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1.0 INTRODUCAO

O aumento da competitividade no mercado tem levado as organizagdes a
buscarem formas de se destacar em relacdo as suas concorrentes. Essa caracteristica ¢é
presente em muitos setores, sendo desenvolvidas relevantes praticas pelas empresas
para reter seus clientes, fornecedores e funcionarios.

A relagdo com esses agentes ¢ destacada principalmente quando se fala dos
funcionarios de telemarketing, visto se estes se tratarem de individuos internos as
organizacoes, responsaveis pelo direcionamento e aplicacao das estratégias empresariais
(ROBBINS, 2003).

A partir desse contexto, o termo motivagao ¢ colocado em foco, sendo discutido
em varios ambitos organizacionais, visto o sucesso de tal obtencdo ser um desejo de
muitos empresarios frente as suas equipes.

Todavia a ndo contextualiza¢do sobre uma defini¢do exata sobre motivagao, bem
como o emprego de uma pratica padronizada, faz com que muitos lideres acreditem que
isso ndo deva ser aplicado no ambiente organizacional.

Autores como Kovach (1997), justificam que o ndo emprego de praticas
motivacionais em um ambiente de trabalho ¢ fator diretamente associado a um aumento
de custos, além de estar relacionado a outros pontos de redu¢ao de resultados, como por
exemplo, o absenteismo, atrasos excessivos e até mesmo acidentes de trabalho. Sendo
assim, a ndo aplicabilidade de motivagdo dentro das empresas estd associada a fatores
que causam redu¢do de resultados as organizagdes, ¢ também contribui para a nao
satisfacdo de seus principais agentes, que corresponde aos seus funcionarios.

Desse modo, a valorizacdo e o emprego da motivagdo dentro do ambiente
organizacional vém sendo alvo de grandes investimentos das empresas, sendo a area de
Recursos Humanos um departamento responsavel em ndo s6 acompanhar os processos
salariais dos funcionarios, mas também de realizar um acompanhamento do profissional
de trabalho, junto ao seu respectivo lider (BERGAMINI, 1998).

O emprego dessas agdes, associado a uma compreensdo dos gestores sobre as
respectivas diferencas dos seus funciondrios, ¢ fator inicial para que estes consigam se
sentir parte da organizacdo e a partir disso consigam se tornar representantes das
empresas € nao mais somente uma fun¢cdo em um quadro de funcionarios (MACHADO;

BIANCHI, 2008).



Todo o contexto acima apresentado ¢ presente na rotina dos operadores de
telemarketing, responsdveis por realizar o atendimento das principais
reclamagdes/solicitagdes dos clientes. Segundo Quinteiro (2005), o operador de
telemarketing ¢ um profissional que sofre grandes desgastes relativos a sua voz, audi¢ao
e também no que se refere as questdes emocionais. Isso porque esses profissionais estao
sujeitos a problemas de um grande niumero de pessoas, que por vezes estdo realizando
um atendimento para solicitar uma reclamacao ou para apontamentos de criticas sobre a
prestagdao de um produto/servigo.

Além disso, esses profissionais, seja qual for a sua modalidade de atuagao, sao
expostos a doengas ocupacionais, devido as pressdes ao cumprimento das metas de
atendimento, sejam elas referentes ao tempo médio de ligagao ou indicadores referentes
a vendas (MONTORO, 1998).

Desse modo a relevancia da atuagdo dos gestores em identificar os fatores que
contribuem para a diminui¢ao do estresse e a ativagdo de praticas motivacionais nesse
ambiente de trabalho se torna fundamental, visando ndo sé para reduzir essas
problemadticas, mas também para articular que os gestores conhecam as particularidades
de seus funcionarios e venha a trabalhar diante tais caracteristicas.

A partir desse contexto, o objetivo do presente estudo ¢ caracterizado em analisar
os fatores motivacionais presentes em uma empresa de cobranga, junto aos seus
operadores de telemarketing.

A importancia do estudo ¢ justificada pelo entendimento de como ocorre o
desenvolvimento dos aspectos motivacionais entre os operadores de telemarketing e os
seus respectivos gestores. Tal estudo também pretende contribuir para intensificar a
relagdo entre os gestores e operadores de telemarketing, revelando quais sdo os
verdadeiros motivos que inspiram estes profissionais de relacionamento a permanecer
nas empresas.

Além disso, a pesquisa apresenta relevancia por ser o estudo de um constructo,
muitas vezes ignorado pelos gestores e suas respectivas empresas, que ¢ o fator
motivacional segundo a perspectiva dos funciondrios e ndo somente em consonancia
com as normas e direcionamentos das organizagdes e seus respectivos lideres.

Com isso, espera-se que as informacgdes e conclusdes apresentadas nessa
pesquisa possam auxiliar a empresa analisada a formular estratégias que englobem as

consideracdes destacadas por este estudo, evitando custos a organizagdo e



principalmente reduzindo o desgaste do relacionamento entre gestores e seus
respectivos subordinados.

Assim ao se desenvolver o estudo, buscou-se disponibilizar que outros gestores
de telemarketing tenham acesso ao material e fiquem instigados a descobrir quais os

verdadeiros fatores que fazem seus funciondrios pertencer a empresa.

2.0 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo sera dividida entre trés partes. A primeira delas seré relativa a motivagao,
sendo abordados os principais conceitos sobre o tema, as consideragdes da literatura sobre
esse constructo € o seu respectivo processo. Na segunda parte serd apresentada uma sintese
das teorias ligadas a motivac¢do, enquanto na ultima sec¢do foi abordado o tema telemarketing,
destacando as principais defini¢des sobre essa func¢dao e os respectivos desafios desses

profissionais.

2.1 Motivacao

A busca das organizagdes em obter vantagem competitiva ¢ se destacar em seus
setores de atuagdo, estd diretamente associada ao desempenho de seus funcionarios em
cumprir os seus objetivos estratégicos. Segundo Vilela e Assungdo (2014), esse papel na
parte dos funciondrios, em maioria os casos, ¢ apresentado de modo privado e sem direito de
discussdo. Isso porque a relagdo sobre como o trabalho sera desenvolvido ja e apresentada
aos funcionarios sem antes identificar as necessidades e particularidades de cada profissional.
A partir disso, sentimentos de insatisfacdo e inutilidade sdo apresentados no inicio do
relacionamento dos colaboradores com a empresa, prejudicando o alcance dos seus objetivos
organizacionais (VILELA; ASSUNCAO, 2014).

Desde os primordios da antiguidade sempre existiu a preocupagdo de conhecer os
motivos e as razdes das pessoas realizarem uma atividade. Para Maslow (1968), os fatores
que impulsionam alguém desenvolver uma agdo ou deixar de realiza-la, esta diretamente
associado a chamada hierarquia de necessidades. Respectiva hierarquia apresenta uma série
de agrupamento de fatores, colocados como primordiais desde ao atendimento das
necessidades basicas dos individuos, até a obtencao de fatores mais elevados, como status ou
reconhecimento.

Conforme apresentado por Chiavenato (2004), a motivagao pode ser entendida como

um fator interno de cada profissional, devendo esta obter uma atencdo especial dos gestores



para a consolidagao de um relacionamento positivo e em conferéncia com os parametros de
uma empresa. Segundo o autor a motivacao ¢ o fator chave para que os funciondrios realizem
suas atividades com satisfagdo e se sintam realizados com os objetivos da organizacio
(CHIAVENATO, 2004).

Consoante com as perspectivas de Murray (1986), a motivacao representa o desejo
ndo consciente de um individuo em conseguir algo, seja uma promog¢ao no trabalho ou até
mesmo a troca de automoével para um modelo mais recente.

Associado a essa definicdo Bergamini (1997), destaca que a motivacdo ¢ uma
caracteristica pessoal de cada individuo, sendo que uma agdo que motiva uma pessoa pode
ndo necessariamente estar associada a motivagdo de outra. Isso destaca que os gestores
devem estar atentos para identificar as particularidades de cada profissional e desse modo
formular estratégias que visam compreender as motivagdes de seus funcionarios.

Em desacordo a essa definicdo Robbins (2002), apresenta que o importante para se
compreender a motivagdo dos funciondrios ¢ justamente entender que isso ndo corresponde a
uma caracteristica de cada individuo, e sim uma particularidade, que alguns podem vir a
apresentar e outros nao.

A partir dessa perspectiva Robbins (2002), define motivacdo como sendo um
processo encarregado de estimular e direcionar individuos para alcangar um objetivo, ndo
sendo algo considerado como ativo em todos os seres humanos, mas sim uma particularidade

existente em determinadas pessoas.

Para Pinder (1998, p. 11) a motivagdo pode ser compreendida como:

[...] um conjunto de energias que se originam tanto no interior quanto no exterior do
individuo, para iniciar o comportamento relacionado ao trabalho e para determinar
sua forma, diregdo, intensidade e duracao (PINDER, 1998, p. 11).

Ja segundo Gil (2001, p. 202), motivagdo corresponde:

[...] a forga que estimula as pessoas a agir. No passado, acreditava-se que esta forga
era determinada principalmente pela agdo de outras pessoas, como pais, professores
ou chefes. Hoje, sabe-se que a motivagdo tem sempre origem numa necessidade.
[...] é consequéncia de necessidades ndo satisfeitas (GIL, 2001, p. 202).

Corroborando a definicdo apresentada por Robbins (2002) autores como Chiavenato
(2004), destaca que a motivagdo pode ser considerada como instrumento de medida de
esforco dos individuos, revelando o quanto uma pessoa pode estar focada para conquistar

seus objetivos, sendo esse um fator que pode variar de individuo para individuo.



Ao analisar a motivacao em suas diferentes visdes da literatura € possivel destacar o
conceito como sendo um conjunto de energias, que se originam tanto no comportamento
interno quanto no comportamento externo dos individuos, de forma que esse comportamento
pode ser despertado e iniciado no trabalho, determinando a sua direcdo, sua forma, sua
intensidade e sua duragao ((PINDER, 1998).

Em consonancia com as defini¢des apresentadas acima Fiorelli (2004), destaca que a
motivagdo corresponde a uma for¢a, que pode impulsionar as pessoas a conquistar seus
objetivos, sejam eles ligados ao trabalho ou relativo a vida pessoal.

ApoOs identificar os conceitos de motivagdo e entender o que esse constructo
representa entre varios autores, ¢ preciso destacar que o processo para motivar ndo ocorre de
um modo padronizado a todos os funcionarios. Segundo Martinez (2009), essa atividade
corresponde inicialmente a uma compreensao sobre cada tipo de pessoa, considerando que
cada agente pode agir de um modo especifico, variando isso em consenso com a necessidade
de cada individuo.

Bergamini (1998), destaca que o inicio de qualquer processo relativo a motivagao
deve sempre ser pautado em considerar as diversidades entre as pessoas. Determinadas
diferengas se referem a todas as particularidades do individuo, sejam elas relativas a sua
cultura ou ndo. Segundo o autor ¢ a partir dessa compreensdo das diferencas de cada
individuo, que um gestor comega a compreender o principal ponto para prosseguir o
comportamento motivacional de cada ser humano (BERGAMINI, 1998).

Chiavenato (2004, p. 233), aponta que o processo motivacional de um individuo pode

ser explicado do seguinte modo:

1. As necessidades e caréncias provocam tensdo e desconforto na pessoa e
desencadeiam um processo que procura reduzir ou eliminar essa tensao.

2. A pessoa escolhe um curso de acdo para satisfazer determinada necessidade ou
caréncia e surge o comportamento focado nessa meta (impulso).

3. Se a pessoa consegue satisfazer a necessidade, o processo motivacional é bem-
sucedido. A satisfacdo elimina ou reduz a caréncia. Contudo, se por algum
obstaculo ou impedimento a satisfagdo ndo ¢é alcangada, ocorre frustragdo, conflito
ou estresse.

4. Essa avaliacdo do desempenho determina algum tipo de recompensa (incentivo)
ou puni¢do a pessoa.

5. Desencadeia-se um novo processo motivacional e segue-se outro padrao circular
(CHIAVENATO, 2004, P.233).

Chiavenato (2004), ainda destaca que esse processo por vezes ndo ¢ compreendido no
dia a dia pelos gestores, o que influencia em uma nao realizagdo de praticas que possam vir a

motivar os seus funcionarios.



Todavia conforme apontado por Hersey e Blanchad (2007), as dificuldades dos
gestores em programar as praticas que possam vir a refletir em melhorias de resultados aos
funciondrios, ndo podem ser pautadas pelo desconhecimento das particularidades de cada
individuo na empresa. Ou seja, os autores afirmam que o ndo conhecimento dessas
caracteristicas e preferéncia de cada funciondrio ndo impede que os gestores venham a
conhecer e compreender quais sdo os fatores motivacionais a ser desenvolvido com seus
agentes (HERSEY; BLANCHAD, 2007).

Segundo Robbins (2002), o entendimento sobre as caracteristicas motivacionais dos
funcionarios muitas vezes ¢ compreendido como o uso de incentivos monetarios, sendo essa
uma armadilha aos gestores, pois nem sempre esses recursos conseguem atender as
necessidades de todos os empregados em uma organiza¢do. Além disso, essa perspectiva
sobre os incentivos monetarios como fatores de motivacdo gera altos valores para as
empresas, 0 que para maioria das empresas justifica estar investindo na motivagdo de seus
funciondrios, quando na verdade ndo esta investindo em fatores em consondncia com as
respectivas necessidades.

Kovach (1995), apresenta em seus estudos que a partir desse tipo de comportamento
dos gestores, no qual o fator financeiro muitas vezes ¢ colocado como o principal ponto de
motivagdo, ¢ que ocorrem as principais falhas em identificar os verdadeiros fatores
motivacionais dentro de uma empresa. Segundo o autor, esse erro ¢ associado a uma falha
dos gestores em identificar as verdadeiras causas de desmotiva¢do dentro das empresas,
desviando de tal maneira a sua responsabilidade em desenvolver as atividades no campo da
motivagdo, que por vezes sao consideradas como muito complexas (KOVACH, 1995).

Autores como Robbins (2002), destacam que compreender as verdadeiras percepcoes
que os funciondrios possuem sobre os aspectos motivacionais no trabalho ¢ o verdadeiro
ponto para que o processo de motivagdo ocorra, evitando riscos, como por exemplo, o
investimento em fatores desnecessarios ou que ndo contribuam diretamente para a motivagao
dos funcionarios.

Além disso, Robbins (2002), destaca que a relevancia do conhecimento desses fatores
motivacionais ¢ fundamental, pois sdo esses funciondrios que executam, administram e de
fato fazem uma organizagdo funcionar, ou seja, o ndo bem-estar motivacional desses
individuos, indica a realizagdo de tarefas de forma desmotivada, o que implica em uma

obtengdo de resultados negativos para essas organizacoes.



Segundo pesquisas de Lucas e Dal’Col’(2013), os fatores de influéncia na motivacao
de um ambiente de trabalho podem ser apresentados em dois diferentes modulos, sendo eles

os higiénicos e os motivacionais, como revela o quadro 1 abaixo.

QUADRUO 1- Fatores higiénicos e motivacionais no ambiente de trabalho.

Fatores Higiénicos Fatores Motivacionais
Instalagdes fisicas Fator importante que motiva a ficar na
empresa (livre para o funciondrio falar)
Remuneracao dos colaboradores Realiza¢do com o trabalho
Estilo de lideranca Valorizagdo com a empresa
Politica de treinamento Crescimento profissional
Relagdes interpessoais com os colegas Satisfagao em relacao ao plano de carreira
Relagdes interpessoais com o superior Progresso funcional
direto
Liberdade para tomar iniciativas proprias Autonomia para trabalhar do modo que
gosta

FONTE: Adaptado de Lucas e Dal’ Col’ (2013).

Para Lucas e Dal’Col’(2013), os fatores destacados acima sdo relevantes em
conseguir compreender as caracteristicas relativas aos espacos fisicos das organizagdes, bem
como suas principais prospecgdes e verdadeiros motivos de um funcionario permanecer na
empresa. Dessa forma, a presenca do primeiro fator motivacional ¢ classificada como aberta,
para que os funcionarios tenham a opcdo de conversar com seus gestores, passo esse

destacado como relevante por esse referencial.

2.2 Teorias sobre Motivacao

Conforme Chiavenato (2004), existem diversas teorias sobre o constructo de
motivacao, sendo abordadas nesse referencial as trés consideradas como relevantes bases
para o entendimento de determinado constructo, apresentadas como: a Teoria das

necessidades de Maslow, a Teoria X e Y e a Teoria das Expectativas.

2.2.1 Teoria das necessidades de Maslow

Maslow (1968), aponta essa teoria como uma das mais relevantes e atuantes dentro do
campo da motivagdo, na qual os seres humanos possuem uma hierarquia de cinco

necessidades, conforme mostra a figura 1:
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FIGURA 1: Piramide de Maslow
FONTE: Chiavenato (2003, p.93)

Conforme apontado na figura 1, as necessidades dos individuos sdo hierarquizadas em
cinco estagios, sendo eles: as necessidades basicas, que compreendem a fome, sede, sexo ¢
demais necessidades fisicas do corpo humano; as necessidades de seguranca, que se referem
a protecdo contra danos fisicos; as necessidades sociais, em referéncia as afei¢cdes, amizades
e sentimentos de pertencer; as necessidades de estima, que representam tanto o interno, de
respeito e admiracdo propria, quanto ao externo, referente ao reconhecimento das demais
pessoas; e as necessidades de auto realizacdo, que e designam ao desenvolvimento proprio de
potencial (CHIAVENATO, 2004).

Para Robbins (2002, p. 152), a motivagdo por essa teoria ¢ desenvolvida:

A medida que cada uma dessas necessidades vai sendo atendida, a proxima torna-se
a dominante. Do ponto de vista da motivagdo, essa teoria sugere que, embora
praticamente nenhuma necessidade seja jamais satisfeita completamente, uma

necessidade substancialmente satisfeita extingue a motivagio (ROBBINS, 2002,
p. 152).
Ou seja, com essa teoria, para se motivar uma pessoa, ¢ necessario saber em qual

estagio da piramide ela se encontra, visando prospectar a sua ascensao para o estagio superior

(ROBBIN, 2002).

222 TeoriaXeY

Teoria proposta por Douglas McGregor que afirma existir dois lados dos
trabalhadores, que ele chamou de teorias, para o desenvolvimento das atividades dos
funciondrios, sendo elas: a teoria X, que afirma que os funcionarios ndo gostam de trabalhar e
a teoria Y, na qual os funciondrios gostam de trabalhar e buscam as oportunidades para se

desenvolver (ROBBINS, 2002).



Segundo Robbins (2002), a teoria X tem essa nomenclatura pelo estilo rigoroso e
autocratico de trabalho, que corresponde as pessoas a fazerem exatamente o que as empresas
esperam que elas fagam por isso o termo de ndo gostar de trabalhar, conforme apontado por

Ferreira, Pereira e Reis (2012, p. 41):

O homem apresenta-se entdo como um ser carente, que se esfor¢a para satisfazer
suas necessidades e garantir a sua sobrevivéncia através de atividades compulsorias
e pouco interessantes para a sua realizacdo pessoal. Com isso, a motivagdo por
estimulo s6 funciona até certo ponto e a autoridade passa a ser fundamental para
assegurar a diregdo ¢ o controle dos funcionarios (FEREIRA, PEREIRA, REIS,
2012, p. 41).

Ainda em conformidade com o apontado por Robbins (2002), a teoria Y apresenta um
estilo democratico, no qual os funcionarios buscam uma ascensdo e seu trabalho é centrado
em obter crescimento, por isso o uso do termo aproveitar as oportunidades. Nesse caso a

integracao de interesses e objetivos € base para a consecu¢do dessa teoria.

2.2.3 Teoria das Expectativas

Para Robbins (2002, p.167), a teoria da expectativa pode ser compreendida como:

A forga para agir de determinada maneira depende da forca da expectativa de que
acdo trard certo como resultado, ¢ a da atragdo que este resultado exerce sobre o
individuo (ROBBINS, 2002, p. 167).

Essa teoria determina que um funcionario seja motivado a partir do seu grau de
esforco para realizar uma tarefa, quando o mesmo acredita que isso resultarda em uma boa
avaliagdo, que posteriormente pode ser evoluida a um aumento de salario ou outro beneficio
monetario (ROBBINS, 2002).

Desse modo, essa teoria sustenta que para se motivar uma pessoa € preciso oferecer
uma recompensa atendendo a sua valéncia, sendo apresentado aos quais os critérios de
desempenho, mas sé depois oferecer a recompensa, seja qual for o seu desempenho resultado

po respectivos individuos (ROBBINS, 2002).

2.3 Telemarketing

O papel do telemarketing vem ganhando forcas devido ao aumento da
competitividade das empresas, além da expansdo de critérios econdmicos e administrativos.
Desse modo a fun¢do do telemarketing passa a ser vista como uma estratégia que possibilita

maior conforto aos consumidores, que nao precisam se deslocar de suas residéncias ou



trabalhos para solucionar um problema ou averiguar quaisquer tipos de informagdo junto a
uma empresa (STONE E WYMAN, 19992).
Segundo a associagao Brasileira de Telesservigos (ABT), a fun¢do de telemarketing

pode ser definida como:

E toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de telematicas e
multiplas midias, objetivando agdes padronizadas e continuas de marketing, sejam
elas respectivas a atendimento e resolucdo de problemas de cientes (ABT, 2010).

Nesse sentido ¢ valido apresentar uma definicdo telemarketing, que consonante com

Stone e Wyman (1992, p. 6), corresponde a:

Uma nova disciplina do marketing que utiliza a tecnologia da telecomunicacao
como parte de um programa de marketing bem planejado, organizado e
administrado que, de forma proeminente, desenvolve vendas pessoais com o uso de
contatos ndo pessoais (STONE E WYMAN, 1992, p. 6).

Para Santos (2007), a partir de meados de 1980 o telemarketing passa a ganhar forgas
no Brasil, sendo utilizado em suas mais variadas areas, nas modalidades ativa, receptiva ou
mista. O autor destaca que esse aumento foi intensificado com o surgimento da internet, que
além de contar com os telefones, determinados profissionais puderam contar com outros
mecanismos de interacdo social com os clientes, como por exemplos redes sociais ou as
denominadas centrais de relacionamento (SANTOS, 2007).

Santos (2007), ainda apresenta que a funcdo de telemarketing possui o objetivo de
realizar a fidelizacdo dos clientes das empresas, sendo suas fun¢des muitas vezes ampliadas
para além de garantir um atendimento, auxiliar como assisténcia técnica, retengdo, pos-
vendas, consulta e também como area comercial.

Segundo Montoro (1998), as modalidades de um telemarketing podem ser definidas
em trés, sendo elas: ativa, receptiva e mista. A modalidade ativa corresponde & quando o
atendente de telemarketing entra em contato com o cliente, principalmente pelo telefone.
Nesse sentido podem ser realizadas vendas, cobranga ou mesmo um acompanhamento para a
resolugdo de problemas.

A modalidade receptiva compreende quando a empresa recebe a ligagdo do cliente.
Na maioria das vezes essas ligagdes sao direcionadas ao Servico de Atendimento ao Cliente
(SAC), e nela ocorre a resolucao de problemas bem como o fornecimento de informagdes, em
consonancia com a demanda dos consumidores (MONTORO, 1998).

J& na modalidade mista, ocorre com a jun¢do das duas fungdes apresentadas

anteriormente (ativa e receptiva), sendo papel do telemarketing realizar tanto as demandas de



ligacdo aos clientes, para vendas, cobrancgas e resolucdo de problemas, quanto as de receber
as reclamagdes e nesse sentido buscar solucionar os problemas para o cliente. E valido
apresentar que esse tipo de telemarketing misto estd cada vez menor, sendo essas
modalidades muitas vezes trabalhadas de modo separado dentro das organizagdes
(MONTORO, 1998).

Nesse sentido € relevante reforcar que qualquer que seja a modalidade atuante de um
telemarketing, suas funcdes sdo pautadas em fornecer um servigo de qualidade referente ao

que o cliente esté solicitando, conforme apontado por Montoro (1998).

3.0 METODOLOGIA

3.1 Natureza da pesquisa

A pesquisa trata-se de um estudo de caso, método qualitativo / quantitativo, sendo
aplicado um questiondrio, com perguntas abertas e fechadas, junto a amostra selecionada.
A aplicabilidade do estudo de caso ¢ explicada por Yin (2001, p. 19), ao indicar que

o estudo de caso:

Permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais ¢ a maturagdo de alguns setores (YIN, 2001,

p.19).

A abordagem ¢ classificada como qualitativa, pois o pesquisador desenvolve
alegagdes de conhecimento, com base nos significados multiplos das experiéncias
individuais e significados social e historicamente construidos (CRESWELL, 2007).

Além disso, ¢ qualitativa, pois conforme explica Godoy (1995, p.58):

Nao procura enumerar ¢/ou medir eventos estudados. Parte de questdes ou focos
de interesse amplo, que vdo se definindo a medida que o estudo se desenvolve.
Envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares, processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da situagao de
estudo (GODOY, 1995, p.58).

O estudo também pode ser considerado como quantitativo, pois foram utilizadas
técnicas estatisticas, visando quantificar as respostas dos questiondrios, traduzindo em
nimeros as opinides e informacgdes classificadas pelos respondentes (GIL, 2008).

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, pois o material a ser construido pode ser

utilizado como base para descricao e comparagao de percepcdes de dois grupos de agentes de



uma mesma organizagao, no caso 0s gestores e seus respectivos operadores de telemarketing
(GIL, 2008).

A escolha sob determinado tipo de pesquisa foi realizada visando obter a maior
veracidade possivel quanto as percepgoes dos agentes, referente aos fatores motivacionais,

diante os operadores de telemarketing.

3.2 Participantes

A pesquisa foi realizada em uma empresa de cobrangas em Uberlandia - Minas
Gerais, sendo convidados a participar do estudo dois monitores de qualidade, um lider de
equipe, um analista, um gestor e 25 operadores de telemarketing, classificados na modalidade
ativa e receptiva. O critério de participagdo foi classificado para os gestores que estivessem a
frente de equipes com mais de 10 operadores de telemarketing. J4 em relagdo aos proprios
operadores de telemarketing, foi optado pela escolha de funciondrios com mais de um ano na
empresa analisada.

Para a companhia escolhida foi garantida o anonimato, junto a ndo apresentacao de
nomes dos entrevistados, sendo a organizagdo nomeada de empresa X nessa pesquisa,

enquanto os entrevistados serdo denominados de E n° do seu formulario preenchido.

3.3 Coleta e analise de dados

Visando garantir a autenticidade das informacdes fornecidas pelos participantes, foi
elaborado um questionario misto, contendo perguntas abertas e fechadas, vide a classificacdo
da escala likert, na qual os respondentes concordam ou ndo com afirmativas realizadas sobre
o constructo de motivagdo. Nesse campo ¢ valido destacar que o questionario apresentava
espaco para observacdes/comentdrios em todas as afirmativas a serem respondidas. O
questionario foi retirado da literatura existente, no qual o instrumento escolhido mensura os
niveis de satisfagdo e motivagdo dos colaboradores. O mesmo foi dividido em sete categorias,

sendo elas apresentadas no quadro 2:



QUADRO 2 - Categorias de analise e seus constructos.

Categorias de analise:

Constructos analisados:

Satisfacdo global dos
colaboradores

Imagem da organizacdo, participacdo sobre atividades de melhoria,
envolvimento dos funciondrios com o processo de tomada de decis@o e com o
cumprimento da missdo da empresa.

Satisfacdo com a gestdo

Aptiddo da gestdo em se comunicar, liderar e recompensar os individuos de
forma individual e pelos esforcos em grupo.

Satisfacdo com as condicoes
de trabalho

Ambiente de trabalho, horario de trabalho, modo como a organizagdo concilia
o trabalho com as atividades pessoais dos funcionarios.

Satisfacdo com o
desenvolvimento de carreira

Politicas de gestdo de recursos humanos da empresa, oportunidades de
crescimento e conhecimentos dos funcionarios sobre os objetivos e estratégias
da organizagdo.

Niveis de motivaciao

Aprendizado com novos métodos de trabalho e participagdo dos funcionarios
em processos de mudanga de e melhorias na empresa.

Satisfacdo com lideranca
topo e intermediaria

Lideranca por meio de exemplos, aceitagdo dos gestores em aceitar criticas e
delegar responsabilidades de acordo com as competéncias da equipe.

Satisfacdo com as condicdes
de higiene, seguranca e
equipamentos

Equipamentos de informatica e de comunicagdo disponiveis, acesso em
refeitorios/ bar demais espagos para alimentagdo, condigdes de higiene e
seguranca.

FONTE: elaborado pela Autora.

Ao final do agrupamento de todos os aspectos metodoldgicos da coleta de dados, foi

desenvolvida a analise quantitativa e de conteudo dos materiais, buscando segmentar o tema

diante os fatores motivacionais apresentados pelos autores encontrados na literatura.

4.0 ANALISE DOS DADOS

Assim como relatado na metodologia, foi elaborado e aplicado um questionario

direcionado aos profissionais atuantes em uma empresa de telemarketing, visando conhecer

0s principais aspectos motivacionais em suas atividades profissionais.

Na parte introdutéria, apds uma minuciosa analise das informacgdes coletadas pode se

inferir que a maioria das respostas se destacou predominantemente de atendentes de
telemarketing (80%), em relagdo ao género 50% foram do sexo masculino e 50% do sexo
feminino. No aspecto de idade houve um predominio de pessoas entre 22 ¢ 30 anos (90%) e

relacionado a renda uma variabilidade foi detectada entre RS 1.200,00 a R$ 2.000,00. Quanto



ao estado civil, houve predominio entre o estado casado (75%), enquanto o nivel de
escolaridade superior completo (43%) e superior incompleto (27%) apresentaram destaque,
concluindo o diagnostico do publico estudado.

A seguir, sdo analisados os principais resultados apresentados, por meio da aplicagao

do questionario:

4.1 Satisfacao global dos colaboradores:
Nessa categoria foram realizados afirmativos a respeito dos aspectos de
gerenciamento de conflitos por parte dos gestores, como os funcionarios visualizam sua

participagdo nos processos de tomada de decisdo e sugestdes de melhorias.

GRAFICO 1 - Forma como a organizagio gerencia os conflitos de interesses.
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FONTE: elaborado pela Autora.

Quanto ao gerenciamento de conflitos de interesses, conforme apresentado pelo
grafico 1, nota-se que 37% dos respondentes apresentam muita satisfagdo com a forma que
os gestores conduzem esse processo na organiza¢do. Todavia os 23% do pouco satisfeito
com esse processo revelam algumas prioridades dos cargos superiores em administrar esses
procedimentos, sem muitos didlogos e com pouca participagdo dos operadores de
telemarketing. Nessa categoria ¢ valido apontar que 67% dos respondentes apresentam estar

satisfeitos com a forma da organizagdo gerenciar seus conflitos.



GRAFICO 2 - Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de decisido
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FONTE: elaborado pela Autora.

Referente ao processo de tomadas de decisdo, expostos no grafico 2, ¢ valido destacar

que 49% dos respondentes apresentam satisfacdo (17%) ou muita satisfagdo (32%) com o
modo que a empresa executa essas atividades. Dessa forma, 51% sao representados pelos
funcionarios que estdo pouco satisfeitos (27%), insatisfeitos (7%) e muito insatisfeitos (17%)
com seu envolvimento diante aos processos de tomada de decisdo da empresa. Dentre as
principais justificativas dos funciondrios que ndo apresentaram satisfacdo, nota-se a falta de
percepcao dos gestores em estimular suas equipes a opinar, gerando uma percep¢ao em parte

desses funcionarios, de que a empresa toma suas decisdes de forma ndo democratica com

seus colaboradores.

GRAFICO 3 - Envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria.
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FONTE: elaborado pela Autora.



No que tange ao envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria da
organizagdo, conforme destacado no grafico 3, o resultado se mostra mais satisfatorio em
relacdo a categoria anterior. Nesse processo 60% dos respondentes apresentam estar
satisfeitos (23%) ou muito satisfeitos (37%) com a conducdo dessa atividade na empresa.
Quanto as observagdes/comentarios dos respondentes pouco satisfeitos (20%), insatisfeito
(7%) e muito insatisfeito (13%) nota-se que muitos funciondrios nao se sentem estimulados
por seus lideres em acrescentar pontos de melhorias nos processos da empresa, alegando a
falta de compromisso da organizagdo em levar em consideracao as melhorias ja apresentadas
por outros colaboradores.

Diante aos topicos apresentados, ¢ possivel classificar que essa categoria de analise
revelou a satisfacdo de grande parte dos respondentes diante ao gerenciamento de conflitos
de interesses na organizacdo, enquanto a falta de estimulos dos gestores, em mobilizar seus
funciondrios frente as atividades da organizacdo, apresentou porcentagens significativas de
insatisfacdo nas categorias de envolvimento com as tomadas de decisdOes e sugestdes de
melhorias. Isso contradiz ao que ¢ destacado por Robbins (2002), no que tange ao estilo da
teoria Y, com o desenvolvimento da democracia como forma de aproximar os funcionarios

da gestao.

4.2 Satisfacdo com a gestao:
Na categoria de satisfagdio com a gestdo foram realizadas afirmativas sobre a
percepcao dos respondentes frente a aptidao de seus gestores em conduzir os processos da
empresa, sendo analisado no grafico 4 os processos da gestdo topo e no grafico 5 da gestao

intermediaria.



GRAFICO 4 - Aptidio da lideranca topo para conduzir a organizagio.
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FONTE: elaborado pela Autora.

No grafico 4 ¢ valido apresentar que 77% dos respondentes apresentaram estar
satisfeito (37%) ou muito satisfeito (40%) com a aptiddao de seus lideres de topo para
conduzir a organizacdo. Essa lideranca de topo pode ser apresentada pelos coordenadores e
gerentes responsaveis pelas operagdes analisadas. Todavia as observagdes/comentarios dos
respondentes nesta categoria revelam uma falta de proximidade desses gestores em
aproximar os funciondrios diante aos objetivos estratégicos da empresa. Determinados
apontamentos foram apresentados por parte dos funciondrios que destacam satisfacdo com

essa categoria, mas que deixaram determinadas observagdes/comentarios no questionario.

GRAFICO 5 - Aptidio da lideranga intermediaria para conduzir a organizagio.
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FONTE: elaborado pela Autora.



Ja no grafico 5 foi apontado a percepcao dos funciondrios frente a sua lideranca
intermedidria, que nesses casos ¢ apresentado diretamente por um facilitador de operagio, no
caso operadores de telemarketing e coordenador ou gerente aos demais cargos respondentes
da pesquisa. Nesta ¢ possivel considerar que os satisfeitos (23%) ou muito satisfeitos (43%)
sao menos do que o da gestdo de topo, visto os respondentes ter uma convivéncia mais
frequente com esse tipo de lideranca, sendo possivel realizar maiores apontamentos sobre
suas aptiddes para conduzir a organizacdo. Os principais comentarios/observacdes dos
poucos satisfeitos (20%), insatisfeitos (7%) e muito insatisfeitos (7%) revelam a falta de
comunicacdo ¢ habilidade para gerenciar pessoas, como 0s principais motivos em nao
apresentar satisfacdo com esse tipo de lideranga.

Referente aos dados apresentados ¢ permitido apresentar uma satisfacdo inferior dos
gestores intermedidrios, por meio dos respondentes, em relagdo aos lideres de topo. Esses
resultados apresentam que mais de 30% dos funciondrios ndo estdo satisfeitos com seus
lideres de primeiro nivel. Esse distanciamento dos vai de acordo ao apontado por Ferreira,
Pereira e Reis (2012, p.141), referente a teoria X, 0 que nesse caso se torna corrobora aos
resultados encontrados na categoria satisfagdo globais dos funcionarios, acima apresentados,

com a proximidade das praticas da empresa com a teoria X e nao da teoria Y.

4.3 Satisfacdo com as condicoes de trabalho:
No que tange a satisfacdo dos funcionarios diante as condi¢des de trabalho
apresentadas pela empresa, foram realizadas afirmagdes sobre como ¢ gerenciado as
principias queixas e demandas dos funcionarios, frente as situacdes com sua vida pessoal e a

igualdade em participar de processos de promogao.



GRAFICO 6 - Modo como a organizagio lida os conflitos, queixas ou problemas pessoais.
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FONTE: elaborado pela Autora.

O grafico 6 apresenta o indice de satisfagdo dos funcionarios diante a0 modo como a
organizag¢do lida com os conflitos, queixas ou problemas pessoais de seus funcionarios. Neste
77% dos respondentes apresentam satisfacdo (37%) ou muita satisfagao (40%) com o modo
como a organizacdo lida com essas problematicas. Entretanto  algumas
observagdes/comentdrios por parte desses agentes participantes da pesquisa destacam a
necessidade das empresas em ouvir melhor as demandas dos funcionarios frente aos

problemas pessoais apresentados por cada funcionario.

GRAFICO 7 - Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados com a satde.
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Proximo ao levantado pelo grafico 6, a andlise seguinte do grafico 7 refere-se a
satisfacdo dos funcionarios diante a possibilidade de a empresa conciliar o trabalho com os
assuntos referentes a satde. Nesse quesito, 80% dos respondentes apresentam satisfacao
(20%) ou muita satisfacdo (60%) sobre como a empresa lida com essa com a conciliacao de
trabalho e assuntos relacionados a satde. As principais observagdes/comentarios apontam
destaque a relevante cobertura do convénio oferecido aos funciondrios, frente a necessidade
dos mesmos. Todavia os 14% poucos satisfeitos, os 3% de insatisfeitos e 3% de muitos
insatisfeitos revelam pouca satisfagdo com o fato da empresa descontar suas premiacdes, por

meio dos atestados que sao levados pelos funcionarios.

GRAFICO 8 - Igualdade de oportunidades nos processos de promogao.
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FONTE: elaborado pela Autora.

Referente a satisfagdo dos funciondrios diante a igualdade de oportunidades nos
processos de promocdo, ¢ valido destacar que 60% apresentam satisfacdo (30%) ou muita
satisfacdo (30%) com a igualdade dada pela empresa. Os principais apontamentos
apresentados por esse grupo de respondentes se referem as melhorias que a organizacao
poderia estabelecer, sendo apresentadas sugestdes sobre realizagdo de mais processos
seletivos internos. Ja diante ao grupo de funcionarios pouco satisfeitos (23%), insatisfeitos
(7%) e muito insatisfeitos (10%), as principais criticas foram referentes a certas preferéncias
de funcionarios em relacao aos outros. Além disso, foram citadas criticas referentes a nao
elaboracdo de provas e testes para promocao de alguns funciondrios na empresa.

Em referéncia as categorias acima expostas, visualiza-se que grande parte dos
funcionarios se mostram satisfeitos com as formas de gerenciamento da empresa frente as

demandas pessoais e assuntos ligados a saide dos mesmos. Entretanto o ponto de menor



\

satisfacdo da categoria foi referente a igualdade de oportunidades nos processos de
promogdo, sendo feitos apontamentos criticos por parte dos funciondrios diante a esse
processo na organizagdo. Esse processo, conforme descrito por Lucas e Dal’ Col (2013), ¢
fundamental diante aos fatores motivacionais, sendo que o descumprimento sobre 0 mesmo

impacta diretamente na desmotivagdo dos colaboradores de uma empresa.

4.4 Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira:
Nessa categoria forma analisadas a satisfacdo referente a politica de gestdo de
recursos da empresa e as oportunidades criadas por esta para desenvolver novas

competéncias aos seus funcionarios.

GRAFICO 9 - Politica de gestio de recursos humanos existentes na organizagao.
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FONTE: elaborado pela Autora.

Quanto a satisfagcdo dos funcionarios diante a politica de gestdo de recursos humanos
da organizagdo, permite-se apresentar que 76% dos respondentes estdo satisfeitos (23%) ou
muito satisfeitos (53%) com a mesma. Os principais pontos de observacao apresentado pelos
respondentes foram referentes a aberturas de novas vagas, que nesse caso, sao considerados

como pontos chaves a area de gestdo de recursos humanos da empresa.



GRAFICO 10: Oportunidades criadas pela organizacio para desenvolver novas

competéncias.
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FONTE: claborado pela Autora.

O grafico 10 aponta os indices de satisfacdo dos colaboradores no que se refere as
oportunidades criadas pela organizagcdo para o desenvolvimento de novas competéncias.
Nesse caso, ¢ valido destacar que o percentual de satisfacdo (33%) e muita satisfagdo (30%)
sdo menores do que apresentado pelo topico anterior, referente a politica de recursos
humanos da empresa. Além disso, destaca-se o percentual de 20% de insatisfacdo dos
respondentes, nos quais ¢ apontada a falta de treinamentos e cursos sobre competéncias e
habilidades cobradas dos funcionarios, mas ndo estimuladas ao aprendizado por parte da
empresa.

A partir disso, ¢ valido apontar que as politicas de recursos humanos da empresa
apresentam satisfacdo em grande parte dos funcionarios analisados, mas que a oportunidade
para desenvolvimento de novas competéncias aos funcionarios por parte da empresa ndo €
uma pratica muito estimulada, sendo uma observacao destacada por grande dos respondentes
desta categoria. Essa categoria ja apresenta maior proximidade ao destacado por Lucas e Dal’

Col (2013), frente a presenga dos fatores motivacionais presentes na organizagao.

4.5 Niveis de motivacao:
Referentes aos niveis de motivacdo foram mensurados os topicos de trabalho em
equipe, participacdo em processos de mudanca e sugestdo de melhorias dentro da

organizagao, apresentados nos graficos 11, 12 e 13 respectivamente.



GRAFICO 11: Desenvolver trabalho em equipe.
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O nivel de motivagdo dos colaboradores em desenvolver trabalho em equipe
apontaram niveis altos de motivacdo (27%) e muita motivagdo (57%) por parte dos
respondentes. Neste topico foram inseridos comentarios referentes a reconhecimentos, que
poderiam ser elaborados as equipes destaques, mas nenhum apontamento referente a

desmotivacao.

GRAFICO 12: Participar em projetos de mudanga na organizagio.
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FONTE: elaborado pela Autora.

O gréafico 12 apresenta o nivel de motivagdo dos colaboradores em participar de

projetos de mudanca na organizagdo. A partir dos seus indicadores, ¢ valido citar que 77%



dos respondentes estdo motivados (27%) ou muito motivados (50%) em participar desse tipo
de acdo. O percentual de pouca motivagdo (13%), desmotivacao (3%) e muita desmotivagao
(7%), totalizam 23% da amostra, ndo sendo indicado observagdes/comentarios por parte dos

respondentes neste topico.

GRAFICO 13: Oportunidades criadas pela organizagio para desenvolver novas

competéncias.
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No que tange a motivagdo em sugerir melhorias a empresa, o grafico 13 revela
resultados que vao a consonancia com os topicos das categorias analisadas acima. Neste caso,
mais de 80% dos respondentes estdo motivados (30%) ou muito motivados (53%) em
participar desse tipo de processo. Esse topico apresenta discrepincia ao se comparar ao
envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria, apresentada na categoria 1
satisfagcdo global dos funcionarios. Na categoria citada, cerca de 37% dos respondentes estiao
pouco satisfeitos (20%), insatisfeito (7%) e muito insatisfeito (13%) com a forma com que
seus lideres incentivam suas participacdes nesse tipo de processo. Diante a isso, ¢ valido
destacar que os funcionarios se sentem motivados em sugerir melhorias & empresa, mas nao
estdo totalmente satisfeitos com a forma com que seus lideres conduzem esse processo
atualmente.

Diante a esses dados, nota-se que o nivel de motivacdo dos funcionarios ¢
significativamente alto dentro da empresa, mas que a forma de condugdo de determinados
processos, poderiam ser melhores estimulados por seus respectivos lideres. Dessa forma os

resultados se aproximam ao apontado por Robbins (2002), ao destacar o processo de trabalho



em equipe e sugestdes de melhorias relevantes processos frente a motivacdo dos

funcionarios.

4.6 Satisfacdo com lideranca topo e intermediaria:
Nessa categoria foram analisados os niveis de satisfacao dos funcionarios em relagao

a lideranga através do exemplo na gestao topo e intermediaria.

GRAFICO 14: Lidera através do exemplo - lideranga topo.
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FONTE: claborado pela Autora.

No que tange a lideranga através do exemplo, conforme apresentado pelo grafico 14,
cerca de 86% dos respondentes avaliam estar satisfeito (13%) ou muito satisfeito (73%) com
esse tipo de gestdo de coordenadores e gerentes. Os apontamentos mais destacados em parte
deste topico se referem a comunicagdo desses profissionais, que conforme apresentado nas
observagdes/comentarios poderiam apresentar maior abertura para as sugestdes de

mudangas/melhorias apresentadas pelos funciondrios e pelo mercado.



GRAFICO 15: Lidera através do exemplo - lideranga intermediaria.
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Ja o grafico 15 revela os resultados dessa lideranga através do exemplo por parte dos
gestores intermediarios. Os resultados ndo apontam grandes discrepancias ao comparar com
os resultados da lideranga topo, sendo que 80% dos respondentes estio satisfeitos (20%) ou
muito satisfeitos (60%) com a lideranca pelo exemplo de seus gestores em nivel
intermediario. Neste topico a sugestdo referente a abertura dos lideres em ouvir as mudangas
e sugestoes de melhoria do mercado e por parte dos funciondrios, também foi citada.

Por meio dessas consideragdes, verifica-se que a lideranca através do exemplo
apresenta boa satisfagdo por parte dos funciondrios, seja ela em nivel de lideranga topo ou por
meio da lideranca intermediaria, corroborando aos apontamentos de Lucas e Dal’ Col (2013),
frente aos denominados fatores higiénicos, no qual uma vez bem atendidos contribuem ao

processo de motivacao.

4.7 Satisfacdo com as condi¢oes de higiene, seguranca e equipamentos:
A tltima categoria pesquisada se refere aos niveis de satisfacdo dos funcionarios

diante as condi¢des de higiene, seguranga e equipamentos da empresa.



GRAFICO 16: Condic¢des de higiene.
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O grafico 16 revela que 76% dos funciondrios apresentam estar satisfeitos (43%) ou
muito satisfeitos (33%) com a higiene da empresa. Nesse topico ¢ valido observar que o
indice de pessoas satisfeitas ¢ maior do que de funciondrios muito satisfeitos, visto a falta de
limpeza dos banheiros da empresa ter sido uma observagdo citada por quase todos os
respondentes do questionario. Dessa forma mesmo aqueles que apresentam satisfagdo com a

higiene da organizagdo, ressaltam maior atengdo a esse item.

GRAFICO 17: Condigdes de seguranca.
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No que tange a segurancga, conforme aponta o grafico 17, o nivel de satisfacdo dos
funcionarios (27%) e muita satisfacdo (50%) € similar ao resultado da satisfagdo com a

higiene. Nesse topico foi citada a auséncia de estacionamentos e a falta de cdmeras de



seguranca em algumas partes da empresa, como pontos de pouca satisfacdo, que nesse topico

representou 13% da amostra.

GRAFICO 18: Equipamentos informaticos disponiveis.
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O grafico 18 revela o nivel de satisfacdo dos colaboradores diante aos equipamentos
informaticos disponiveis pela empresa. Nesse topico ¢ valido destacar, que assim como no
topico de higiene da empresa, o nivel de satisfacio (50%) ¢ maior do que o de muita
satisfacdo (33%). Isso pode ser justificado pelas observacdes/comentarios feitos pelos
respondentes, destacando que estes equipamentos poderiam ser mais atualizados,
principalmente por se tratar de uma empresa de Call Center, além de serem melhores
higienizados. Essas consideracdes foram apresentadas pela maioria dos respondentes deste
topico, inclusive os que marcaram a opc¢ao satisfeita.

A partir do exposto nessa categoria, destaca-se que por se tratar de questdes basicas, a
ser encontradas nas necessidades de Maslow (1968), houve grande participagdo dos
respondentes em inserir observacdes e comentarios diante este topico. Tanto as questdes
referentes a higiene, seguranca e equipamentos informdticos da empresa apresentaram
indices de satisfagcdo superiores a 70%, mas todos sempre com apontamentos relevantes a ser

considerados pela organizagao analisada.

50 CONCLUSAO
O objetivo do presente estudo foi pautado em analisar os fatores motivacionais

presentes em uma empresa de cobranca, junto aos seus operadores de telemarketing. Dessa



forma foi aplicado um questionario misto de pesquisa, contendo afirmativa vide escala likert
com campo para inser¢cao de comentarios/observagoes.

A partir dos dados coletados, ¢ possivel concluir que a maioria da amostra da
pesquisa, correspondendo a uma taxa superior a 70%, apresentou estar satisfeita ou muito
satisfeita com os aspectos motivacionais dentro da organizagao analisada. Todavia € possivel
observar que mesmo essa parte da amostra, que relata satisfacdo com as categorias
apresentadas, junto ao restante dos participantes que apresentam estar pouco satisfeitos,
insatisfeitos e muito insatisfeitos, destacam a auséncia de componentes relevantes para
contribuir com a motivagao.

A anélise global os niveis de motivagdo dos colaboradores da empresa apontaram
resultados positivos em referéncia ao trabalho de equipe, participar de processos de mudanca
na organizacdo e sugerir melhorias diante as atividades da empresa. Todavia essas praticas
sdo pouco estruturadas pela empresa, ao considerarmos a categoria de satisfacdo global dos
colaboradores, na qual é apontada a falta de estimulo dos gestores em mobilizar seus
funcionarios diante aos processos da empresa. Ou seja, os colaboradores apresentam niveis
de satisfacdo alto, em atividades que na maioria das vezes nao sao estimuladas pelos seus
lideres.

Esse resultado contribuiu aos apontamentos realizados da categoria de analise sobre a
satisfacdo dos gestores de topo e nivel intermedidrio, na qual foi apontado que 30% dos
respondentes da pesquisa ndo estdo satisfeitos com seus lideres de primeiro nivel. As
principais justificativas apresentadas para essa ndo satisfagdo sdo ligadas, conforme
destacado na analise dos dados, pela falta de gerenciamento em estimular os funcionarios a
participar de acdes relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa. Além disso, esse
percentual de ndo satisfagdo aponta que ndo se sente estimulado por determinados gestores
em participar dos processos de melhorias e mudangas da organizacdo, permitindo concluir
uma proximidade reduzida dos colaboradores diante aos gestores intermediarios.

No que tange as politicas de recursos humanos, ¢ possivel concluir que os
funciondrios estdo em maioria (em média de 70%) satisfeitos ou muitos satisfeitos com as
acOes realizadas pela empresa. Entretanto ¢ valido destacar que parte dos funcionarios nao
consideram a igualdade nas oportunidades de processos de promogdo, sendo apontada
insatisfacao por parte dos funcionérios diante a esse processo na organizacao. Ademais, o
desenvolvimento de novas competéncias por parte da empresa, ponto destacado como

insatisfatorios aos funciondrios, pode ser destacado como uma relevante forma de contribuir



com o desenvolvimento de novas oportunidades dentro da empresa, também citada como
critica as politicas de recursos humanos da organizag@o analisada.

Referente aos processos ligados a motivagdo dos funcionarios, como higiene e
seguranca da empresa, pode-se concluir mediante aos dados expostos que se torna necessario
melhorar os processos de limpeza, sendo destacados os banheiros. Essa ¢ uma necessidade
basica, mediante aos estudos de Maslow (1968), para que um individuo atinja os status de
motivacao.

Ademais, ¢ indicado que a organizagdo pesquisada busque desenvolver agdes que
tenham o objetivo de aproximar os funcionarios de seus lideres intermediarios. Os resultados
de satisfacdo superior a 70% da amostra pesquisa ¢ um ponto relevante, mas aponta que
aspectos mediante a aproximagdo dos funciondrios e maior transparéncia nos processos de
promocgao sao necessarios.

Para futuros estudos sugere-se que seja desenvolvida uma pesquisa com mais de uma
empresa participante, sendo utilizado um numero maior da amostra utilizada neste estudo,
visando contribuir com a literatura do tema e com possiveis praticas motivacionais a ser

realizadas por parte dos gestores das equipes de telemarketing.
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ANEXO



Questionario de satisfagao para colaboradores

Organizagao:
Data:

Instrugoes de resposta ao
questionario:

Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como o
colaborador percepciona a organizagao de modo a aferir o grau de satisfacdo com a
organizagao e de motivacéo sobre as atividades que desenvolve.

E de toda a conveniéncia que responda com o maximo de rigor e honestidade, pois
s6 assim é possivel a sua organizagao apostar numa melhoria continua dos servigos

que presta.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos
itens, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Este questionario é de natureza confidencial. O tratamento deste, por sua vez, é
efetuado de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, o
que significa que o seu anonimato ¢é respeitado.

NOTA: AS QUESTOES DEVEM SER ADAPTADAS
AO CONTEXTO DA ORGANIZAGAO




1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

1. Satisfagao global dos colaboradores com a organizagao

Grau de Satisfacdo | Registe aqui as suas sugestées
1 2 3 4 5 de melhoria

Satisfagdao com...

Imagem da organizagéo

Desempenho global da organizagao

Papel da organizacdo na sociedade

Relacionamento da organizagédo com os
cidadaos e a sociedade

Forma como a organizagao gere os
conflitos de interesses

Nivel de envolvimento dos colaboradores
na organizagao e na respectiva misséo.

Envolvimento dos colaboradores nos
processos de tomada de decisao

Envolvimento dos colaboradores em
actividades de melhoria

Mecanismos de consulta e didlogo entre
colaboradores e gestores

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

2. Satisfagcao com a gestao e sistemas de gestao

Grau de Satisfagao ; ; ~
Satisfacdo com... Registe aqui as suas sugestoes

1 121345 de melhoria
Aptidao da lideranga para ~
conduzir a organizagao Gestéo de
topo
(estabelecer objectivos,
afect.ar. recursos, Gestio de
monitorizar o andamento nivel
dos projectos...) intermédio
Gestéo de
i - topo
Aptidao da gestdo para -
comunicar Gestédo de
nivel
intermédio

Forma como o sistema de avaliagédo do
desempenho em vigor foi implementado

Forma como os objectivos individuais e
partilhados séo fixados

Forma como a organizagédo recompensa
os esforgos individuais

Forma como a organizagdo recompensa
os esforgos de grupo

Postura da organizagéo face a mudanga e
a modernizagao




1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

3. Satisfagcao com as condi¢o6es de trabalho

Satisfagdao com...

Grau de Satisfagao

1123 |4)|5

Registe aqui as suas sugestoes
de melhoria

Ambiente de trabalho

Modo como a organizagdo lida os
conflitos, queixas ou problemas pessoais

Horario de trabalho

Possibilidade de conciliar o trabalho com
a vida familiar e assuntos pessoais

Possibilidade de conciliar o trabalho com
assuntos relacionados com a saude

Igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias
profissionais

Igualdade de oportunidades nos
processos de promogao

Igualdade de tratamento na organizacéo

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.
4. Satisfacao com o desenvolvimento da carreira

Satisfagdao com...

Grau de Satisfagao

1/2 |3 |4)|5

O que falta para que o seu grau
de satisfagao seja 5?

Politica de gestdo de recursos humanos
existente na organizacao

Oportunidades criadas pela organizagéo
para desenvolver novas competéncias

Accdes de formagao que realizou até ao
presente

Mecanismos de consulta e dialogo
existentes na organizacéo

Nivel de conhecimento que tem dos
objectivos da organizacao

1 = Muito desmotivado, 2 = Desmotivado, 3 = Pouco Motivado, 4 = Motivado e 5 = Muito Motivado.

5. Niveis de |

Motivacao para...

Grau de Motivagao

1 2 | 3|4 |5

O que falta para que o seu grau
de motivagao seja 5?

Aprender novos métodos de trabalho

Desenvolver trabalho em equipa

Participar em acgdes de formagao

Participar em projectos de mudanga na
organizagao

Sugerir melhorias




6. Satisfagcao com o estilo de lideranga*

Satisfagdao com...

Concordo

Discordo

C= Concordo; D= Discordo
1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Grau de Satisfagao

112 3 |4 |5

Registe aqui as suas
sugestoes de melhoria

O gestor de topo...

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de
mudancga

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga mutua e o respeito

Assegura o desenvolvimento de uma cultura
de mudanga

Promove acg¢des de formagao

Reconhece e premeia os esforgos
individuais e das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as situagcdes em causa

Satisfagao com...

Concordo

Discordo

Registe aqui as suas
sugestoes de melhoria

O gestor de nivel intermédio...

Lidera através do exemplo

Demonstra empenho no processo de
mudancga

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestbes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianga mutua e o respeito

Assegura o desenvolvimento de uma cultura
de mudanga

Promove agdes de formagao

Reconhece e premeia os esforgos
individuais e das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as
necessidades e as situagdes em causa

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 = Satisfeito e 5 = Muito

Satisfeito.

4




7. Satisfagdo com as condigcoes de higiene, seguranga, equipamentos e

Grau de Satisfacdo | Registe aqui as suas sugestées
112|314 5 de melhoria

Satisfagdo com...

Equipamentos informaticos | | | | | T B
disponiveis

Software disponivel

Equipamentos de comunicagéo
Disponiveis

Condig¢des de higiene

Condigdes de seguranca

Servigos de refeitorio e bar

Servigos sociais

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

e Qual o seu cargo na empresa? Se telemarketing (ativo, receptivo

ou misto)?
e Qual a sua idade?
e Sexo?

¢ Quanto tempo que esta trabalhando na empresa?

e Estado civil?

e Qual o seu nivel de escolaridade?

o Meédia salarial?

¢ Quantas pessoas que partilham da renda informada?
e Possui filhos? Se sim, quantos?

Muito obrigado pela sua colaboragao.



