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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo: (i) identificar o nivel de satisfagéo e insatisfacao
dos funcionérios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria, com base
no eNPS; (i) compreender os determinantes de satisfacdo e insatisfacdo dos
funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria, com base no
eNPS. Para tal, adotou-se uma pesquisa com utilizacdo de métodos mistos, sendo
uma pesquisa com abordagem quantitativa e descritiva e a outra com uma abordagem
qualitativa e exploratéria, por meio da coleta de dados primarios com corte transversal.
A populagéo alvo desta pesquisa foram os funcionarios da rede de atendimento varejo
do Banco Argentaria. Os resultados apresentam 62 variaveis de
insatisfacdo/satisfagcdo analisadas de acordo com a técnica de Incidente Critico,
destas 25 varidveis se apresentaram exclusivamente como motivos de satisfagao, 24
somente de insatisfacdo e 13 em ambos. Importante destacar que a quantidade de
promotores foi superior aos demais grupos. Isso demonstra que os funcionarios do
Banco Argentaria estdo mais satisfeitos do que insatisfeitos.

Palavras-chave: Funcionarios; Satisfacao; Insatisfacdo; eNPS.



ABSTRACT

This research aimed to: (i) identify the level of satisfaction and dissatisfaction of
employees (promoters, neutrals and detractors) at Banco Argentaria, based on the
eNPS; (ii) understand the determinants of employee satisfaction and dissatisfaction
(promoters, neutrals and detractors) at Banco Argentaria, based on eNPS. To this end,
research using mixed methods was adopted, one with a quantitative and descriptive
approach and the other with a qualitative and exploratory approach, through the
collection of primary cross-sectional data. The target population of this research were
employees of Banco Argentaria's retail service network. The results present 62
dissatisfaction/satisfaction variables analyzed according to the Critical Incident
technique, of which 25 variables were presented exclusively as reasons for
satisfaction, 24 only for dissatisfaction and 13 for both. It is important to highlight that
the number of promoters was higher than the other groups. This shows that Banco

Argentaria employees are more satisfied than dissatisfied.

Keywords: Employees; Satisfaction; dissatisfaction; eNPS.
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Capitulo 1
1 INTRODUCAO

Atualmente a tematica da satisfagdo de funcionarios tem sido investigada sob
diferentes aspectos, como: qualidade de vida no ambiente de trabalho - QVT (Mazo,
2020); remuneracao, reconhecimento, projetos e cursos voltados para funcionarios
(Bhardwaj et al., 2021), residir proximo ao local de trabalho, instru¢des claras de
trabalho (Al-Shammari, 2021), bom relacionamento com colegas (Mishra et al. 2020),
turno de trabalho e recompensas (Lu et al., 2019). Essas pesquisas foram realizadas
em diferentes segmentos, como: bancario (Bhardwaj et al. 2021; Mishra et al. 2020;
Ramlawati et al., 2021; Mazo, 2020), tecnologia da informacéo (Al-Shammari, 2021),

saude (Lu et al., 2019), e segmentos diversos (Bauman & Skitka, 2012).

Desta forma, Moro et al. (2021) defendem que as instituicbes devem gerenciar
os determinantes que elevam a satisfacdo dos funcionarios, uma vez que a satisfacéo
€ um fator chave para o sucesso dos negécios. Nesse contexto, estabelecer um
ambiente de trabalho agradavel, baseado em valor, respeito mutuo, valorizacao,
reconhecimento de habilidades e demais aspectos interpessoais € essencial para a

satisfacdo do funcionario no ambiente corporativo (Abdullahi et al., 2023).

Acerca disso, Jeon e Choi (2012) defendem que a relagdo entre a satisfacéo
do funcionario e a satisfacdo de clientes € unilateral, ou seja, a satisfacdo do cliente
pode ser influenciada pela satisfacdo do funcionario. Em contrapartida, a pesquisa
realizada especificamente com funcionarios do setor bancéario afirmou que a
percepcao coletiva dos clientes pode influenciar diretamente a satisfacdo e
rotatividade dos funcionarios e o clima organizacional na empresa (Shepherd et al.,

2020). Nesta perspectiva Chi e Gursoy (2009) apontam que a satisfacdo dos clientes



influencia significativamente o desempenho financeiro de uma empresa e que a

satisfagédo do funcionario é um determinante na satisfacdo do cliente.

A satisfacdo de funcionarios no setor bancario ndo provém de fatores
especificos e estaticos, ela difere entre os funcionarios, no entanto, de modo geral a
satisfacdo é afetada por aspectos diferentes, que Mishra et al. (2020) dividiu em 4
grupos: motivadores, subdividido em escopo do trabalho, clareza do papel, conquista,
reconhecimento e avango; relacionamento, segmentado em relacionamento com
colegas, relacionamento com clientes/finais (usuarios), relacionamento com
supervisores e conflito; avaliacao, classificado em oportunidades de carreira, salarios
e remuneragdes, chance de promogao, politicas da empresa e desempenho no
trabalho; e por fim, condigdes de trabalho, ambiente fisico de trabalho, oportunidades

avancadas, equilibrio entre familia e trabalho e liberdade de decisdo e agao.

Por outro lado, a literatura também se dedica a compreender o0 que gera
insatisfacdo em funcionarios (Bhardwaj et al., 2021; Pandey et al., 2021; Kharchenko,
2022). Por exemplo, Arvan et al. (2019) mencionaram que a inadequacédo do
funcionario em seu local de trabalho pode gerar insatisfacdo. Extremera et al. (2020)
defendem que a insatisfacdo no trabalho € um preditor para problemas de saude
mental e reducédo do bem-estar, sendo, portanto, um fator de risco para problemas de
saude mental e na propensao dos funcionarios a desajustes psicologicos. Ja Qiu et
al. (2021) afirmam que a insatisfagdo no trabalho pode contribuir com o

desenvolvimento de ansiedade e sintomas da depressao.

Apesar da contribuicdo dos estudos anteriores, algumas lacunas foram
identificadas. A primeira, se refere a pouca pesquisa no setor bancéario, em especial
sobre satisfacao/insatisfacao de funcionarios na rede varejo de atendimento, uma vez

que é possivel identificar pesquisas anteriores no segmento de Tl (Al-Shammari,
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2021), no setor hoteleiro (Heimerl et al., 2020), e em setores diversos (Andreassi et
al., 2012). A segunda, se refere ao fato de que os estudos anteriores adotaram
abordagens quantitativas para tratar sobre satisfagéo e insatisfagéo (Bhardwaj et al.,
2021; Mishra et al., 2020; Andreassi et al., 2012), ndo foram identificadas pesquisas
com adogcdo de metodologia mista, quantitativa e qualitativa, com utilizacdo do
guestionario eNPS e a técnica de Incidente Critico para pesquisar a satisfacdo e

insatisfacdo de funcionarios no setor bancario.

Com base nos resultados de pesquisas anteriores e das lacunas, apresentam-
se as seguintes questbes de pesquisa: (I) Qual é o nivel de satisfacao e insatisfacao
dos funcionérios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria, com base
no ENPS?; (Il) Quais sdo os determinantes da satisfagdo e insatisfacdo dos
funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria, com base no

ENPS?

Desta forma esta pesquisa tem como objetivos: identificar o nivel de satisfacao
e insatisfacdo dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco
Argentaria, com base no eNPS; (ii) compreender os determinantes de satisfagdo e
insatisfacdo dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria,

com base no eNPS.

A pesquisa se justificativa teoricamente de varias formas. Primeiro, ao avangar
na literatura sobre satisfagdo e insatisfacao dos funcionarios no setor bancario (Al-
Shammari, 2021), dado que as pesquisas anteriores foram realizadas em outros
setores, como tecnologia da Informagdo (Moro et al., 2021; Heimerl et al., 2020;
Andreassi et al., 2012). Segundo, ao utilizar uma metodologia de pesquisa com
métodos mistos, neste caso, um estudo quantitativo e qualitativo, dado que os estudos

anteriores ndo adotaram esse tipo de metodologia para pesquisa de satisfagdo e
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insatisfagcdo em bancos (Mishra et al., 2020; Ramlawati et al., 2021; Bhardwaj et al.,
2021). A terceira inovacao desta pesquisa foi analisar os determinantes de satisfagéo
e insatisfagdo, por meio dos trés grupos avaliados pelo eNPS (promotores, neutros e
detratores). Sendo as repostas qualitativas analisadas sobre o viés da Técnica de
Incidente Critico. Por fim, diferente das pesquisas anteriores (Mishra et al., 2020;
Ramlawati et al., 2021; Bhardwaj et al., 2021; Arvan et al., 2019) a pesquisa aqui
apresentada analisa simultaneamente os motivos relativos a satisfagéo e insatisfagéo

apontados pelo publico pesquisado.

Como justificativa pratica, é possivel apontar que a pesquisa pode nortear
aclOes de gestao de recursos humanos com o intuito de melhorar a satisfagéo do corpo
funcional dentro do ambiente de trabalho, analisar os motivos que geram
satisfacdo/insatisfacao nos funcionarios e a partir dos dados coletados desenvolver
um diagnostico que fornecerd subsidios para a empresas aumentarem a satisfacéo e
mitigar motivos geradores de insatisfacao de funcionarios do setor bancério e demais
empresas. O que pode contribuir para reduzir atestados de saude, afastamentos,
dendncias internas, o que podera em consequéncia reduzir despesas e aumentar o

lucro.

Nestas perspectivas, € importante ressaltar que segundo o Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE), no final de 2022 os
cinco maiores bancos do Brasil atingiram R$ 8,9 trilhdes em ativos, alta média de
9,2% em relagcdo a dezembro de 2021, ainda em 2021 estes mesmos bancos
empregavam aproximadamente 403.043 trabalhadores. Além de contribuir
significativamente com o PIB nacional, uma vez que, ainda segundo o Dieese, estes

bancos juntos em 2022 somaram um lucro de R$ 106,7 bilhdes (DIEESE, 2023).



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SATISFACAO NO TRABALHO

A satisfagédo no trabalho pode ter diferentes definigées, por exemplo, para Huu
et al. (2022) a satisfacdo no trabalho refere-se a um estado psicologico positivo do
funcionario em relacdo aos elementos do trabalho, ao ambiente de trabalho, salario,
relacionamentos e pode levar a comportamentos que afetam o ambiente
organizacional. Ja para Ramlawati et al. (2021) pode ser entendida como a atitude
dos funcionarios em relagdo a visdo que possuem de seu trabalho. Por fim, segundo
Thangaswamy e Thiyagaraj (2017) a satisfagdo no trabalho esta associada a postura
do funcionario com o seu trabalho, onde a avaliacido dele resulta em uma condig¢ao

emocional prazerosa.

Além disso, a satisfagdo dos funcionarios impacta positivamente o desempenho
(Huu et al., 2022). Ainda, Mishra et al. (2020) afirmaram que quando os funcionarios
estao felizes e satisfeitos em seu trabalho tendem a se dedicar e comprometer com o
trabalho, aumentando o seu desempenho, além de ajudar e incentivar colegas e
subordinados. No mesmo campo de pesquisa, o setor bancéario, Bhardwaj et al. (2021)
constataram que a satisfagdo no trabalho est4 associada ao aumento da producéao,
fidelidade, desempenho organizacional e diminuicdo de auséncias. Ainda, Al Fannah
et al. (2021) identificou evidéncias que um processo de reconhecimento transparente

pode resultar em funcionarios mais satisfeitos.

Acerca disto, Bin e Shmailan (2015) afirmaram que funcionarios satisfeitos tém

um desempenho melhor, sdo mais engajados e contribuem para o sucesso da
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empresa. Em sua pesquisa, Gregory (2011) defende que colaboradores mais
satisfeitos tendem a trabalhar mais para a empresa e com menos intencéo de sair,
reduzindo a taxa de rotatividade e consequentemente os custos. De acordo com Chi
e Gursoy (2009), funcionarios satisfeitos tendem a proporcionar uma experiéncia
melhor aos clientes, além do fato que, dentre diversos motivos Ramlawati et al. (2021)
apontam que a satisfagao no trabalho de funcionarios pode proporcionar numerosos

beneficios, entre eles um ambiente de harmonia entre funcionarios e empresa.

Desta forma, dado os resultados positivos alcancados pelas empresas ao terem
um funcionario satisfeito, isso fez com que diversos estudos se dedicassem a
identificar as variaveis que levam satisfagdo aos funcionarios, como por exemplo: a
remuneracao (Al-Shammari, 2021; Bhardwaj et al. 2021; Mishra et al., 2020; Heimerl
et al., 2020; Huu et al., 2022; Mafini & Dlodlo, 2014); o trabalho em equipe (Al-
Shammari, 2021; Mishra et al., 2020; Andreassi et al., 2012; Heimerl et al., 2020;
Mafini & Dlodlo, 2014); os relacionamentos profissionais (Mishra et al., 2020; Heimerl
et al., 2020; Bhardwaj et al., 2021; Huu et al., 2022); o ambiente fisico e a infraestrutura
(ergonomia), (Mishra et al., 2020; Heimerl et al., 2020; Bhardwaj et al., 2021; Voordt
& Jensen, 2023) e equilibrio entre familia e trabalho como potencias contribuidoras
para a satisfacao no trabalho (Mishra et al., 2020; Andreassi et al., 2012; Heimerl et

al., 2020; Bhardwaj et al., 2021).

Dentre as pesquisas analisadas a variavel “remuneracdo” foi apontada
recorrentemente, nesse sentido, Al-Shammari (2021) afirma que é necessario revisar
as politicas de remuneragao, para que esta seja mais justa. Em sua pesquisa feita
especificamente no ambiente bancario, Bhardwaj et al. (2021) constatou que a
remuneracao € o principal fator que inspira o funcionario e, apoiado em literaturas

anteriores, afirmou ainda que além de ser um fator chave na satisfacao, influencia o
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bem-estar e que o grau de satisfacdo tende a aumentar na medida que a remuneragao

também aumenta.

Outra variavel recorrente foi o trabalho em equipe, Andreassi et al. (2012)
afirmam que em culturas com maiores niveis de coletivismos, os funcionarios sdo mais
propensos a valorizar o relacionamento com colegas de trabalho. Além disso, ainda
esses autores, constataram que a variavel “trabalho em equipe” teve maior relevancia
na Asia e na América Latina do que em regides com culturas consideradas mais

individualistas.

Bem como, varios pesquisadores identificaram ainda que variaveis como o
reconhecimento (Bhardwaj et al., 2021; Mishra et al., 2020; Andreassi et al., 2012); os
treinamentos direcionados aos funcionarios (Bhardwaj et al., 2021; Andreassi et al.,
2012; Heimerl et al., 2020); o escopo do trabalho, (Mishra et al., 2020; Heimerl et al.,
2020; Huu et al., 2022) e chances de promog¢ao também foram recorrentemente
contribuidoras da satisfacdo no trabalho (Mishra et al., 2020; Bhardwaj et al., 2021;

Huu et al., 2022).

Além disso, a literatura ainda aborda que as instrucoes claras de trabalho (Al-
Shammari, 2021; Mishra et al.,, 2020); a lealdade do consumidor com a
empresa/funcionario (Bhardwaj et al., 2021; Mishra et al., 2020); a possibilidade de
ascensao na carreira (Mishra et al., 2020; Heimerl et al., 2020);as politicas da empresa
Mishra et al., 2020; Bhardwaj et al., 2021); a comunicacao (Andreassi et al., 2012; Al-
Shammari, 2021); a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) (Bauman & Skitka
2012); o residir préximo ao trabalho (Al-Shammari, 2021); plano de carreira (Mishra
et al., 2020); a resolucao de conflitos (Mishra et al., 2020); o desempenho no trabalho
(Mishra et al., 2020); os cargos de alta gestao (Mishra et al., 2020); a autonomia no

trabalho (Mishra et al., 2020); a realizacao profissional (Andreassi et al., 2012); e a
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diversidade (Platania et al., 2022); supervisao do trabalho e qualidade de vida no

trabalho (Mafini & Dlodlo, 2014) como potenciais fontes de satisfagéo do funcionarios.

N Variavel Defini¢céo Pais da Setor Autor
pesquisa
1 Responsabilidad | A empresa adotar praticas EUA Setores Bauman &
e Social de RSC gera satisfagéo no diversos Skitka (2012)
Corporativa trabalho.
(RSC)
2 Trabalho em O trabalho em equipe gera Kuwait Setor Tl Al-Shammari,
equipe satisfagéo no trabalho. (2021)
India Setor Mishra et al.
bancario (2020)
48 paises Setores Andreassi et
diversos al. (2012)
Africa do Organizaga Mafini &
Sul 0 publica Dlodlo, 2014
) Setor Heimerl et al.
Austria hoteleiro (2020)
3 Instrucbes de A descricao de Kuwait TI Al-Shammari,
trabalho claras forma clara e objetiva de (2021)
uma tarefa e/ou atividade
gera satisfacéo no India Setor Mishra et al.
trabalho. bancario (2020)
4 Residir proximo | Morar préximo ao trabalho Kuwait TI Al-Shammari,
ao trabalho e reduzir tempo de (2021)
deslocamento gera
satisfacdo no trabalho.
5 Remuneracao A remuneracao gera Kuwait TI Al-Shammari,
satisfagédo no trabalho. (2021)
Rajastao Setor Bhardwaj et al.
bancario (2021)
India Setor Mishra et al.
bancario (2020)
Africa do Organizaga | Mafini & Dlodlo
Sul 0 publica (2014).
’ Setor Heimerl et al.
Austria hoteleiro (2020)
Vietna Fabricas de Huu et al.
roupas e (2022)
calcados
6 Reconhecimen- O reconhecimento e Rajastao Setor Bhardwaj et al.
to e valorizagao valorizagao do trabalho bancario (2021)
gera satisfagao no India Setor Mishra et al.
trabalho. bancario (2020)
48 paises Setores Andreassi et
diversos al. (2012)
7 Lealdade A relagao de lealdade entre Rajastao Setor Bhardwaj et al.
a empresa/funcionérios e bancario (2021)
seus consumidores gera
satisfacao no trabalho. India Setor Mishra et al.
bancario (2020)
8 Treinamento Os treinamentos fornecidos | Rajastao Setor Bhardwaj et al.
aos colaboradores, com o bancario (2021)




16

objetivo de aprimorar as 48 paises Setores Andreassi et
habilidades, diversos al. (2012)
conhecimentos e ) Setor Heimerl et al.
competéncias desses Austria hoteleiro (2020)
profissionais, gera
satisfacdo no trabalho.
9 Escopo do Ter definido o escopo do India Setor Mishra et al.
trabalho trabalho a entregar aquilo bancério (2020)
que foi pedido, gera Austria Setor Heimerl et al.
satisfagao no trabalho. hoteleiro (2020)
Vietna Fabricas de Huu et al
roupas e (2022)
calcados
10 Plano de Ter um plano de carreira India Setor Mishra et al.
carreira gera satisfagcao no bancério (2020)
trabalho.
11 | Relacionamento O bom relacionamento India Setor Mishra et al.
profissional profissional com os bancario (2020)
superiores e colegas, na
empresa, gera satisfacao Austria Setor Heimerl et al.
no trabalho. hoteleiro (2020)
Rajastao Setor Bhardwaj et al.
bancéario (2021)
Vietna Fabricas de Huu et al.
roupas e (2022)
calcados
12 Resolucéo de A resolugéo de conflitos, India Setor Mishra et al.
conflitos que envolvem tensoes, bancério (2020)
discérdia e choque de
interesses, gera satisfagao
no trabalho.
13 Ascengéao na A ascensao na carreira ou India Setor Mishra et al.
carreira mobilidade dentro da bancario (2020)
empresa, gera satisfagao
no trabalho. Austria Setor Heimerl et al.
hoteleiro (2020)
14 Promogao na Ter oportunidade para India Setor Mishra et al.
carreira subir de cargo e aumentar bancario (2020)
o salério gera satisfagéo no Rajastao Setor Bhardwaj et al.
trabalho. bancario (2021)
Vietna Fabricas de Huu et al
roupas e (2022)
calcados
15 Politicas da Politicas claras e setores India Setor Mishra et al.
empresa/ internos acessiveis aos bancario (2020)
departamento funcionarios gera
de RH satisfag@o no trabalho. Rajastao Setor Bhardwaj et al.
bancério (2021)
16 | Desempenho no Ter claro o desempenho India Setor Mishra et al.
trabalho esperado ao executar as bancario (2020)
atividades da sua funcao
gera satisfacédo no
trabalho.
17 Infraestrutura/ A infraestrutura da India Setor Mishra et al.
ergonomia empresa, que atendam as bancario (2020)

demandas ergondmicas,
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gera satisfagcao no Austria Setor Heimerl et al.
trabalho. hoteleiro (2020)
Rajastao Setor Bhardwaj et al.
bancario (2021)
Diversos
paises Voordt &
(revisdo de Jensen (2023)
literatura)

18 Cargos de Alta Alcancar cargos de alta India Setor Mishra et al.
Gestao gestéo gera satisfacao no bancario (2020)

trabalho.

19 Equilibrio O equilibrio trabalho e lar India Setor Mishra et al.

trabalho e lar gera satisfagao no bancario (2020)
trabalho. 48 paises Setores Andreassi et
diversos al. (2012)
) Setor Heimerl et al.
Austria hoteleiro (2020)
Setor Bhardwaj et al.
Rajastao bancério (2021)

20 Autonomia no A autonomia no trabalho India Setor Mishra et al.
trabalho gera satisfacéo no bancario (2020)

trabalho.

21 Igualdade de A igualdade de 48 paises Setores Andreassi et

oportunidades oportunidades, para diversos al. (2012)
diferentes grupos, gera
satisfagao no trabalho.

22 Comunicacao A comunicacéo interna e 48 paises Setores Andreassi et
interna e externa clara para com os diversos al. (2012)
externa diversos publicos da Tl Al-Shammari,

empresa, gera satisfagio Kuwait (2021)
no trabalho.
23 Realizagéo A realizagao profissional 48 paises Setores Andreassi et
profissional relacionada a ocupacgao diversos al. (2012)
exercida, gera satisfacao
no trabalho.
24 Diversidade A diversidade no trabalho Italia Administra¢ | Platania et al.
gera satisfacao no ao Publica (2022)
trabalho.
25 Supervisdo A supervisdo do trabalho Africa do Organizaga | Mafini e Dlodlo
gera satisfacédo no trabalho Sul 0 publica (2014)
26 Qualidade de Ter qualidade de vida no Africa do Organizaga | Mafini e Dlodlo
vida no trabalho | trabalho gera satisfagéo no Sul 0 publica (2014)
trabalho

Figura 1- Motivadores de satisfagcdo no Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

2.2 INSATISFACAO NO TRABALHO

A insatisfagdo no trabalho é gerada por um esgotamento de recursos
emocionais positivos na forma como os funcionarios vivenciam o seu trabalho, como

entusiasmo e excitacao (De Clercq et al., 2019). Além disso, provém de uma resposta
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emocional negativa do funcionario em relagcédo a avaliagcdo de seu trabalho (Peng et
al., 2022). Ainda neste sentido, de acordo com Ramlawati et al. (2021), a insatisfacédo
no trabalho ocorre quando a expectativa em relagdo a avaliagdo positiva da

experiéncia do trabalho nao é atendida.

Ainda, Ramlawati et al. (2021) apontam que a insatisfacao no trabalho pode
levar o funcionario a deixar o emprego atual, o que pode aumentar a rotatividade de
funcionarios. Além disso, a insatisfacao tende a contribuir para uma gestao ineficaz, a
nao insercao de politicas e praticas organizacionais sobre diversidade, além de
resultar na intengéo de rotatividade, diminuicdo da produtividade e baixa identificagéo
com a empresa (Platania et al., 2022). Acerca disto, funcionarios insatisfeitos no
trabalho tém maior probabilidade de desenvolverem um comportamento de
sabotagem da marca (Peng et al., 2022) e ter auséncias frequentes no trabalho e

probabilidade de demissao (Bhardwaj et al., 2021).

Diferentes variaveis podem levar a insatisfagdo dos funcionarios no ambiente
empresarial, e desta forma, diversos estudos tém se dedicado a identifica-las, como:
a remuneracdo nao condizente (Bhardwaj et al., 2021; Heimerl et al., 2020;
Kharchenko, 2022; Gregory, 2011; Moro et al., 2021); o stress (Ramlawati et al., 2021;
Bhardwaj et al., 2021; Gregory, 2011; Qiu et al., 2021); a jornada de trabalho excessiva
(Bhardwaj et al., 2021; Pandey et al., 2021; Heimerl et al., 2020); a supervisao abusiva
(Pandey et al., 2021; Qian et al., 2017; Moro et al., 2021); o excesso de trabalho
(Kharchenko,2022; Ramlawati et al., 2021; Moro et al., 2021); os departamentos
desalinhados e/ou conflito de papéis (Kharchenko, 2022; Andreassi et al., 2012; Moro

et al., 2021).

Por exemplo, Gregory (2011) afirma que trabalhadores que acreditam néo

estarem sendo remunerados de forma justa, procuram outras empresas para
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trabalhar. Além da remuneragdo, o stress também foi apontado como causa de
insatisfacdo, em sua pesquisa especifica sobre o tema, Ramlawati et al. (2021) alega
que o stress no ambiente de trabalho tem influéncias negativas sobre os funcionarios
e pode provocar alteragbes de ordem fisioldgica, psicolégica e comportamental
nestes, e que funcionarios que sentem estresse excessivo acabam deixando a

organizagao.

Seguidas de outras variaveis tais quais: os conflitos interfuncionais/incivilidade
(Pandey et al., 2021; De Clercq et al., 2019); o clima antiético (Pandey et al., 2021;
Gregory, 2011); chances de promog¢ao Kharchenko, 2022; Andreassi et al., 2012); a
desvalorizagéo e falta de reconhecimento da equipe Kharchenko, 2022; Andreassi et
al., 2012); a fata de treinamento interno (Kharchenko, 2022; Moro et al., 2021); e uma
comunicacado ruim (Andreassi et al.,, 2012; Gregory, 2011), apontadas como pela

literatura como potenciais motivadores de insatisfagdo no trabalho.

Por fim, destaca-se ainda como variaveis de insatisfacdo, o cinismo
organizacional (Platania et al., 2022); a agressao de clientes (Pandey et al., 2021).
Além destas, foram localizadas na pesquisa realizada por Kharchenko (2022) em uma
empresa do setor financeiro as seguintes variaveis: a falta de sistema de motivacao;
a estrutura organizacional ruim; a auséncia de materiais para uso diario; 0s processos
e negocios nao alinhados; a burocracia; a falta de programas e recursos operacionais;
0 ambiente fisico/ergonomia nao condizentes; a automacao de processos; e o suporte

técnico a funcionarios.

N Variavel Definigcao Pais da Setor Autor
insatisfacao pesquisa

1 Cinismo O cinismo Italia Administracao Platania et al.

organizacional | organizacional gera Publica (2022)
insatisfacao no
trabalho.

2 Jornada de A jornada de Rajastao Setor bancario Bhardwaj et al.

trabalho trabalho que (2021)
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extrapola a carga India Varejo (linha de Pandey et al.
horéria gera frente) (2021)
insatisfacdo no
trabalho. Austria Setor hoteleiro Heimerl et al.
(2020)

3 Remuneracdo | A remuneragdo nao Rajastao Setor bancario Bhardwaj et al.
adequada gera (2021)
insatisfacdo no Austria Setor hoteleiro Heimerl et al.

trabalho. (2020)
Russia Empresa Kharchenko
financeira (2022)
Revisdo de Gregory (2011)
literatura
EUA TI Moro et al. (2021)
4 Stress O stress no Indonésia Setor bancario Ramlawati et al.
ambiente de trabalho (2021)
gera insatisfagao. Rajastao Setor bancario Bhardwaj et al.
(2021)
Revisao de - Gregory (2011)
literatura
China Setores Qiu et al. (2021)
diversos
5 Conflitos Os conflitos entre India Varejo (linha de Pandey et al.
interfuncionais funcionarios e a frente) (2021)
/ incivilidade ilncivillidadg gera Paquistao De Clercq et al.
no local de insatisfagao no (2019)
trabalho trabalho.
6 Supervisdo Superiores que India Varejo (linha de Pandey et al.
abusiva extrapolam os limites frente) (2021)
de comportamento, China Empresa de Qian et al. (2017)
sendo hostis de Comunicagéo e
forma verbal e nao alta tecno|ogia
verbal geram
insatisfacao. EUA Tl Moro et al. (2021)
7 Agressodes Sofrer agressodes de India Varejo (linha de Pandey et al.
fisicas e clientes gera frente) (2021)
verbais de insatisfagao no
clientes trabalho.
8 Clima antiético Um ambiente india Varejo (linha de Pandey et al.
percebido antiético gera frente) (2021)
insatisfacao no Revisdo de Gregory (2011)
trabalho. literatura
9 Sistema de O sistema de Russia Empresa Kharchenko
motivagao motivagéo utilizado financeira (2022)
na empresa pode
gerar insatisfagao no
trabalho.
10 Chances de A metodologia para Russia Empresa Kharchenko
promocao/ promogdes e acesso financeira (2022)
igualdade de as oportunidades
oportunidades podem gerar
insatisfacao no 48 paises Setores Andreassi et al.
trabalho. diversos (2012)
11 Estrutura A estrutura Russia Empresa Kharchenko
organizacional | organizacional pode financeira (2022)
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gerar insatisfagao no
trabalho.

12 Excesso de O excesso de Russia Empresa Kharchenko

trabalho trabalho gera financeira (2022)
insatisfacao no Indonésia Setor bancario Ramlawati et al.

trabalho. (2021)
EUA TI Moro et al. (2021)

13 Materiais para Auséncia de Russia Empresa Kharchenko

utilizagao matérias para financeira (2022)
diaria (como: utilizagao diaria
papelaria) (como: papelaria)
gera insatisfagédo no
trabalho.
14 Processos e O desalinhamento Russia Empresa Kharchenko
negocios nao de processos gera financeira (2022)
alinhados insatisfacao no
trabalho.
15 Burocracia A burocracia gera Russia Empresa Kharchenko
insatisfagao no financeira (2022)
trabalho.

16 Programas e Programas Russia Empresa Kharchenko

recursos operacionais de ma financeira (2022)
operacionais | qualidade e recursos
operacionais
insuficientes
disponibilizados pela
empresa geram
insatisfacao no
trabalho
17 Falta de Falta de valorizacéao Russia Empresa Kharchenko
valorizagdo e | e reconhecimento da financeira (2022)
Reconhecimen equipe gera
to de equipe insatisfagao no 48 paises Setores Andreassi et al.
trabalho. diversos (2012)

18 Ambiente A estrutura fisica Russia Empresa Kharchenko
fisico de pode gerar financeira (2022)
trabalho/ insatisfagao no

ergonomia trabalho.
19 | Automagéo de A falta de Russia Empresa Kharchenko
processos automagao de financeira (2022)
processos gera
insatisfagao no
trabalho.
20 Departamento Departamentos Russia Empresa Kharchenko
s desalinhados geram financeira (2022)
desalinhados/ insatisfagao no 48 paises Setores Andreassi et al.
trabalho em trabalho. diversos (2012)
qipe EUA T Moro et al. (2021)
papéis
21 Suporte A auséncia de Russia Empresa Kharchenko
técnico aos suporte técnico ou financeira (2022)
funcionarios ma qualidade gera
insatisfacdo no
trabalho.
22 Treinamento O treinamento Russia Empresa Kharchenko
interno interno gera financeira (2022)
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insatisfacao no EUA TI Moro et al. (2021)
trabalho.
23 Comunicagao Falta de 48 paises Setores Andreassi et al.
comunicagdo ou ma diversos (2012)
comunicacado gera | Revisdo de Gregory (2011)
insatisfacdo no literatura
trabalho

Figura 2- Motivadores de Insatisfagdo no Trabalho
Fonte: Elaborado pela autora

2.3 EMPLOYEE NET PROMOTER SCORE (eNPS)

O conceito de Net Promotor Score (NPS) foi criado em 1993 por Fred
Reichheld, com foco no cliente/consumidor das empresas, tendo sido apresentado em
seu artigo publicado na Harvard Business Review em 2003 “The One Number You
Need to Grow’ (Sedlak, 2020). Posteriormente, em 2011, o artigo se transformou no
livro: “A pergunta definitiva 2.0: Como as empresas que implementam o Net Promoter
Score prosperam em um mundo voltado aos clientes”, dos autores Fred Reichheld e
Rob Markey. O método é baseado na resposta de uma unica pergunta: “Numa escala
de 0 a 10, qual é a probabilidade de vocé nos recomendar produto/servico a um amigo
ou colega?” (Kharchenko, 2022; Al Fannah et al. 2021; Fisher & Kordupleski, 2019).
Posteriormente houve a insercdo de uma segunda pergunta: “justifique a sua

resposta” (Rodrigues & Lemos, 2021).

Entretanto, o conceito de Reichheld, incialmente desenvolvido para avaliacao
de cliente/consumidor, é facilmente aplicavel a diversos campos de atuacao, inclusive
as analises dos departamentos de Recursos Humanos, onde passou entdo a ser
conhecido como Employee Net Promoter Score (eNPS). Nesse processo, utiliza-se a
mesma metodologia, porém desenvolvido para calcular o nivel de satisfacdo do
funcionario com a empresa em que atua, ou seja, a probabilidade de o
funcionario/colaborador indicar a empresa na qual trabalha para outros trabalhadores.

Por ser um método simples e de facil aplicabilidade, pode ser utilizado em diversos




23

momentos e setores dentro das organizagdes, desse modo, os resultados séo

variaveis dependendo do cenario no qual o estudo € realizado.

A proposta metodoldgica do eNPS visa numa vertente quantitativa com uma
escala de 0 a 10, avaliar: (1) “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria
0 banco em que atua como um bom local de trabalho para amigos ou familiares?” Ja
a parte qualitativa, na qual o entrevistado tem a oportunidade de qualificar, adjetivar
sua resposta anterior é: (2) Justifigue a sua resposta anterior. (Pergunta aberta)

(Rodrigues & Lemos, 2021).

De acordo com as notas, variando entre 0 a 10, os funcionarios séo divididos
em 3 grupos: Grupo 1: Detratores (nota 0-6): sdo aqueles que neste momento estao
insatisfeitos e improvavel que recomende a empresa; Grupo 2: Neutros (nota 7-8):
como a classificagdo sugere, estdo passivamente satisfeitos; Grupo 3: Promotores
(nota 9-10): sdo os que estao satisfeitos e extremante propensos a recomendar a
empresa (Reichheld, 2003). Quanto maior a pontuacéo, melhor é o local de trabalho
segundo a visao do trabalhador, ou seja, o grupo funcional ndo estd somente satisfeito
em seu ambiente de trabalho como também propenso a atuar como promotores da
marca, divulgando e disseminando aspectos positivos da mesma (Reichheld, 2003;

Yaneva, 2018).

Apbs o levantamento dessas notas, € realizado o célculo das mesmas,
subtraindo-se o percentual de Detratores do percentual de Promotores, com variagdes
entre -100 a +100. Desse modo, para a identificagdo do e-NPS, tem-se a seguinte
equagao: e-NPS = % Promotores — % Detratores. Os funcionarios que respondem 7
ou 8 sao considerados neutros e, portanto, ndo compdéem o calculo final (Fisher &

Kordupleski,2019; Reichheld, 2003).
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Destaca-se que o indice de eNPs pode variar de acordo com o periodo da
pesquisa, por exemplo, numa pesquisa realizada por Kharchenko (2022), em uma
organizagao financeira russa, analisada entre 2017 € 2020 o eNPS demostrou-se nao
linear, ou seja, em constante mudanga durante o intervalo de tempo estudado, ainda
segundo o autor, 0 eNPS também apresenta limitagdes, pois tende a ndo contemplar

todas as respostas para os motivos de satisfagao/insatisfagéo dos funcionarios.

Por fim, segundo Sedlak (2020), que utilizou o eNPS para identificar o grau de
satisfacdo dos funcionarios de empresas polonesas, concluiu que o eNPS se
analisado individualmente nao tende a melhorar a situagéo interna das organizagdes,
se nao for proposta nenhuma ac¢do de melhoria com base nos dados coletados, de
maneira geral, apés a empresa aplicar o eNPS, os funcionarios precisam perceber
que participar de pesquisas, como eNPS, dentro do ambiente de trabalho tem
consequéncias, e de que as respostas sdo analisadas e levadas em consideracao.
Senao, nas pesquisas seguintes o engajamento e participacao dos funcionarios tende
a diminuir, uma vez que ele perceba que responder pesquisas internas ndo melhora

o0 ambiente de trabalho (Yaneva, 2018).



Capitulo 3
3 METODOLOGIA

Esta pesquisa tem como objetivos: (i) identificar o nivel de satisfacdo e
insatisfacdo dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria,
com base no eNPS; (ii) compreender os determinantes de satisfacao e insatisfagao
dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria, com base
no eNPS. Para atender ao objetivo, foi realizada uma pesquisa com utilizacdo de
métodos mistos, sendo uma pesquisa com abordagem quantitativa e qualitativa;
quantitativa e descritiva e a outra com uma abordagem qualitativa e exploratéria, por

meio da coleta de dados primarios e corte transversal.

O campo de pesquisa, foi 0 Banco Argentaria, codinome utilizado para néo
identificar o banco. O Banco Argentaria € um banco brasileiro, com mais de 5 mil
agéncias distribuidas por todo o Brasil para atender os seus mais de 74 milhdes de
clientes. Atualmente o banco dispde de aproximadamente 86 mil funcionarios,
divididos entre diversos segmentos e setores, alguns considerados “area meio”, ou
seja, sem atendimento ao publico externo e realizando atividades administrativas
como gestao de pessoas, demandas de compliance, processos juridicos, agendas
econ6micas e entre outros. Por outro lado, existem os setores onde ocorrem o
atendimento ao publico, aos diversos tipos de clientes, pessoas fisicas e juridicas,
como, por exemplo, no setor de varejo. Desta forma, o campo de pesquisa sera o

Banco Argentaria, especificamente o setor de varejo.

A populacdo alvo da pesquisa foram os funcionarios que atuam no setor de

varejo, onde acontece o atendimento ao publico de uma forma geral, com clientes com
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menores rendas e onde ocorre a maioria dos atendimentos presenciais e algumas
demandas sensiveis da instituicdo. Desta forma, a amostra foi composta por
funcionarios que atuam no setor de varejo, de forma geral, sejam em cargos iniciais
como em cargos gerenciais, sendo adotada uma amostragem nao probabilistica por

acessibilidade.

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario no google forms,
composto por quatro partes. A parte 1 englobou um texto de abertura com
apresentacao da pesquisa e pesquisadora, uma pergunta de controle (Vocé atua na
Rede Varejo de Atendimento?) para que somente o publico-alvo respondesse o
questionario. Na segunda parte foram utilizadas as duas questdes do questionario do
Employee Net Promoter Score (eNPS), sendo: (1) Questao fechada: em uma escala
de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria o banco em que atua como um bom local de
trabalho para amigos ou familiares?; (2) Questao aberta: Explique o porqué da nota
acima, ou seja, a questao 1. A terceira tratou da caracterizacao da amostra: (1) Qual
a sua regiao do pais?; (2) Qual sua idade?; (3) Qual o seu grau de escolaridade?. A

ultima parte do questionario tratou do agradecimento pela participacdo na pesquisa.

A seguir, foram efetuados trés pré-testes com o questionario, com
aproximadamente 10 respondentes cada pré-teste, até chegar ao resultado esperado
que contemplasse as respostas necessarias para a pesquisa. Apds validado o
questionario foram enviados mais de 5 mil e-mails com o link do google forms,
aleatoriamente, via e-mail corporativo, aos funcionarios do banco Argentaria, com a
possibilidade de compartilhamento do link entre os demais colegas de trabalho dentro

da instituicdo, gerando uma divulgacao em formato de bola de neve.

A coleta de dados foi efetuada entre 01/11/2023 e 30/11/2023, no total foram

recebidas 357 respostas, das diversas regides do Brasil. Entretanto, foram mantidas
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apenas 280 respostas, uma vez que 77 respondentes informaram ndo atuavam na
rede varejo, conforme pergunta de controle, por isso foram excluidos da amostra final

analisada.

Apoés coletados os dados, as 280 respostas dos funcionarios foram utilizadas.
A andlise de dados foi dividida em trés etapas. A etapa 1 tratou da caracterizagao da
amostra. Ja a etapa 2 foi realizada para atender a questao fechada do eNPS, que se
refere ao aspecto quantitativo da pesquisa, onde o funcionario atribui um valor de 0 a
10, para quanto ele indicaria a empresa para outra pessoa trabalhar e para a andlise
serd utilizada a porcentagem, com o intuito de identificar os detratores, neutros e
promotores. Nesta andlise, os 280 funcionarios foram divididos em 3 grupos de acordo
com as notas nas respostas: (i) Detratores (nota 0-6): funcionarios que estédo
insatisfeitos e podem ser uma influéncia negativa com relagcéo a indicacdo da empresa
com um lugar para trabalhar; (ii) Neutros (nota 7-8): os que ndo estdo nem satisfeitos
e nem insatisfeitos com a empresa e o seu trabalho; (iii) Promotores (nota 9-10):
funcionarios que estao satisfeitos e sdo leais a empresa, e promovem a empresa que

trabalham.

Por fim, a verificacdo da questao aberta do questionario do eNPS, por meio de
uma analise qualitativa das respostas abertas dos 280 respondentes. Para tal, adotou-
se a técnica do Incidente Critico (IC). A Técnica de IC visa identificar padroes de
comportamento e buscar de forma subjetiva explorar as emocoes, experiéncias e
representacdes dos entrevistados, analisando pontos positivos e negativos das
entrevistas. Desta forma, a andlise de dados, via IC, teve como foco analisar os
motivadores de satisfacédo e insatisfagéo dos funcionarios do Banco Argentaria, tendo

como base para essa classificagdo de satisfacéo e insatisfagdo as figuras 1 e 2.



Capitulo 4
4 RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa contou com 280 respondentes, e apresentou as
seguintes caracteristicas demograficas: a média de idade dos respondentes foi de
46,8 anos, sendo a maioria entre 41 e 50 anos. No que se refere a formacao, 17 (6%)
possuiam nivel médio, 60 (21%) graduacdo, 185 (66%) pds-graduacéo
especializacdo, e 18 (7%) mestrado/doutorado. A maioria dos respondentes, 161
(57%) atuam na regido Sudeste, 49 (18%) na regido Sul do pais, 34 (12%) no

Nordeste, 24 (9%) respondentes do Centro-Oeste e 11 (4%) da regido Norte.

Caracteristica Descricao Quantidade Porcentagem
20 - 30 anos 17 7%

31 -40 anos 80 30%

41 - 50 anos 122 46%

Idade 51 - 69 anos 45 17%
Ensino médio 17 6%

Graduacéao 60 21%

Especializagdo 185 66%

Escolaridade Mestrado ou Doutorado 18 7%
Sudeste 161 57%

Sul 49 18%

Nordeste 35 12%

Centro-oeste 24 9%

Regiao Norte 11 4%

Figura 3: Caracterizacdo da amostra
Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 RESULTADO QUANTITATIVO: EMPLOYEE NET PROMOTER
SCORE (eNPS)

Essa sec¢éo apresenta os resultados da questao quantitativa do questionario do
e-NPS: “Numa escala de 0 a 10, qual é a probabilidade de vocé recomendar a
empresa na qual atua para um amigo trabalhar?”. Constatou-se que das 280
respostas coletadas, com relacdo as notas atribuidas, foram identificados: 148
promotores (52,8%); 81 neutros (28,92%); 51 detratores (18,2%). Isso significa que
52,8% deram uma nota entre 9 e 10, e assim atuam como promotores do Banco
Argentaria, e indicam esse Banco para amigos como um bom banco para se trabalhar.
Ainda, foi possivel observar que 28,92% dos respondentes atribuiram notas que
variam entre 7 e 8, enquanto com relagédo aos detratores foram 18,2% com notas entre
1 e 6. Logo, isso indica que ha mais promotores do que detratores no banco

Argentaria.

Nesse contexto, a média das notas atribuidas na pesquisa ficou em 8,20, isso
indica que os funcionarios em média estao mais satisfeitos do que insatisfeitos, e que
h& mais promotores do que neutros e detratores. Além disso, o desvio padrdo
apresentou um valor de 2,21, ou seja, a maioria das notas estavam em um intervalo

de 2,21 pontos para mais ou para menos da média da pesquisa.

TABELA 1: eNPS: PROMOTORES, NEUTROS E DETRATORES

Grupo Quantidade de respostas Porcentagem
Promotores 148 52,85%
Neutros 81 28,92%
Detratores 51 18,21%
Total 280 100%
Média 8,20 pontos
Desvio padrao 2,21

Fonte: dados da pesquisa. Elaborado pela autora.
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Em resumo, o resultado da tabela 1 indica que a maioria do publico de pesquisa
esta localizada no grupo de promotores, enquanto os detratores correspondem ao

menor grupo.

4.2 RESULTADO QUALITATIVO: EMPLOYEE NET PROMOTER
SCORE (eNPS)

Essa secao de resultados trata da questao qualitativa do e-NPS “Explique o
porqué da nota acima”. Desta forma, com relagdo a essa pergunta qualitativa aberta,
foram identificados por meio das 280 respostas, 62 variaveis que foram classificadas
conforme a técnica de IC, em satisfacdo e insatisfacdo, e assim, representam os
motivos que geram satisfagé@o e insatisfagdo nos funcionarios do Banco Argentaria.
Para melhor compreensao dos dados, as 62 variaveis foram agrupadas em 8 fatores
(“Gestao de pessoas”; “Remuneracao e beneficios”; “Relacionamento interpessoal”;
“Saude fisica e mental”; “Estabilidade”; “Identificacdo com a empresa e trabalho”;

“Estrutura organizacional”; “Cobranca e metas”). Os resultados dessa sec¢éo de forma

geral foram compilados na tabela 3.

No que se refere ao fator relacionados aos aspectos de “Gestao de pessoas’,

foram identificadas 9 varidveis (“Programa de desenvolvimento pessoal e

”, W ", ”, &

capacitacbes”; “Ascensdo na carreira”; “Meritocracia”; “Reconhecimento/Valorizagcédo

de funcionarios”; “Clareza nos remanejamentos dos funcionérios para outros setores

”,

(ou areas)”; “Clareza nas atribuicdes dos cargos e fungdes (desvio de funcéo)”;

“Excesso de trabalho”; “Distancia entre a regra (teoria) e pratica”; “Conflito trabalho x

lar”).

Dentre estas 9 variaveis a que mais promove satisfacdo, segundo os

respondentes, refere-se a possibilidade “Ascensdo na carreira”. Essa variavel de
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satisfacéo “Ascensao de carreira” recebeu 75 mencgdes positivas, conforme apontado
nas seguintes respostas: “Empresa (referindo-se ao Banco Argentaria) com potencial
de crescimento para encarreiramento e com oportunidades para todos que querem
crescer, beneficios, estabilidade”; e “empresa (referindo-se ao Banco Argentaria com
[......] oportunidade de crescimento profissional [...]". Outra variavel de satisfacao que
recebeu destaque foi o “Programa de desenvolvimento pessoal e capacitagées” com
13 apontamentos, o que pode ser observado nas seguintes respostas: “Devido aos
incentivos e programas de desenvolvimento pessoal”’; e “Empresa consolidada no
mercado e estavel [......]. Na Empresa também existe programa de capacitacdo e

ascensao”.

No que concerne aos motivos de insatisfagdo do fator “Gestdo de pessoas”, o
aspecto mais relevante também se referiu as possibilidades de “Ascencédo na
carreira”, citada 9 vezes; seguida de “Reconhecimento/valorizagéo dos funcionarios”,
mencionado 7 vezes; e “Meritocracia” que apareceu 6 vezes, conforme as respostas:

“Se fala muito em meritocracia, mas na maioria das vezes nao se concretiza’; e

[...], cultura organizacao de acomodagéao por grande parte dos funcionarios que
inclusive nao almejam ascensao, e pouca perspectiva de crescimento visto que
as melhores vagas em setores de gestdo estdo sendo ocupadas por novos
funcionarios, podendo ascender do piso, diferente de quem ja possui alguma
funcdo que dependendo do direcionamento de carreira teria que perder salario

para voltar a subir [...].

Na minha percepgao, a cultura antes inegociavel de valorizagao dos talentos
da rede varejo e reconhecimento por mérito daqueles que alcangam os

objetivos estabelecidos de forma perene e sustentavel e desejam encarreirar
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no Banco tem ficado em segundo plano e cedido espago para agdes de
promogdo a cargos de lideranca baseada na perspectiva pessoal dos
detentores de alcada que, muitas vezes, ndo encontram amparo na
performance, qualificacdo e experiéncia dos colegas que recebem as

oportunidades de encarreiramento.

Com relacado as 9 variaveis (“Remuneracao/salario”, “Beneficios em geral
oferecidos pelo banco”, “Previdéncia Privada”, “Bolsa de estudos”, “Universidade
corporativa”, “Plano de saude”, “Médicos credenciados”, “Participacdo nos lucros e
resultados (PLR)” e “Incentivos”) referentes ao fator “Remuneracéo e Beneficios”,
destaca-se que a variavel que mais gera motivos de satisfacao sao os “Beneficios em
geral oferecidos pelo banco”, essa variavel recebeu 105 mencgdes positivas. A outra
variavel que recebeu destaque foi “Remuneracao/salario” com 44 mengdes positivas,
sendo uma delas a seguinte: “Plano de carreira e crescimento profissional,
participacdo nos lucros, estabilidade profissional, remuneracdo e beneficios.”; e

“Empresa possui salario atrativo além dos beneficios oferecidos”.

Além disso, variaveis como a “Previdéncia Privada”, “Bolsa de estudos”,
“Universidade corporativa”, “Plano de saude”, “Participacao nos Lucros e Resultados
e Incentivos”, também foram apontados como aspectos de satisfacao, conforme os
seguintes relatos: “[......] além de outros beneficios, Plano de Saude, Previdéncia

complementar”; “[......] bolsa parcial para cursos de idiomas e graduacéo”.

Por outro lado, ainda em referéncia ao fator “Remuneracao e beneficios”, a
variavel “Remuneracao/salario” surge como o principal motivo de insatisfacado dos
funcionarios, sendo mencionado 10 vezes entre o0s respondentes, conforme

exemplos: “[...] Necessario, porém, melhorar remuneracao”; [......] contudo como
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trata-se de uma empresa com muitos colaboradores e salario baixo perante
instituicbes concorrentes, vemos um fator que tem desmotivado colegas a buscarem

”

ascensao ....".

Ja com relagdo ao fator “Relacionamento interpessoal”’, composto por 13
variaveis (“Ameacas”, “Assédio moral”, “Injustica”, “Cinismo”, “Falsidade”, “Empatia”,
“Liderancgas/lideres”, “Ambiente de trabalho”, “Acolhimento e cuidado com os
funcionarios”, “Bem-estar dos funcionarios”, “Clima organizacional’, “Amizade” e
“Respeito entre os funciondrios”), os resultados indicaram que o “Ambiente de
Trabalho” é a variavel que mais gera satisfacdo, aparecendo 15 vezes entre os
respondentes. As demais variaveis deste fator como “Clima organizacional” aparece
entre 5 respondentes, o “Respeito entre os funcionarios” com 3 respostas, e
“Acolhimento e bem estar dos funcionarios”, “Cuidar dos funcionarios” e “Amizade”;
todas com 1 referéncia positiva cada, conforme alguns trechos das mencgées: “[......] €
o clima organizacional também faz a diferenca, pois tem um ambiente bom pra

trabalhar e o respeito dos colegas de trabalho.”; e “Principalmente pelo respeito que a

nossa empresa tem pelas pessoas e pelos profissionais.”

No que concerne aos motivos de insatisfacdo referentes ao fator
“Relacionamento interpessoal”’, a variavel “Lideranca/lideres” juntamente com
“Respeito entre os funcionarios” configuram em primeiro lugar com 5 respostas, isso
indica que a falta de um bom relacionamento entre lider e liderado e a falta de respeito
entre os colegas geram insatisfacdo, como € possivel observar nos trechos a seguir:

“No atendimento varejo ndo ha reconhecimento pelo trabalho, maus gestores....” e

A empresa precisa ainda melhorar muito [...]. Sinto que o "poder" ainda esta
muito na mao de gestores que veem os funcionarios apenas como forga de

trabalho para entregar os nimeros e ndo enxergam o ser humano, buscando
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verdadeiramente desenvolver suas potencialidades e auxiliando nos momentos
de dificuldade. Acredito que a empresa precisa formar liderangcas mais
humanizadas e fazer programas e estratégias que realmente atendam as
necessidades e realidades principalmente dos funcionarios que estao na linha
de frente no varejo. Por exemplo ndo adianta marcar treinamento ou live nos

horarios de atendimento ao publico pois ndo conseguimos participar.

Ja com relacdo a variavel “Assédio moral” surge com 4 mencées; e “Ambiente
de trabalho” com 3 mencgdes, conforme as falas: “[......] assédio moral, desvio de
funcdo, adoecimento, acumulo de fungdes, dentre outros.”; que configuram como
variaveis de insatisfacdo. Outra fala, aponta: “Porque existe muito cinismo, falsidade,
s6 os grandes e 0s que cacarejam sao reconhecidos, mesmo que nao facam grandes
coisas. O que importa é a aparéncia, o Linkedin, os niUmeros, ndo importa a que preco.
A falta de conteudo, de substancia é impressionante, e esse modo de funcionar esta

tomando predominando entre os "lideres". Falta de empatia com os funcionarios.

Com relagao ao fator “Saude fisica e mental”, este foi composto por 3 variaveis
(“Saude mental/doencas psicolégicas”; “Desgaste emocional/stress”; e “Doencas
Fisicas”). Destaca-se que a Unica variavel que surgiu, somente uma vez, como motivo
de satisfacao, faz alusdo ao cuidado da empresa com a “Saude mental/doencas
psicolégicas” dos funcionarios. As demais variaveis foram mencionadas como motivos
de insatisfacdo, sendo: “Desgastes emocionais/stress” com 12 mengdes; “Doencas
mentais e psicoldgicas” com 6 mengdes; e “doencas fisicas” apareceu em 1 resposta.
As evidéncias quanto as essas variaveis foram apresentadas nas seguintes falas:

“Nivel de estresse muito elevado, que destr6i a saude dos trabalhadores da
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Instituicdo. Nao quero isso para um amigo meu, embora esteja ciente de todos os

beneficios que a empresa oferece.”

O ambiente de cobrangas esta ultrapassando os limites toleraveis, muitos
funcionarios estdo adoecendo, muitos comissionados estdo no cardo devido o
endividamento ndo ser compativel com o salario de um agente comercial, tenho
visto crescer alarmantemente a depressao, sindrome de burnout e outras

doengas psicologicas e fisicas relacionadas ao trabalho.

O fator “Estabilidade”, foi agrupado por meio de 4 variaveis: “Estabilidade
financeira”; “Estabilidade trabalhista”; “Estabilidade”; e “Pontualidade nos
pagamentos”. Este fator contemplou 40 mengdes entre os respondentes, com viés
positivo, ou seja, como geracdo de satisfagdo entre os funciondrios. A variavel
“Estabilidade” surge com 30 menc¢des; “Estabilidade trabalhista” com 5 respostas;
“Pontualidade no pagamento” 4; e Estabilidade financeira com 1; conforme algumas
falas: “[.....] Estabilidade, credibilidade e sustentabilidade.”; “Oferece mais
estabilidade que as demais empresas do setor...” e “Estabilidade financeira e
trabalhista”. Destaca-se que “Estabilidade” também foi mencionada como um aspecto

negativo por 1 dos entrevistados.

Outro fator identificado entre os respondentes foi a “Identificacdo com a
Empresa e o Trabalho”, composto por 5 variaveis (“Amor a profissdo”; “Atendimento
ao publico/clientes”; “Funcionarios acomodados”; “Trabalho monétono”; e “Relevéancia
do trabalho para sociedade”). Dentre as quais, a variavel “Relevancia do trabalho para
a sociedade” configura como a principal variavel de satisfacdo, com 7 mencdes. Em
seguida, destaca-se a variavel “Atendimento ao publico” com 5 falas, conforme
apontado a seguir: “Reconhecimento da empresa no mercado, atuacdo na

sociedade...”; “Empresa possui atendimento presencial e humanizado, fato que faz
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muita diferenga para o publico idoso, com menos conhecimentos. [......] isso tudo além

da confiabilidade e credibilidade que possui.” e

Minha empresa preza por obter rentabilidade, mas com a sustentabilidade dos
negodcios, sendo que esses devem gerar um valor agregado para a sociedade,
funcionarios e clientes. O proposito e valores sdo aderentes ao praticado no
mercado e a cultura, solidez e confiabilidade mostram o motivo da perenidade

do Banco.

Por outro lado, ainda com relagado ao fator “ldentificagdo com a empresa e
trabalho”, a variavel “Atendimento ao publico”, com 4 falas, configura como o principal
motivo de insatisfagdo; seguida por “Funcionarios acomodados” e “Trabalho
mondtono”, ambas com 1 mencdo. Seguem algumas falas desses respondentes:
“Tem que ter perfil para trabalhar em institui¢céo financeira, ndo s&o todas as pessoas
que tém disposicao para atendimento ao publico....”; e “porque é exaustivo lidar com

0 publico todos os dias”.

No que se refere a “Estrutura Organizacional”, que é o maior fator, composto
16 variaveis, sendo: “Burocracia”; “Seguranca institucional”; “Cultura organizacional’;
“Diversidade”; “Acesso por concurso”; “Posicdo no mercado/visibilidade”;
“Infraestrutura fisica”; “Oportunidade de expatriacdo”; “Diversidade de éareas de
atuacao”; “Teletrabalho”; “Sustentabilidade”; “Comunicacao interna entre diretorias”;
‘Remanejamento”; “Diversidade de produtos e servicos”; “App do banco”; “Carga
horaria de trabalho”, é possivel observar que dentre estes, a variavel “Cultura
organizacional” aparece como principal motivo de satisfagao entre os funcionarios do
Banco Argentaria, como é possivel observar nas seguintes declaragcbes: “Empresa

consolidada no Mercado, referéncia no seu segmento, beneficios e clima
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organizacional.”; “Organizacao e padrédo de instituicdo”; e “Seguranca institucional e

organizacional, cultura corporativa sélida e flexivel....”.

Outras variaveis que ganharam destaque nesse fator como geradoras de
satisfacdo, foram: “Carga horaria de trabalho”, com 11 referéncias; “Posicao no
mercado/visibilidade” com 8 falas; “Sustentabilidade” com 5 mencdes; e “Diversidade
de area de atuacao” e “APP do banco”, ambas com 4 mengdes. Essas variaveis sdo
corroboradas com as seguintes falas: “[......] e carga horaria”; “Por ser uma empresa
que apoia a sustentabilidade ambiental e a diversidade de géneros.”; “Empresa de
alta credibilidade, com agéncias ao alcance da populagcao e um app que se supera a
cada dia”; “Empresa soélida”; “Empresa transparente”; “Empresa preza pela diversidade” e
“Empresa com mais de 200 anos de existéncia, importante e relevante para as Pessoas e
para o pais”.

Ainda no fator referente a “Estrutura Organizacional”, a recorréncia de motivos
de insatisfagao foram substancialmente menores que os motivos de satisfagcao sendo
o principal motivo a “Burocracia” com 2 referéncias, na sequéncia “Diversidade”,
“Teletrabalho (home office)”, “Comunicacao entre as diretorias” e “Remanejamento”
todas com somente 1 mengao cada. Seguem algumas falas que corroboram com
esses resultados: “[......] mas as travas burocraticas do sistema e a incoeréncia entre
a cultura proposta pela empresa e a pratica efetiva do dia a dia sdo emocional e
mentalmente exaustivos....” e “[......] negativos (muitas demandas, diferentes metas,

burocracia, ...."

Por fim, o ultimo fator, trata das “Cobrancas e metas”, composto por 3 variaveis
(“Acumulo excessivo de trabalho”, “Pressao para venda de produtos” e “Cobranca
excessiva por metas”) este fator apresentou motivos exclusivamente de insatisfagao

sendo a principal a “Cobranga excessiva por metas” com 58 mencdes entre os 3
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grupos, seguida de “Acumulo excessivo de trabalho (operacional)” com 8 e “Pressao
para venda de produtos” com 6, como € possivel observar em: “Acumulo excessivo

de trabalho (operacional e metas), e pouca valorizagao dos funcionarios.”

Ainda € necessario que os processos de cobranga de metas sejam mais
humanizados. Ainda sofremos assédio moral, ameacas e muita pressao para
venda de produtos. Essa pressao, porém, ndo parte do normativo do Banco,

mas das pessoas que trabalham nele.

[...] contudo a carga de metas e rotina de cobranca estressante por e-malil,
WhatsApp, fone corporativo, fone particular e Teams; bem como as fontes de
cobrangca sendo assessores, gerentes regionais, gerentes de mercado e
superintendentes fazem com que a satisfacdo pelo trabalho seja baixa. Por
mais elevada que seja sua produgcdo, nunca parece ser digna de

reconhecimento.

[......] entre os motivos pelo qual eu nao indicaria o banco como uma boa
empresa para trabalhar € [......], a alta taxa de adoecimento dos funcionérios,
que trabalham sob pressdo para atingir suas metas sem reconhecimento
adequado e, principalmente, pela incapacidade dos gestores em compreender
as reais implicacdes de seus cargos/funcgdes; quanto mais alta a posicao,
menos empatia com a base (alguns nem tiveram a experiéncia nas fungoes
primarias, enquanto a maioria se esquece de como foi a sua ou deseja
"descontar" em seus subordinados todas as frustragdes que passou enquanto
exercia seu trabalho). Nossa empresa chama seus "gerentes/gestores" de

"lideres" e dissemina um conceito controverso entre as pessoas que ocupa
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cargos de geréncia, pois a maioria deles nem sequer sabe a diferenca entre um

e outro.

Ainda, conforme tabela 3, quando se analisa os 3 grupos (promotores, neutros
e detratores) pode-se verificar que as variaveis mais recorrentes referentes a
satisfagcdo foram “Beneficios em geral oferecidos pelo banco” e “Ascensdo de
carreiras”, respectivamente com 105 e 75 mencgdes. Por outro lado, “Cobranga por
metas” que obteve 58 mengdes, sendo, segundo o0s resultados da pesquisa, a

principal variavel responsavel pela insatisfacdo entre os funcionarios.

Cabe ainda mencionar, conforme tabela 3, que das 62 variaveis identificadas
que geram satisfacdo e insatisfagdo quando apresentadas entre os 3 grupos
(promotores, neutros e detratores), foi possivel observar que dentre as apresentadas
nos 2 primeiros grupos, Promotores e Neutros, houve a predominéancia de motivos de
satisfacdo, 325 e 86 mencgdes positivas respectivamente, enquanto no terceiro grupo
foram os aspectos negativos que prevaleceram 81 mencgdes. No entanto, no somatério
final as variaveis positivas foram mencionadas 248% a mais que as variaveis

negativas.

Verificou-se ainda que das 62 variaveis identificadas no decorrer da pesquisa
diversas vem sendo recorrentes na literatura sobre o tema em diferentes paises e
setores, a recorréncia destas variaveis pode indicar algumas especificidades do corpo
de funcionéario atual, um comportamento do empregado que deve ser observado.
Importante ressaltar que algumas variaveis aparecem de forma similar na literatura
enquanto que outras sao especificas ao setor e, portanto, ndo aparecem nas

pesquisas utilizadas.
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Citado na
Fator | Quant. Variavel Prom | Neutro | Detrat| Total Literatura
S|1|s|Il|s|I]|Ss | S [
1 Programa de desenvolvimento
pessoal e capacitacbes 9 4 131 0 1
2 Ascensdo na carreira 62 1251114 ]|75] 9 1
3 Meritocracia 4 21 0] 6 1
§ 4 Reconhecimento/ Valorizagao
§ dos funcionarios 8 3 4|18 |7 1
%3 Clareza nos remanejamentos
o° S dos funcionarios para outros
.§ setores (ou areas) 21 0| 2 1
@ Clareza nas atribuicbes dos
O 6 cargos e fungdes (desvio de
funcao) 21 0] 2 1
7 Excesso de trabalho 1 0| 1 1
8 Distancia entre a regra e pratica 110 1 1
9 Coniflito trabalho x lar 110 | 1 1
10 | Remuneragéo/Salério 27 |1 |13 5141444 |10 1
é 11 Beneficios em geral oferecidos
5 pelo banco 68 31 6 105| 0 1
S 12 | Previdéncia Privada 8 1 1 10| 0 1
ﬁ 13 | Bolsa de Estudos 1 1 0 1
3 14 | Universidade Corporativa 1 110 1
& | 15 |Plano de Saude 1 110 1
% 16 | Médicos credenciados 1 0 | 1 1
g 17 | Participagéo nos Lucros e
o Resultados (PLR) 6 2 1 910 1
18 | Incentivos 1 1 210 1
19 | Ameacas 1 0 | 1 1
20 | Assédio moral 3 110 | 4 1
c_g 21 Injustica 110 1 1
] 22 | Cinismo 110 | 1 1
8 | 23 |Falsidade 2/0 |2 1
2 24 | Empatia 202 1
o 25 | Lideranca/Lideres 1 4105 1
o 26 | Ambiente de trabalho 10 4 13|15 ] 3 | 1
€ . .
© o7 | Acolhimento e cuidado com os
-8 funcionarios 1 1 0| 1 1 1
% 28 | Bem-estar dos funcionarios 1 1] 1 1 1
o 29 | Clima organizacional 5 1 5 | 1 1
30 |Amizade 1 1 0 1
31 | Respeito entre os funcionarios 3 |4 11 3] 5 1
o o] 32 SapdeI mental/doengas
3w : psicolégicas 1 2 41116 1
S w | 33 |Desgaste emocional/stress 50|70 [12] 1
| 34 |Doencas Fisicas 110 |1 1
% o 35 | Estabilidade financeira 1 110 1
% = 36 | Estabilidade trabalhista 4 1 510 1
Ll 37 | Estabilidade 22 7111 30 | 1 1




41

38 | Pontualidade nos pagamentos 3 1 4 0 1
o |39 |Amor a profiss&o 1 110 1
@ & | 40 | Atendimento ao publico/clientes | 5 4 51 4 1
8 81 41 |Funcionarios acomodados 110 |1 1
€ o 1 42 |Trabalho monétono 1101 1
ﬁ = 43 Relevancia do trabalho para
8 sociedade 7 710 1
44 | Burocracia 1 110 ] 2 1
45 | Seguranca Institucional 1 2 310 1
46 | Cultura organizacional 32 2 34| 0 1
47 Diversidade 2 1] 2 1 1
48 | Acesso por concurso 1 1 0 1
© 49 | Posicédo no mercado/visibilidade | 5 2 1 8 | 0 1
g 50 |Infraestrutura Fisica 1 110 ] 1
.g 51 | Oportunidade de expatriagdo 1 1 0 1
© Diversidade de areas de
o 52 ~
S atuacao 3 1 4 0 1
© 53 | Teletrabalho 1 0| 1 1
= 54 | Sustentabilidade 5 510 1
E 55 Qomunicagéo interna entre
diretorias 1 0 1 1
56 | Remanejamento 3 1] 3 1 1
57 Divelrsidade de produtos e
Servicos 2 210 1
58 | APP do banco 4 4 10 1
59 | Carga horéria de trabalho 9 2 111 0 1
o 6o |Acumulo excessivo de trabalho
giq 9 (operacional) 1 4 3/ 0] 8 1
S © Pressao para venda de
8 €| 81 |produtos 3 3/ 016 1
© 62 | Cobranca por Metas 5 31 22| 0 | 58 1
Total 325/12186 |78 |17 81428 |171| 28 34

Figura 4 — Satisfagao e Insatisfacao (Promotor, neutro, detrator)

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: S: satisfagao; I: insatisfagao; P:promotor; N: neutro; D: detrator

Em suma é possivel observar a predominancia de promotores no banco

Argentaria, bem como maior recorréncia de variaveis de satisfacdo entre o publico de

pesquisa. Ressalta-se que houve mais mencdes positivas e a predominancia das

variaveis de satisfacéo, todos os fatores identificados e suas respectivas variaveis de

satisfacdo e insatisfacdo s&do importantes para serem utilizados na elaboracédo de

programas e planos de agdes voltados para funcionarios e colaboradores, a fim de

aumentar ainda mais o nimero de promotores e variaveis de satisfacao.



Capitulo 5
5 DISCUSSAO

De acordo com os dados coletados é possivel observar, sob o aspecto
quantitativo da pesquisa, a predominancia de promotores entre os respondentes. No
entanto, o proprio Reichheld (Reichheld, 2003) aborda em sua pesquisa inicial
realizada com consumidores a necessidade de converter detratores em promotores e
a relevancia do feedback do publico-alvo pesquisado. Sendo assim, 52,8% de
respondentes promotores pode ser um aspecto positivo. Porém, ndo diminui a
necessidade de se analisar os 28,92% neutros e os 18,2% de detratores e criar planos

de agdo para tornar os neutros e detratores em promotores.

Com relacdo as variaveis do fator “Gestao de Pessoas”, a variavel que se refere
as possibilidades de “Ascenséo de carreira”, vem sendo analisada na literatura em
diferentes setores (Mishra et al., 2020; Heimerl et al., 2020; Bhardwaj et al., 2021;
Huuet al., 2022). A variavel “Ascensao de carreira” recebeu destaque, possivelmente
por ser uma empresa com mais de 80 mil funcionarios, com atuag¢éo em todo territério
nacional e em alguns paises ao redor do mundo e com diferentes setores e atividades
abrangendo as mais diversas formacgdes, 0 que permite uma mobilidade de carreira e
ascensao. Porém, para um determinado grupo de respondentes esse também foi
motivo de insatisfacao dentre os mencionados neste fator, ou seja, um determinado

grupo nao percebe a oportunidade de ascensao de carreira.

Outro aspecto mencionado pelos funcionarios, no fator “Gestdo de pessoas”
como motivo de satisfacao, se refere aos “Programas de capacitacéo e treinamento”

que vem recebendo atencdo na literatura disponivel, como foi possivel observar nos
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trabalhos de Bhardwaj et al. (2021), Andreassi et al. (2012), Heimerl et al. (2020), Moro
et al. (2021) e Kharchenko (2022). Além disso, o “Reconhecimento e valorizacao de
funcionarios”, teve praticamente o mesmo numero de mengées como motivos de
satisfagédo e insatisfacao entre o publico da pesquisa, e ja havia sido estudado por
Bhardwaj et al. (2021) e Mishra et al. (2020) no ambiente bancario, por Kharchenko
(2022) em uma empresa financeira e Andreassi et al. (2012) em sua pesquisa sobre
diversos setores. Isso indica que a grupo satisfeito com essa meétrica, como também
ha um mesmo grupo insatisfeito e ndo percebe que esta sendo reconhecido e

valorizado pelo Banco Argentaria.

No que se refere aos “Beneficios”, variavel amplamente citada pelos 3 grupos,
e que nao foi localizada com a mesma expressao na literatura anterior, é possivel
inferir que a satisfacdo advenha justamente pelo fato do Banco Argentaria conceder
aos funcionarios diversos beneficios pouco comuns no mercado brasileiro, como: o
valor do vale alimentacao/refeicao da categoria € maior que das demais categorias,
bem como, o pagamento de participacéo nos lucros 2 vezes ao ano, plano de saude
para funcionario e familia, previdéncia complementar, bolsa de estudo parcial para
cursos de graduacdo, pdés graduacbes e idiomas, além de uma Universidade

Corporativa com diversos cursos.

Em seguimento, a varidvel “Remuneracdo/salario”, aparece em diversas
pesquisas na literatura como em Al-Shammari, (2021), Bhardwaj et al. (2021), Mishra
et al. (2020), Mafini & Dlodlo (2014), Heimerl et al. (2020); Huu et al. (2022),
Kharchenko (2022), Gregory (2011) e Moro et al. (2021). De uma forma geral, essa
variavel é vista como ponto positivo, vale ressaltar que o salério inicial atual no banco
no cargo de 6 horas é de R$3.622,23, sem contar os beneficios mencionados acima,

enquanto que a média salarial do brasileiro segundo a Pesquisa Nacional por Amostra
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de Domicilios Continua (Pnad continua), do Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica (IBGE) foi de R$ 2.979 em 2023 (IBGE, 2024).

Além disso, aspectos mais especificos e menos usuais no mercado nao foram

localizados na literatura como a “Previdéncia privada”, “Universidade corporativa”,

“Participagao nos lucros (PLR)”, entre outros.

Em relacdo as variaveis que compdem o fator “Relacionamentos interpessoais”,
essas variaveis vem sendo objeto de estudo, algumas vezes com expressdes
semelhantes. Dentre as localizadas no trabalho como “Cinismo”, “Empatia”,
“Liderangas (supervisdo)”, “Ambiente de trabalho” e “Clima organizacional”, ha na
literatura estudos anteriores que utilizam os mesmos termos, como é possivel
observar por exemplo em Platania et al. (2022) em seu estudo sobre cinismo

organizacional; e em Pandey et al. (2021), Qian et al. (2017), Moro et al. (2021) em

pesquisas que abordam aspectos da supervisao abusiva.

No que se refere ao fator “Saude fisica e mental”, variaveis que compdem esse
fator foram localizadas em pesquisas anteriores, como a qualidade de vida no
trabalho, no estudo de Mafini e Dlodlo (2014) realizado em uma organizagao publica.
Além disso, a variavel “Stress” também foi estudada anteriormente, incluindo causas,
efeitos, desdobramentos, influéncia do meio e sobre o meio entre outros, como pode
ser vistos nos trabalhos de Ramlawati et al. (2021), Bhardwaj et al. (2021), Gregory
(2011) e Qiu et al. (2021). Ainda, as distintas formas de “Estabilidade”, como a
“Estabilidade financeira”, a “Estabilidade trabalhista” e a “Pontualidade nos
pagamentos” também foram evidenciados entre os respondentes. Isso se deve
provavelmente por ser algo que seja valorizado por aqueles que prestam concurso

publico.
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Entre as variaveis apresentadas inerentes ao fator “Identificacdo com a
empresa e o trabalho”, foi possivel identificar no que se refere ao “Atendimento ao
publico”, a variavel agressao fisica e verbal de clientes, num estudo de Pandey et al.
(2021) realizado junto a linha de frente do varejo na india. As demais variaveis deste
fator ndo foram tratadas anteriormente na literatura. As variaveis deste fator em geral,
podem estar mais relacionados a aspectos de origem pessoal e mais subjetivos como:
o “amor a profissao”, a “relevancia do trabalho para sociedade”. Logo cabe ao Banco
Argentaria criar estratégias para fomentar esse amor a profisséo e fazer com que as

entregas do banco se tornem relevantes para a sociedade.

Com relagao ao fator “Estrutura organizacional” variaveis como “Burocracia”,
“Diversidade”, “Falta de trabalho remoto (home office)”, “Comunicacao interna entre
diretorias”, “Remanejamento”, configuraram entre os motivos de insatisfacéo,
variaveis que em alguns casos ja vinham sendo abordados na literatura existente,
como a burocracia identificada como motivo de insatisfacdo na pesquisa de
Kharchenko (2022). Bem como, aspectos referentes ao escopo do trabalho (Mishra et
al., 2020; Heimerl et al., 2020; Huu et al., 2022); comunicagcao interna e externa

(Andreassi et al., 2012; Al-Shammari, 2021; Gregory, 2011) e estrutura organizacional

como um todo (Kharchenko, 2022).

Ainda referente ao fator “Estrutura organizacional” as variaveis
“Sustentabilidade” e “Diversidade” também permeiam os motivos de satisfacao de
diversos funcionarios. No mesmo sentido, Bauman e Skitka (2012) apresentaram em
seu trabalho aspectos referentes a responsabilidade social e corporativa (RSC) em
empresas. Enquanto, Platania et al. (2022) apresentou em sua pesquisa a diversidade
também como variavel de satisfacao. No que se refere a “Infraestrutura fisica”, ha uma

relacao direta com a infraestrutura e ergonomia do local de trabalho anteriormente
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estudadas por Mishra el al. (2020), Heimerl et al. (2020), Bhardwaj et al. (2021), Voordt

& Jensen (2023) e Kharchenko (2022).

Nesse contexto, ainda referente a esse fator € importante destacar que a
variavel “Carga horaria”, na literatura em geral, aparece como variavel de insatisfagéo
como em Bhardwaj et al. (2021), Pandey et al. (2021) e Heimerl et al. (2020), enquanto
na pesquisa aqui apresentada configurou exclusivamente como motivo de satisfagéo,

possivelmente pela possibilidade da carga horaria de 6hrs diarias em diversos cargos.

Como mencionado anteriormente, as variaveis englobadas em “Cobrancas e
metas” foram sinalizadas somente como motivos de insatisfacdo e n&o foram
localizadas na literatura utilizada como base da pesquisa. Neste fator a Unica variavel
similar localizada na literatura anterior também como motivo de insatisfacdo foi
excesso de trabalho em Kharchenko (2022), Ramlawati et al. (2021) e Moro et al.
(2021). Importante ressaltar que a ocorréncia exclusiva de motivos de insatisfagéo

dentro deste fator sinaliza a necessidade de especial atencéo por parte da empresa.



Capitulo 6
6 CONCLUSAO

O trabalho aqui apresentado teve como objetivos: (i) identificar o nivel de
satisfagcéo e insatisfagéo dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco
Argentaria, com base no eNPS; (ii) compreender os determinantes de satisfagdo e
insatisfacdo dos funcionarios (promotores, neutros e detratores) do Banco Argentaria,
com base no eNPS. Concluiu-se por meio da aplicacdo do questionario do eNPS junto
aos funcionarios do Banco Argentaria, com relagcdo a parte quantitativa referente a
questado “Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria o banco em que atua
como um bom local de trabalho para amigos ou familiares?” que, a maioria dos
pesquisados estd no grupo de promotores (52,8%) e a média das notas atribuidas
ficou em 8,20 pontos. Isso indica que os funcionarios tendem a estar mais satisfeitos

do que insatisfeitos no banco Argentaria.

Na mesma linha de raciocinio, com relagdo a parte qualitativa que teve como
foco analisar a questado: “Justifique a sua resposta anterior (Pergunta aberta)”.
Concluiu-se que, dentre as 62 variaveis identificadas, a maioria das variaveis
representou motivos de satisfacdo com 428 mencgdes, enquanto foram mencionados
171 referentes a insatisfacao. A maior parte das mengdes entre os 3 grupos (promotor,
neutro e detrator) estdo no grupo promotor que apresentou 325 mencgdes positivas
com relagéo ao banco Argentaria. Ambas as conclusdes ratificam que os funcionarios

estdo mais satisfeitos do que insatisfeitos no Banco Argentaria.

Essa pesquisa traz contribuicées para a teoria e pratica. No que se refere a

contribuicdo tedrica, o trabalho buscou preencher as lacunas anteriormente
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apresentadas no que concerne a pouca pesquisa no setor bancario referente a
satisfacdo de funcionarios, tendo, portanto, utilizado o tema em conjunto com o eNPS
como objeto central da pesquisa, e em referéncia a adogdo de pesquisa mista em
conjunto com o0 eNPS e a técnica do Incidente Critico, também utilizadas na pesquisa
e que até entdo nado havia sido identificada no setor bancario. Desta forma, contribui
ao pesquisar em conjunto com autores como Ramlawati et al., 2021, Mishra et al.

2020, Bhardwaj et al. 2021 e Mazo, 2020.

No que se refere a teoria, o trabalho aqui apresentado contribuiu ao pesquisar
as variaveis de satisfacdo e insatisfacdo simultaneamente entre os funcionarios do
setor bancario, contribuiu ainda quando utiliza métodos mistos, quantitativo e
qualitativo como metodologia de pesquisa e por fim ao analisar tais varidveis através
do eNPS, dividindo o publico de pesquisa entre promotores, neutros e detratores.
Nesse sentido, € importante ressaltar que ainda como contribuicéo tedrica a pesquisa
analisou as respostas qualitativas utilizando o viés da Técnica de Incidente Critico.
Outra contribuicdo para a teoria foi identificar 62 variaveis que geram
satisfacao/insatisfacao. Além, de identificar que ha mais promotores do que detratores

no Banco Argentaria.

Como contribuicao pratica, os resultados aqui identificados, apresentam um
potencial para impactar o cotidiano de milhares de funcionarios de empresas do setor
bancario, podendo direcionar politicas e projetos de governancas desse setor para
transformar atual detratores em futuros promotores. Identificar, compreender e
analisar os determinantes de satisfacado e insatisfacdo dos funcionarios deve fazer
parte da pauta estratégica da empresa e ser um guia para definir acoes futuras das
empresas. Com base nos dados coletados é possivel inferir que o Banco Argentaria

pode aperfeicoar programas de encarreiramento e ascensao, além de manter e(ou)
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aprimorar os beneficios e a remuneragdo, bem como, manter a sensagédo de
estabilidade que tendem a ser os motivos que mais geram satisfacdo e em

consequéncia, afeta o numero de promotores na empresa.

Em contrapartida, a atual estrutura de cobranga e metas deve ser revista com
celeridade, uma vez que configurou como principal motivo de insatisfacao entre os
funcionarios pesquisados, até mesmo entre os funcionarios promotores. Além disso,
esse resultado pode ser analisado como uma foto representativa da atual situagao do
banco com relacdo a satisfacdo e insatisfacdo dos funcionarios, neste momento,

verifica-se uma predominancia de funcionarios mais satisfeitos do que insatisfeitos.

Como limitagdo é possivel destacar a utilizagcdo de uma amostragem né&o
probabilistica por acessibilidade, além disso, essa pesquisa foi realizada em somente
uma instituicdo bancaria e especificamente com funcionarios que atuam na rede
varejo, logo esses resultados ndo sao passiveis de generalizagdo. Por ser um setor
com grande mutabilidade com periodos mais sensiveis no final de més e em especial
em final de semestre, devido ao prazo para atingimento de metas. Bem como, nao
permite uma generalizagdo devido o recorte do publico, possivelmente se a mesma
pesquisa fosse aplicada em épocas diferentes ao longo do ano com um publico mais
variado poderia apresentar resultados diferentes. Nao obstante, € importante ressaltar
que pode haver outras variaveis de satisfacao e insatisfacao em instituicdes bancarias

e que nao foram apontadas na pesquisa.

Como sugestao de pesquisa futuras é possivel propor a aplicagéo da pesquisa
em diferentes instituicdes bancarias, englobando bancos privados, bancos publicos e
de economia mista, bem como publicos diversificados dentro dessas instituicbes em
setores diferentes e grupos distintos, ao longo de varias épocas do ano. Em

complemento, ha a possibilidade de comparar diversos grupos como homens x
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mulheres; funcionarios de varias geragdes; grupo de minorias como raga, cor, Opgao

sexual e origem econdémica.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Ola colega,

Sei que nédo ta facil pra ninguém, estamos cheios de demandas....
Mas gostaria de pedir um minutinho do seu tempo, sou bolsista do Programa de
Mestrado do Banco e preciso da sua ajuda, respondendo rapidinho as questdes
abaixo, sobre a sua satisfacdo com a empresa. As respostas sao confidenciais e serdo
utilizadas somente para fins académicos.
Juro que nao leva mais que 1 minuto!!!
E vai me ajudar muito, muito mesmo!!!

Qual a sua regiao do pais?

Qual sua idade?

Qual o seu grau de escolaridade?

Vocé atua na Rede Varejo de Atendimento?

A

Numa escala de 0 a 10, qual é a probabilidade de vocé recomendar a empresa
na qual atua para um amigo trabalhar?

6. Explique porqué da nota acima. Essa sua resposta por escrito € muito
importante para a minha pesquisa de mestrado.



