabalhar. (E1).

O banco é muito diversificado, ele é muito grande, dividido em diversos
departamentos e setores. Posso falar que, especificamente na minha agéncia, o clima
é muito bom. [feic@o satisfeita] (E3).

E... Com certeza, as vezes acontecem algumas desavencas, broncas desnecessérias
ou algumas formas grosseiras de se falar... Mas, no geral, as pessoas sdo bem legais,
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sdo bem tranquilas e procuram entender as dificuldades das outras pessoas... Eu acho
que.... [pausa para refletir] E um bom lugar para se trabalhar sim. (E6)

(Como lugar para se trabalhar, o banco) E bom...é6 bom [como que confirmando
consigo mesma que o adjetivo esta adequado] O plano de carreira, ele realmente
existe, mas vocé vai ter que estar muito certa do que quer... Porque, sair do caixa,
que é o melhor setor para se trabalhar, e ir pra geréncia, talvez ndo seja um bom
negocio (...) Caixa ndo sofre pressdo pra bater metas, e também tem carga horaria de
seis horas, ja a geréncia tem carga horéaria de oito horas. E o caixa fazendo hora
extra recebe igual ou até mais que eu, que sou gerente assistente. O caixa, fechando
certinho (refere-se ao “fechamento” contabil diario do caixa), vai pra casa sem
pendéncias para o dia seguinte. J& 0 meu cargo... (risos). Entdo ndo compensa. (E7)

Ainda relativamente a este aspecto, houve diversas manifestacdes no sentido de que
poderia haver melhoras no que se refere a interacdo ndo s6 com os demais companheiros de
trabalho, como também com os clientes:

As pessoas (os funcionarios) ndo interagem da melhor forma... Por exemplo, td
precisando de ajuda, as pessoas (0s colegas de trabalho) ndo querem ajudar... [ar de
frustracdo] Elas s6 olham para si préprias, sdo egoistas. (E7).

Na minha opinido, acho que o fator salarial é de extrema relevancia [énfase na
palavra “extrema”], porque a atividade que a gente exerce diariamente ¢ uma
atividade exaustiva, sobrecarregada. (E2)

Como as pessoas (os clientes) pensam que (o funcionério) ta sendo pago pra fazer
isso (para trabalhar), as vezes as pessoas (0s clientes) esquecem de reconhecer o que
a gente faz além do que somos pagos pra fazer ali... As pessoas (0s clientes) querem
que a gente faca mil coisas a0 mesmo tempo, é... Eu acho que as vezes ultrapassa
um pouco o que realmente teriamos que fazer. (E8).

Perguntados se atualmente eles se sentem motivados no trabalho, dentre os oito
sujeitos pesquisados ndo houve nenhuma resposta completamente positiva. Contudo, foi
interessante observar que, apesar desta frustracdo, a maioria encontrou uma forma diferente
de motivacdo para continuar seguindo dia ap6s dia em sua respectiva fungéo:

Por parte dos meus chefes, ndo (me sinto motivado)... Eu sinto mais motivacgdo pelos
meus companheiros da minha area... Entdo, o que me faz ir trabalhar todos os dias
580 0s meus amigos, que sentam do meu lado... O que me motiva é a companhia
deles. (E5)

Quando eu levanto e vou para o trabalho, eu me sinto motivada... [ar reflexivo]
Talvez motivada porque eu preciso do salario, ou por algo novo que eu tod
aprendendo... Mas eu ndo recebo diariamente motivacdes externas dos meus chefes,
ou dos meus lideres. (E8)

Minha motivag&o caiu um pouco devido a alguns problemas que aconteceram... [voz
entristecida] Mas daqui a um tempo eu espero estar mais motivado. E a
oportunidade de crescimento (significando avanco na carreira), ela tem (ela existe), é
sO eu querer... Mas, no momento, eu prefiro estar no setor onde eu estou, e vamos
ver no que vai dar. (E6).

Enquanto tiver essas metas abusivas (metas que o banco coloca aos gerentes), nada
do que eles (o banco) fizerem vai suprir a desmotivacao, que ocorre por causa dessas
metas, que é impossivel bater. [tom de revolta na voz] (E7)

(Sinto-me) Motivada temporariamente... Me d& uma motivacdo de curto prazo... Eu
me vejo trabalhando agora enquanto t6 (estou cursando) na faculdade... D& pra
conciliar (trabalho e estudo), € um trabalho (significando o emprego o banco) com
grande aprendizado. Mas, quando eu estiver formada, ndo vai valer a pena. (E4)
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Quando foi perguntado o que eles poderiam sugerir a respectiva geréncia para garantir
um melhor ambiente de trabalho - para que, assim, se sentissem mais motivados a continuar
no banco — as palavras utilizadas foram unido, respeito, valorizacdo do funcionario e maior
comunicagéo:

Bom... Eu acho que o respeito é fundamental. Com relagdo as metas (a entrevistada
é gerente-assistente), a forma como é imposto ao funcionario o cumprimento
daquelas metas, se ndo vocé perde o emprego... [pausa reflexiva] Eu acho que néo é
uma forma adequada... [pausa reflexiva] Deveria ser respeitado o limite de cada um,
o limite de cada funcionario, e incentivando sempre de outras formas, sem ser a
questdo de impor seu emprego a metas, que muitas vezes sdo abusivas. Entdo eu
acho que eu daria esse conselho: o respeito com cada funcionario (garantiria um
melhor ambiente de trabalho). (E2).

Eu sempre toco muito nessa tecla de unido, de tentar trazer mais (unir) a equipe. O
distanciamento existe o tempo todo, e eu acho que... [parecendo procurar as palavras
corretas] Trazer mais, unir mais, formar, sim, uma familia, tentar aproximar isso ao
méaximo possivel... (Fazer do banco um lugar) Onde a gente, fora de casa, ainda se
sinta em casa. (E1).

Eu acho que seria legal pelo menos uma vez ao més reunir os funcionérios, de
repente passar um video de motivagdo... Ndo sO pras novas pessoas que estdo
chegando, pré se integrar na equipe, mas também pros funcionarios antigos que ja
fazem aquilo por rotina. E pra eles terem mais sentido no que estdo fazendo, saber o
quanto isso é importante na funcéo dele dentro do banco. (ES8).

Eu acho que deveria ter mais comunicagdo direta, mais reunides frente a frente com
as pessoas pra saber quais as dificuldades, o que poderia estar melhorando pré gente
poder expor nossas opinides... [pausa] As vezes a gente ndo tem liberdade de falar
com a pessoa (referindo-se a chefia), de chegar e falar o que ta pensando e o que ta
achando, pra haver uma melhora... Eu acho que falta um pouquinho de comunicacdo
aberta entre chefe e os subordinados. (E6).

Tem bastante competicdo. Talvez uma forma de unir mais as pessoas... N&o sei...
[procura palavras] Criar times... Eu acho que (o ambiente) é muito dividido... [pausa
longa, aparente organizacéo do pensamento] Talvez criar uma forma de unir mais os
funcionérios, talvez com uma premiagdo, ndo sé pessoal, mas premiagdo para
equipe. (E4).

Concluséao

Esta pesquisa indica que é multifacetada a percepcdo dos funcionarios do banco X
quanto a motivacdo em seu ambiente de trabalho advinda da avaliacdo positiva deste no
ranking das 150 melhores empresas para trabalhar da revista Vocé S/A.

Inicialmente, o ranking revelou-se conhecido por todos os entrevistados, sendo a
classificagdo do banco inclusive, nas palavras de E3, “acompanhada sempre”, e tendo sido
objeto de pesquisa académica por parte de E4. Ademais, revelou-se como uma espécie de guia
para a eventual necessidade de escolha de empregos, além de aparecer como elemento
positivamente qualificador para o circulo de amizades de E2, onde este predicado foi
mencionado de forma que pareceu beirar a inveja. Da mesma forma, varios dos entrevistados
mostraram-se orgulhosos de fazer parte da empresa — o que foi especialmente destacado no
caso do discurso quase ufanista de E3, que, curiosamente, exerce fungédo de caixa, e ndo de
nivel gerencial. Contudo, ndo foram poucos os relatos colocando em xeque 0 merecimento da
posicdo destacada do banco no ranking. De fato, o que transpareceu foi que os funcionarios
aproveitaram esta oportunidade para expor diversas frustracbes sentidas no ambiente de
trabalho: pressdo pelo alcance de metas, crise de estresse, faltas de respeito e de
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companheirismo, salério inadequado, pouca valorizagdo profissional. A fala de E5 neste
particular é emblematica: “Se for pelo lucro, ele (o banco) merece estar 1a sim (no ranking),
mas se for pelo companheirismo do banco com seus funcionarios, ndo merece”. Fica muito
claro que hd um grande distanciamento entre a lucratividade que a empresa obtém e o
ambiente de trabalho (objetivos mutuamente excludentes?).

Reforcando estas criticas ao empregador — que influenciam negativamente o ambiente
de trabalho — quando perguntado se o banco era um bom lugar para se trabalhar as respostas,
por mais que beirassem a positividade (e até mesmo a condescendéncia), ndo deixaram de ser
acompanhadas de queixas. Algumas destas eram genéricas, outras eram mais especificas, mas
sempre apresentando certa dose de magoa. Por sua vez, ficou visivel certo esfor¢o no sentido
de racionalizar a situacdo, salientando-lhe os pontos positivos. Ainda no que tange a este
aspecto de o banco ser um bom lugar para se trabalhar, foi interessante observar a existéncia
de visdo francamente alinhada com a teoria do Marketing de Servicos, conforme Zeithaml,
Bitner e Gremler (2011), quando foi manifestado que isto agambarca igualmente os clientes
tanto internos quanto externos.

O fato de ndo ter havido nenhuma resposta completamente positiva quando foi
perguntado se havia motivacdo para o trabalho foi, conforme apontado, interessantemente
compensado pela forma alternativa de motivacdo representada pela camaradagem, pelo
encontro com 0s demais companheiros de trabalho. Ou até mesmo pelo desafio profissional
visto por um prisma estritamente pessoal (ja que ndo ha “(...) motivagdes externas dos meus
chefes, ou dos meus lideres” — sendo notavel, aqui, o paradoxo da terminologia adotada, onde
ha o reconhecimento da existéncia de um “lider”, mas que este falha ao motivar.

Outra observacao relevante tem a ver com a estratificacdo do perfil das opinides
obtidas na pesquisa de campo. Ficou evidente a estratificacdo profissional dentre os oito
entrevistados, com dois ocupando o nivel mais elevado (gerentes-adjuntos), e os demais se
dividindo em dois que ocupam 0 cargo mais basico ao serem admitidos no banco
(escriturario) e quatro ocupando o cargo imediatamente superior a este (caixa). Por mais que
este seja trabalho de abordagem qualitativa, com selecdo de sujeitos reduzida, € possivel
observar que, a parte de detalhes atinentes ao cargo em si, 0s discursos destes trés grupos
apresentaram semelhancas. Por exemplo, quando foi perguntado a respeito das possiveis
melhorias no ambiente de trabalho, foram comuns os discursos remetendo aos incomodos
sentidos a partir de um ambiente de trabalho carente de atmosfera de unido e de
companheirismo:

Eu sempre toco muito nessa tecla de unido, de tentar trazer mais (unir) a equipe. (E1,
escriturario)

Elas (os colegas de trabalho) s6 olham para si proprias, sdo egoistas. (E7, gerente-
assistente).

Talvez (para garantir um melhor ambiente de trabalho a solugdo fosse haver) uma
forma de unir mais as pessoas... N&o sei... [procura palavras] Criar times... (E4,
caixa)

Um foco especial pode ser dado, aqui, ao discurso das duas gerentes-assistentes
entrevistadas. Isto porque, pelo fato de que sua posicdo hierarquica Ihes garantir relativo
poder de comando, ao menos em tese, deveria lhes garantir um discurso diferenciado dos
caixas e dos escriturarios.
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No caso, a gerente E2 se mostrou especialmente incomodada com o fato de a presséo
pelo alcance de metas — situacdo tipica deste profissional bancario — se dar de forma linear,
sem que haja uma tentativa de adequa-las as caracteristicas pessoais de cada um. Além disto,
ao utilizar o adjetivo abusivas, ela deixou muito claro que, em sua opinido, a empresa ndo se
furta a ultrapassar qualquer logica de tratamento humano.

A gerente E7, além de repetir este adjetivo ao mencionar as metas impostas, também
deixou claro que sua remuneracdo € desalinhada com os requerimentos da funcao, indicando
que ainda sofre as consequéncias de relacdo custo-beneficio desfavoravel. Da mesma forma,
remetendo a técnica utilizada de analise de discurso soft, as maneiras de se expressar destas
duas profissionais traduziram suas angustias, seus medos, suas frustracfes, suas esperancas:

Eu concordo em ele (o banco) estar sim no ranking, eu fico satisfeita quanto a isso.
[sorriso]

Eles (os funcionarios) muitas vezes tém crise de estresse... [olhar preocupado]

Por exemplo, t6 precisando de ajuda, as pessoas (0s colegas de trabalho) ndo querem
ajudar... [ar de frustracéo]

Na minha opinido, acho que o fator salarial é de extrema relevancia [énfase na
palavra “extrema’]

(...) nada do que eles (o banco) fizerem vai suprir a desmotivacdo, que ocorre por
causa dessas metas, que é impossivel bater. [tom de revolta na voz]

(...) a forma como é imposto ao funcionario o cumprimento daquelas metas, se ndo
voceé perde o emprego... [pausa reflexiva] Eu acho que ndo é uma forma adequada...

Dentre as limitacGes mais relevantes sofridas por esta pesquisa podem ser citadas
quatro: 1) a autora da pesquisa é colega de trabalho dos entrevistados, o que pode ter-lhes
afetado as respostas, caso eles tenham, por algum motivo relativo a esta convivéncia,
calibrado suas respostas de forma a construi-las de acordo com aquilo que julgavam que a
pesquisadora desejava ouvir; 2) tratando-se de assunto relativo ao empregador, alguns dos
entrevistados podem ndo ter se sentido a vontade para aplicar plena honestidade em suas
respostas, filtrando-as conforme suas crencas pessoais; 3) tratando-se de pesquisa de
abordagem qualitativa, revelam-se os perigos implicados pela flexibilidade que o pesquisador
possui, j& que, de acordo com sua visdo, podem-se conseguir variadas respostas para um
mesmo fendmeno; e 4) também pelo fato de se tratar de pesquisa restrita a abordagem de oito
pessoas, 0s resultados ndo podem ser considerados genéricos.

Quanto a sugestdo de pesquisas futuras, estas poderiam investigar o porqué de
eventualmente os discursos registrados nesta pesquisa serem claramente paradoxais, como
ocorreu 0 caso de E7: ao mesmo tempo em que foi muito explicita ao condenar o banco por
impor “metas abusivas” ao funcionario, classificou-0 como um lugar bom para se trabalhar.
Também poderia ser aprofundada esta mesma investigacdo de forma compartimentalizada,
estudando separadamente as percepcdes por tipo de funcionério de acordo com sua posicao
hierérquica.
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