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Resumo

Em um ambiente de grande competitividade, a satisfacdo e o comprometimento dos
empregados sdo exigéncias que estdo na ordem do dia, como requisitos para o sucesso dos
negocios. Com isso, a necessidade de participar os individuos da consecucao de suas metas e
objetivos sdo imprescindiveis para o sucesso organizacional. Dessa forma, o presente estudo
objetiva-se identificar e apresentar, por um estudo de caso e através de uma pesquisa
bibliografica e exploratéria, a correlacdo entre a satisfacdo dos funcionérios e a Teoria
Motivacional da Determinacdo de Metas, proposta por Locke, formulando teorias para que
as empresas capacitem seus recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

As Ultimas décadas tém presenciado uma serie de transformacgdes da economia
mundial, com amplos impactos sobre o comércio mundial, a relagdo entre as na¢des e a vida
das empresas. Dentre essas transformacfes, pode-se ressaltar, principalmente, um maior
aprofundamento da integracdo da economia mundial e a revolugdo tecnoldgica da eletronica,
da informética e da robotica iniciada em meados da década de 70. Assim, a difusdo das novas
tecnologias, juntamente com a maior globalizacdo da economia mundial, vem impondo
mudangas radicais tanto nas relagfes entre as nacdes e no comércio internacional, como nas
estruturas produtivas.

A importancia de tais transformacfes e inovagdes é que elas desencadearam uma
profunda reestruturagdo em todas as atividades industriais e de servigos, bem como nas
estruturas das organizacdes e no proprio comportamento das pessoas.

Pode-se observar, também, que no passado as pessoas eram percebidas como recursos
a serem dirigidos e controlados. Sua capacidade de inovagdo e criacdo ndo eram insumos
necessarios aquela realidade, uma vez que o modelo Fordista validava a produgdo em massa,
sendo a atividade fisica o principal insumo a ser fornecido pelas pessoas a esse modelo,
ficando a cargo da gerencia a atividade de °‘pensar’. Entretanto, na nova realidade
organizacional as pessoas sdo percebidas como parceiras da organizacao.

Nessa conjuntura, onde os recursos fisicos das empresas sdo muito parecidos, o capital
humano é o fator diferencial para o sucesso das organizagdes, e a area de recursos humanos
tem como principal meta formular estratégias que orientem pessoas para 0 alcance dos
objetivos da empresa. A globalizacdo dos mercados, as inovagfes tecnoldgicas, e 0 aumento
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da competitividade, trazem como conseqiéncia para as empresas a necessidade de
implantacdo de programas para a maximizacdo de seus resultados.

Dessa forma, torna-se necessario entender como extrair das pessoas seus mais altos
niveis de criatividade, inovacdo, participacdo e engajamento. Pressupde-se que a motivacao e
a satisfacdo dos funcionarios sejam responsaveis por essas variaveis.

Segundo Bueno (2002, p. 45) “As organizacbes que tém conseguido compreender e
usar de forma adequada e eficaz a motivacdo humana tém atingido o sucesso”.

Conforme Barret (2000), o conjunto positivo de clima, ambiente e, principalmente, a
motivacdo dos empregados, configuram como fatores de sucesso para quem deseja
implementar uma trajetéria de desenvolvimento estratégico de longo prazo em sua
organizagao.

Em decorréncia disso, provavelmente, 0 mais importante movimento interno que
esteja ocorrendo ao nivel das organizacGes se situe em metodologias que motivem e
satisfacam seus funcionarios, os comprometendo para com as metas organizacionais. E € com
a participacdo e 0 engajamento desses que as empresas contam para maximizar Seus
resultados e sairem na frente de seus concorrentes.

Uma vez que sdo varias as teorias motivacionais, das quais destacamos a Teoria das
Necessidades de Maslow, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg, a Teoria X e Y de
McGregor, a Teoria da Equidade, a Teoria da Determinacdo de Metas, a Teoria ERC de
Clayton Alderfer, a Teoria da Expectativa de VVroom, entre muitas outras, concentrar-se-a 0s
objetivos da presente pesquisa somente na Teoria da Determinacdo de Metas, vinculando-a ao
estudo de caso em questao.

2. ATEORIA DA DETERMINACAO DE METAS

A Teoria da Determinacdo de Metas, desenvolvida por Locke no final da década de
60, propGe que a principal fonte de motivacdo no trabalho esta baseada na necessidade que as
pessoas tém de vislumbrar objetivos claros e diretrizes bem definidas, uma vez que a intengéo
principal dos empregados € o de trabalhar em direcdo a uma meta. Essa teoria afirma que a
motivagdo e o desempenho sdo maiores quando os individuos trabalham com objetivos, metas
e diretrizes claras e especificas (CASADO, 2002).

Segundo Locke (apud Casado, 2002), metas dificeis quando aceitas possuem um
melhor desempenho do que metas faceis quando impostas. As metas devem ser desafiadoras,
mas alcangéveis e definidas com a participacdo dos empregados. Se os funcionarios
participam no estabelecimento de suas prdprias metas, seu desempenho sera melhor ainda.
Embora ndo haja evidéncias conclusivas, a participacdo realmente encoraja os funcionarios a
fixar e aceitar metas mais dificeis. Trés outros fatores influenciam na relacdo metas-
desempenho: comprometimento com a meta, auto-eficacia adequada e cultura nacional.
Quando um individuo esta comprometido com a meta, ndo a reduzird ou abandonara. Auto-
eficécia refere-se a conviccdo do individuo de que ele é capaz de executar uma tarefa. E a
teoria do estabelecimento de metas € condicionada pela cultura.

Nesta teoria, os funcionarios desempenham melhor suas atividades quando recebem
feedback de seus superiores. Dessa forma os individuos podem identificar as discrepancias
entre o que eles fizeram e o que deveriam fazer. O gestor deve manter o trabalhador alinhado
com a meta através de constante orientacao e aconselhamento (CASADO, 2002).

3. ESTUDO DE CASO
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O estudo de caso, que segundo Yin (2001) é uma estratégia de pesquisa social, é
utilizado em muitas situacbes em que se é necessario uma analise mais profunda, podendo-se
fazer comparacdes entre dois ou mais enfoques especificos.

Na estratégia de estudo de caso a forma da questdo de pesquisa estd centrada no
“como” e no “por que”, focalizando acontecimentos contemporaneos, nao exigindo controle
sobre eventos comportamentais (YIN, 2001).

Diante do exposto esse artigo se enquadra na classe de pesquisa exploratoria, porque
envolve a pesquisa bibliografica enquanto se busca ampliar e aprofundar conhecimentos.
Enquadra-se, também, no estudo de caso enquanto se busca correlacionar as informacGes da
pesquisa bibliografica com os resultados de uma pesquisa de campo, sendo esta ultima
auferida através de questionario.

A orientacdo para a escolha deste tipo de pesquisa encontra-se respaldado em Yin
(2001) e Richardson (1999), que apresentam as seguintes func¢des: aumentar o conhecimento
do pesquisador acerca do fenbmeno estudado; esclarecer conceitos; estabelecer prioridades
para pesquisas futuras; e obter informac6es sobre as possibilidades préaticas de realizacdo de
uma pesquisa em situacdes reais.

3.1. Um breve historico sobre a empresa a ser pesquisada

A empresa do estudo de caso pertence ao segmento bancério. Trata-se de uma
instituicdo financeira (Banco de Varejo) com, aproximadamente, seis milhdes de clientes,
mais de vinte mil funcionarios, 5.000 pontos de venda e lucro liquido de R$ 1,2 bilhdo em
2002.

3.2 Instrumento e técnica de coleta de dados

Segundo Gil (1996) para a coleta de dados nos levantamentos, 0s instrumentos mais
adequados e utilizados sdo o0 questionario, a entrevista e o formulario.

Para Richardson (1999), todo o trabalho de planejamento e execucdo das etapas do
processo de pesquisa se consolida no instrumento de coleta de dados. O autor concorda que 0s
instrumentos utilizados para a coleta de dados sdo o questionario, formulario, entrevista.

Para o Estudo de Caso em questdo, o instrumento escolhido para a coleta de dados foi
0 questionario, uma vez que esse cumpre pelo menos duas funcbes: descreve as caracteristicas
de um individuo ou grupo, tais como idade, sexo, estado civil, nivel de escolaridade, etc. e
mede determinadas variaveis de um grupo social ligados a problematica estudada
(RICHARDSON, 1999).

Segundo Richardson (1999) “ndo existem normas claras para avaliar a adequagéo de
determinados questionarios a clientelas especificas. E responsabilidade do pesquisador
determinar o tamanho, a natureza e o contetido do questionario, de acordo com o problema
pesquisado ...”. Dessa forma, para garantir um instrumento de coleta de dados fundamentado
nas necessidades humanas basicas e estruturado no objetivo geral do trabalho, procurou-se
desenvolver um questionario embasado em questionarios ja existentes e ja aplicados em
dissertacbes ou teses sobre assuntos similares ao tema do presente estudo, fazendo-se,
somente, as adaptacdes necessarias.

O instrumento foi aplicado a uma amostra de 101 respondentes de seis unidades
diferentes, onde ressalta-se que ndo houve questionarios segmentados por tipo de funcdo ou
cargo, sendo esse aplicado unicamente para todos os departamentos das unidades pesquisadas,
tanto de nivel tatico quanto o operacional. Suas vantagens sdo, principalmente, o fato de se
obter respostas rapidas e a maior liberdade para o respondente em razdo do anonimato.
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3.2.1 Desenvolvimento do Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento construido foi do tipo escala atitudinal afetiva LIKERT, cuja escala
varia de satisfacdo plena a insatisfacdo plena, com termos intermediarios, inclinado a estar
pouco satisfeito e inclinado a estar pouco insatisfeito, constituido de 60 perguntas que
oferecem um universo de respostas que abrangem as possiveis percepcbes e considera as
dimensdes relevantes das necessidades basicas de Maslow (necessidades fisiologicas, de
seguranca, sociais, auto-estima e auto realizacdo). Dessas 60 perguntas, 07 perguntas se
referem as necessidades fisioldgicas, 14 as necessidades de seguranca, 07 as necessidades
sociais, 24 as necessidades de auto-estima e 08 as necessidades de auto-realizacdo.

Optou-se por uma escala atitudinal, uma vez que, a constru¢cdo de escalas, como
instrumentos de medicdo, esta baseada em algum tipo de manifestacdo da propriedade que se
deseja mensurar, onde o pesquisador formula uma série de itens baseados em manifestacdes
que se pressupde correlacionadas com algum tipo de atitude.

Quanto ao fato da utilizagdo do método Likert, esse tipo se fez necessario haja vista
que as escalas afetivas referem-se ao sentimentos das pessoas, associados a um objeto
atitudinal. Frequentemente, estes sentimentos sdo analisados em termos de grau de
favorabilidade ou desfavorabilidade em relacdo ao objeto de estudo, sendo a manifestacdo de
uma pessoa quanto ao grau de orientacdo em prol ou contra a determinado topico, o aspecto
mais importante a ser considerado (RICHARDSON, 1999).

As seis opcBes de resposta se encontram expressas no contelddo dos itens do
questionario, conforme quadro 1, abaixo.

Grau Significa que voce esta...
...muito insatisfeito
...insatisfeito

...um pouco insatisfeito
...um pouco satisfeito
...satisfeito

6 ..muito satisfeito

Quadro 1 - Significado dos Graus da Escala de Resposta do Questionario
Fonte: O proprio autor

G B|WIN| -

Junto ao instrumento de coleta de dados foi incluso todas as explicacdes necessarias
para o perfeito entendimento do referido instrumento. Além disso, o corpo do questionério
traz uma secdo especifica de informagdes quanto ao sexo, idade, tempo de servico, turno de
trabalho e funcdo executada, com o finalidade de qualificar os respondentes e, oportunamente,
correlacionar essas caracteristicas ao resultado da pesquisa.

A seguir, o quadro 2 ilustra um excerto do questionario de medidas atitudinais afetivas
pelo método de Likert:

N° | ITEM Grau de Satisfacdo

1 12 |3 [4 |5

Seu tipo de trabalho, as tarefas e atividades que vocé realiza.

2 A remunerac&o que VOCé recebe.
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3 O grau em que a Empresa cumpre as disposi¢cdes e normas legais que regem a sua relacdo de
emprego.

4 As relagdes com pessoas de nivel hierdrquico similar ao seu.

57 | Os desafios profissionais oferecidos por sua empresa

58 | O nivel de sua remuneracdo em comparacdo com a remuneragdo de colegas de outras unidades
que realizam trabalho similar ao seu.

59 | As oportunidades e estimulos oferecidos para a utilizagdo plena de seus talentos individuais

60 | Os instrumentos e 0s recursos necessarios fornecidos pela empresa para a melhoria de sua
qualidade de vida no trabalho

Quadro 2 - Excerto do Questionario de Satisfagdo do Funcionario
Fonte: O proprio autor

3.3. Composicao da Amostra e coleta de informacdes

Em geral, € impraticavel obter informacdes de todos os individuos ou elementos que
formam parte de uma populagdo que se deseja estudar; seja porque o nimero de elementos €
demasiadamente grande, o custo € muito elevado ou ainda porque a informacdo pode sofrer
distor¢des devido ao grande espaco de tempo entre o primeiro e o Gltimo elemento da
pesquisa, motivo pelo qual na maioria das pesquisas sociais utiliza-se do processo de
amostragem (RICHARDSON, 1999).

Diante do exposto, para a realizacdo do estudo de caso, foram analisadas seis unidades
bancérias de uma diretoria regional composta de quatorze unidades. A amostra foi selecionada
intencionalmente, composta por funcionarios de trés unidades que tinham o pior indice de
cumprimento de metas, em um periodo de doze meses, sendo esse universo composto de 58
pessoas; e por funcionarios de trés unidades que possuiam o melhor indice de cumprimento de
metas, também em um periodo de doze meses, sendo esse universo composto de 55
funcionarios.

As agencias identificadas como agéncias G, L, M foram as unidades com o0s piores
indices de cumprimento de metas, enquanto que as agéncias A, B, | foram as com os melhores
indices de cumprimento de metas.

No quadro seguinte sdo apresentadas as principais caracteristicas da populacdo de
funcionarios das seis unidades do Banco XTPO que foram submetidos ao questionario:
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CARGO DO FUNCIONARIO F. ABSOLUTA | F. RELATIVA
Gerente Geral 06 5,94%
Gerente de Neg6cios 18 17,82%
Gerente Administrativo 06 5,94%
Sub Gerente Administrativo 10 9,90%
Sub Gerente de Negdcios 22 21,78%
Escriturario-Caixa 37 36,64%
Escriturario 02 1,98%
AREA DE ATUAQAO F. ABSOLUTA | F. RELATIVA
Comercial 46 45,54%
Operacional 55 54,46%
TEMPO DE EXPERIENCIA NA EMPRESA | F. ABSOLUTA | F. RELATIVA
Até 05 anos 42 41,58%
De 06 a 10 anos 21 20,79%
De 11 a 15 anos 14 13,86%
De 16 a 20 anos 13 12,87%
Mais de 20 anos 11 10,90%
IDADE F. ABSOLUTA | F. RELATIVA
Até 25 anos 24 23,76%
De 26 a 30 anos 25 24,75%
De 31 a 35 anos 20 19,80%
De 36 a 40 anos 15 14,85%
De 41 a 45 anos 10 9,91%
Mais de 45 anos 07 6,93%
SEXO F. ABSOLUTA | F. RELATIVA
Masculino 48 47,52%
Feminino 53 52,48%

Quadro 3 - Caracteristicas dos empregados pesquisados
Fonte: O proprio autor

3.4. Tratamento e Analise dos Dados

A importancia dos dados estd em proporcionar respostas a investigacdo, devendo ser
tabulados e codificados para, entdo, se extrair todas as informagfes possiveis e necessarias
para a elaboracao do relatério final da pesquisa.

Os dados analisados do presente artigo foram tabulados através da metodologia
estatistica indutiva descritiva. Indutiva, pois através do estudo da amostra pretende-se tirar
conclusdes sobre a populagdo. O préprio nome decorre da existéncia de um processo de
inducdo, isto € um processo de raciocinio em que partindo-se do conhecimento de uma parte,
procura-se tirar conclusdes sobre a realidade do todo (COSTA NETO, 2002); Descritiva, pois
através da caracteristica qualitativa que se deseja observar no presente estudo, deve-se
organizar as informacdes através gréaficos, distribuicdes de freqiiéncia ou medidas associadas
a essas distribuicdes, tais como média, variancia, desvio-padréo, etc.

Dessa forma efetuou-se a apuracdo dos graus (por media simples) e dos niveis de
satisfacdo de cada tipo de necessidade humana basica através da segmentacéo e convergéncia
das sessenta perguntas, observando-se na determinacdo dos niveis a seguinte formulacdo:
Grau menor ou igual a 2,5 significa baixo indice de satisfacdo; Grau entre 2,5 e 4,5 significa
médio indice de satisfacdo; Grau superior a 4,5 significa alto indice de satisfac&o.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa vdo de encontro com a revisdo bibliogréafica, ou seja, as
unidades onde os funcionarios julgavam suas metas infactiveis de serem atingidas foram
aquelas que apresentaram menores indices de satisfacdo, em relacdo aquelas unidades em que
os funcionarios julgavam suas metas factiveis de serem cumpridas.

A partir do questionario de satisfacdo laboral, segmentou-se suas sessenta perguntas
em cinco blocos distintos, sendo cada bloco representante de uma das cinco necessidades
humanas de Maslow. A partir desse estudo, conseguiu-se identificar onde a teoria das metas
se correlaciona com cada nivel hierdrquico das necessidades humanas, obtendo-se 0s
seguintes resultados comparativos entre as unidades que julgavam seus objetivos factiveis e
aquelas que ndo julgavam seus objetivos factiveis de serem cumpridos, expressos pela tabela
1, a sequir:

AGENCIAS SEM AGENCIAS COM
NECESSIDADES REMUNERACAO POR REMUNERACAO POR
HUMANAS RESULTADOS RESULTADOS
G L M MEDIA A B I MEDIA

FISIOLOGICAS 309 | 319 | 2,52 2,97 456 | 455 | 450 453
SEGURANCA 329 | 339 | 2,83 3,22 446 | 433 | 431 4,36
AUTO-ESTIMA 321 | 327 | 2,80 3,13 415 | 419 | 4,25 4,20
SOCIAIS 369 | 363 | 2,99 3,48 451 | 451 | 4,60 4,54
AUTO-REALIZACAO 357 | 367 | 317 3,52 427 | 421 | 4,24 4,24
MEDIA GERAL 337 | 343 | 2,86 3,26 439 | 436 | 4,38 4,37

Tabela 01 — Comparativo entre os graus médios das necessidades humanas basicas para as agéncias G,L e M e
agénciasABel
Fonte: O proprio autor

Esses resultados, também, podem ser, também, visualizados através do grafico
comparativo, a seguir:

Comparativo de Satisfacao entre Agéncias
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Gréfico 1 — Comparativo de Satisfacdo entre as seis unidades pesquisadas
Fonte: O préprio autor

5. CONCLUSAO

A motivacdo para o trabalho € um tema central do comportamento organizacional,
tanto pela sua natureza, quanto por seu impacto no desenvolvimento da organizagdo. A
demanda crescente por alternativas capazes de maximizar o nivel de produtividade das
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organizagbes, faz com que a motivagdo para o trabalho ganhe nos dias atuais uma
consideravel importancia e atengao.

Como resultado dos esforcos para descobrir formas capazes de incrementar a
motivacdo dos trabalhadores, nas empresas surgiram inUmeras teorias e modelos
motivacionais, que inspiram as mais variadas praticas administrativas destinadas a tornar o0s
trabalhadores mais dedicados nas suas tarefas.

A Teoria de Determinacdo de Metas propde que trabalhar em direcdo a uma meta é a
principal fonte de motivacdo. Dizer para um trabalhador que ele deve se esforcar para fazer
mais e melhor, ndo é o mais importante. Para esta teoria, a motivacdo serd maior quando for
dito ao trabalhador o que ele deve alcancar e quanto esfor¢o precisard empregar para tanto.

A revisdo da literatura sobre esta teoria fornece um substancial apoio aos seus
principios, sustentando fortemente o valor das metas especificas, da dificuldade para o
alcance dessas metas e do feedback para a producdo de maior motivacdo e melhor
desempenho no trabalho.

A relacdo existente entre a dificuldade da meta e o desempenho pode ser devida ao
comprometimento do trabalhador e ao fato dele possuir os conhecimentos e habilidades
necessarias para alcanga-la. Embora, ainda ndo totalmente esclarecidos, Locke (apud Casado,
2002) propbe a existéncia de alguns indicadores que sugerem o comprometimento do
trabalhador com o alcance da meta, onde esse alcance serd maior quando ele participar na
definicdo da meta. Assim, metas participativas sdo freqientemente mais desejaveis do que
metas designadas, porque elas automaticamente geram alto comprometimento por parte do
trabalhador.

A Teoria da Determinacdo de Metas define que metas dificeis, quando aceitas,
propiciam um melhor desempenho do que as metas faceis, quando impostas, ou seja, as metas
planejadas junto aos empregados tendem a impulsionar o individuo & acdo para a consecucao
dos objetivos organizacionais.

Percebe-se a veracidade dessa teoria quando da comparacdo entre os diferentes niveis
de satisfacdo dos dois conjuntos de unidades pesquisadas, sendo a participacdo e a aceitacdo
dos objetivos o principal agente atuante na diferenca dos niveis de satisfacdo para o que se
propds o presente estudo de caso. Nesse, constatou-se que os funcionarios estardo mais
satisfeitos quando aceitarem as metas, ou seja, quando participarem das mesmas. Ja naquelas
agéncias, onde os funcionarios julgaram as metas impostas e muito dificeis de serem
atingidas, o nivel de satisfacdo foi evidentemente menor, afetando a motivacgao, o desempenho
e a competitividade organizacional.

Por fim, fazendo um cruzamento entre a revisdo da literatura sobre o assunto e o
estudo de caso, conclui-se que as metas de uma organizacdo e a forma proposta aos
funcionérios, impactam diretamente na satisfacdo e na motivacéo dos funcionarios, afetando,
inclusive, a empresa na consecucao de seus objetivos organizacionais.
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