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A RELACAO ENTRE PERFIS DE COMPORTAMENTO
GERENCIAL NO TRABALHO E O DESEMPENHO EM
ESTRATEGIAS MOTIVACIONAIS VOLTADAS PARA A
GERACAO DE RESULTADOS: UM ESTUDO NO
AMBIENTE BANCARIO

THE RELATION BETWEEN MANAGERIAL PROFILES OF BEHAVIOR AND PERFORMANCE IN RESULTS-ORIENTED
MOTIVATIONAL STRATEGIES: ASTUDY IN THE BANKING ENVIRONMENT

ROBERTO CODA
robert9.coda@imes.edu.br RESUMO
ROGERIO VECCHI CESTARI Esse trabalho identifica as relacdes entre o perfil de comportamento gerencial - no presente

rogercestari@gmail.com artigo denominado perfil de mobilizacdo gerencial - e o desempenho no trabalho dentro de

um contexto caracterizado por uma estratégia motivacional voltada para o cumprimento de
metas, remuneracdo variavel e concessdao de promogdes, bonus e beneficios por desempenho.
Os perfis de mobilizacdo foram identificados através de auto-avaliacdo e utilizando-se uma
metodologia brasileira especificamente desenvolvida e testada para essa finalidade (Diagnds-
tico MAARR.E. de Orientacdes Motivacionais) e aplicada junto a 119 gerentes de um grande
banco de varejo brasileiro. Os dados sobre o histérico de produtividade desses gerentes foram
entdo comparados com os respectivos perfis de mobilizacdo, visando a uma tentativa de
associacdo. Os resultados do trabalho permitem concluir que os sete diferentes perfis de
mobilizacdo gerencial apresentam diferencas significativas em relacdo ao cumprimento das
metas estabelecidas pela instituicdo, sendo que os gerentes com o Perfil Conquistador apre-
sentam maior produtividade e os gerentes com Perfis de Colaborador e de Especialista apre-
sentam menor produtividade, quando comparados aos demais.
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ABSTRACT

This paper identifies the relations between management styles - here called managerial
mobilization profiles - and work performance in a business environment characterized by
motivational strategies oriented towards the attainment of goals through procedures such as
variable payment and performance-based bonuses, benefits and promotions. The managerial
mobilization profiles were identified through self-assessments and the use of a Brazilian
approach specifically developed for this purpose (the M.A.R.E. Diagnosis of Motivational
Orientations), which was applied to a sample of 119 managers of a large commercial bank in
Brazil. The data on the performance records of these managers were then compared to their
managerial mobilization profiles seeking for a statistical association. The results showed that
all seven profiles of managerial mobilization exhibit significant differences in terms of achieving
the previously established organizational goals. Managers with the Conqueror profile have a
higher productivity and managers with Specialist and Collaborator profiles have a lower
productivity when compared to managers with other profiles.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, muitas organizacées tém concentrado
seus esforcos na melhoria de seus processos e de sua tecnologia,
porém esses ndo sao 0s Unicos fatores responsaveis por garantir
0 sucesso de uma organizacio. £ importante ressaltar que por
tras desses fatores sdo necessarias pessoas para planejar, coor-
denar e decidir qual caminho a organizacgéo sequira.

Séo as pessoas que planejam, produzem e vendem os pro-
dutos e servicos, controlam a qualidade dos processos, alocam
0s recursos humanos, materiais e financeiros, estabelecem as
estratégias e os objetivos da organizacéo. Enfim, a eficiéncia em
qualquer atividade dentro de uma organizacgao depende da efi-
ciéncia do fator humano. Valorizar o potencial produtivo dos
individuos torna-se um fator importante ao sucesso da organi-
zacdo (Milkovich e Boudreu, 2000, p. 19). Nesse sentido, além
de ser importante para que a organizagao alcance seus objeti-
vos, 0 bom desempenho das pessoas na organizacéo aperfeicoa
a produtividade organizacional, melhorando diretamente a eco-
nomia nacional, sendo, portanto, do interesse de todos (Spector,
2002, p. 253). Dessa forma, dada sua importancia para o desen-
volvimento da organizacdo e, conseqiientemente, da economia
nacional, cresce a necessidade e o interesse por estudos relaci-
onados ao fator humano, de forma a analisar e melhor compre-
ender suas relacées com o desempenho de equipes, areas e da
propria organizacao.

E papel da organizacio estimular e dar o suporte necessario
para que as pessoas possam oferecer o que t€m de melhor. Cabe aos
lideres e gerentes aprender sobre como maximizar o rendimento
dos funcionarios, revertendo todo esse potencial em favor da orga-
nizagdo (Willingham, 1999, p. 2). Assim, organizacdes buscam
meios de maximizar o desempenho do seu fator humano, estando,
entre eles, a criacdo de instrumentos que contribuam para a moti-
vacao de seus funcionarios, foco do estudo do fator humano nesse
trabalho. A opinido de que a motivagdo possui relagdo direta com o
desempenho do individuo, ou seja, que empregados motivados para
realizar seu trabalho tendem a proporcionar melhores resultados
para a organizacéo, € compartilhada por diversos autores (Gil, 2001,
p. 201; Kohn, 1998, p. 198; DuBrin, 1998, p. 186). Para Kondo
(1994, p. vii), se ndo houver motivacéo, a organizagdo desperdicara
o conhecimento e a inteligéncia das pessoas, pois essas buscarao
pretextos para fugir das suas responsabilidades e ndo serdo uteis na
execucao das tarefas. Entendendo a motivacdo como o principal
combustivel para a produtividade da organizaco (Gil, 2001, p. 201),
evidencia-se a necessidade de criar condigdes, estimular e provo-
car a motivacdo dos funcionarios, canalizando seus esforcos para
os objetivos da organizacéo. Entretanto, as pessoas sdo diferentes
em relacdo as suas tendéncias motivacionais basicas (Robbins,
2006; Thornton, 2004). Assim, uma das missdes dos lideres e ge-
rentes € conhecer cada um de seus funcionarios, percebendo suas
diferencas individuais, de forma a oferecer condi¢bes adequadas a
cada um desses para que mantenham ou alcancem maior motiva-
cdo no trabalho e, conseqlientemente, atinjam resultados que con-
tribuam para o sucesso e crescimento da organizacéo.
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Enquanto alguns funcionarios demonstram claramente
sinais de contentamento e comprometimento com as metas
organizacionais, apresentando alto desempenho no cumprimen-
to de suas atividades, outros apresentam trabalhos de baixa qua-
lidade, esforcos superficiais, além dos atrasos e faltas, conseq(i-
€ncias da baixa motivacéo, resultando no baixo desempenho no
cumprimento das atividades (DuBrin, 1998, p. 186).

Diante desse cenario, a situacdo problema € identificar
qual(is) tipo(s) de individuo(s) se ajusta(m) & estratégia
motivacional utilizada, despendendo seus esforcos para o cum-
primento de suas atividades e produzindo resultados notaveis
para a organizacgao. Varias teorias objetivam classificar os indi-
viduos dentro de estilos ou padrdes identificaveis de comporta-
mento. Nesse trabalho, os tipos de individuos serdo identifica-
dos em funcao dos seus perfis de mobilizacdo, que representam
as formas preferenciais de agir de gestores na busca de resulta-
dos (Ricco, 2004, p. 150). Trata-se, portanto, de uma aborda-
gem centrada em comportamentos voltados para situacdes de
trabalho, diferente de outras tipologias que consideram essen-
cialmente tracos de personalidade.

Assim, a principal questdo que esse trabalho visa respon-
der é se existe relacdo entre o desempenho do individuo no
trabalho e seu perfil de mobilizacdo no contexto de uma estraté-
gia motivacional baseada na fixacdo de metas, remuneracédo
variavel e concessdo de promocdes por desempenho.

Apesar dessa compreensao ser importante para todos o0s
tipos de instituicdes, o foco desse estudo se dara em instituicoes
bancarias, ja que essas tém se destacado na busca de uma mai-
or produtividade dos seus funcionarios no trabalho como forma
de enfrentar um ambiente de forte concorréncia e continuar
gerando resultados positivos agora dentro de um cenario de in-
flagdo baixa na economia brasileira (Rodrigues, 1999). Obser-
va-se que grande parte das instituicées bancarias brasileiras
tém criado diversos mecanismos para aperfeicoar as condicoes
de intensificacdo e disciplina do trabalho, estando entre eles a
fixacdo de metas individuais, o pagamento de remuneracéo va-
riavel em funcdo do desempenho obtido e a concessao de pro-
mocdes também em fungdo do desempenho (Jinkings, 2001).

A compreensao de qual perfil de mobilizacdo enquanto
indicador do perfil dos diferentes gestores se adapta melhor ao
tipo de estratégia motivacional estudada nesse artigo permitira
selecionar ou alocar de melhor forma esses gestores, seja na
propria area ou departamento na qual a estratégia € praticada,
seja em outras areas que utilizem outros tipos de estratégia
motivacional; dessa forma, o desenvolvimento dos mesmos fi-
caria favorecido, através do melhor aproveitamento do potenci-
al de cada gestor que alavancaria, conseqiientemente, sua pro-
dutividade e aquela da organizagéo.

MOTIVAGCAO NO TRABALHO

Intuitivamente, cada pessoa possui sua propria concep-
cdo do que seja motivacdo, fazendo com que o conceito pareca
simples. Porém, o assunto é complexo e apresenta varias teori-



as, sendo que nenhuma delas resolveu definitivamente como
fazer para motivar pessoas. Entende-se aqui motivacdo como
um estado interior que induz o individuo a assumir determinado
tipo de comportamento (Spector, 2002, p. 198). Esta ligada &
intensidade, pois se refere ao esforco que cada individuo realiza
para cumprir uma tarefa, e a persisténcia, pois diz respeito ao
seu compromisso em ndo abandonar determinado comporta-
mento. Aplicando o conceito de motivacdo ao trabalho, Robbins
(2000, p. 342) a define como “[...] a disposicdo de exercer um
nivel elevado e permanente de esforco em favor das metas da
organizacdo, sob a condicdo de que o esforco seja capaz de
satisfazer alguma necessidade individual”. Entre os elementos
apresentados nessa definicdo encontra-se o esforco, que pode
ser entendido como uma medida de intensidade, ja que uma
pessoa motivada despende maior esforco em busca dos seus
objetivos. A persisténcia, expressa como o nivel permanente de
esforco, faz com que o individuo motivado nédo desista facil-
mente ao encontrar alguma dificuldade. Para que gerem resul-
tados favoraveis para a organizacdo, esses fatores devem ser
canalizados para o cumprimento das metas organizacionais. Por
fim, sequndo essa definicdo, a motivacdo resulta de um proces-
so de satisfacdo de necessidades, onde uma necessidade insa-
tisfeita cria tensdo e estimula o individuo a atingir determinadas
metas que a satisfardo e reduzirdo o estado de tenséao.

Os fatores que levam os individuos a estarem ou ndo mo-
tivados podem ser tanto extrinsecos - encontram-se presentes
no ambiente - como, por exemplo, o salario ou o reconheci-
mento, como intrinsecos - encontram-se dentro do proprio indi-
viduo - como, por exemplo, o sentimento de realizacdo de deter-
minado trabalho (Lawler Ill, 1997, p. 132; Daft, 1999, p. 318;
DuBrin, 2003, p. 133). Assim, quando se fala em motivacio, é
um erro afirmar que os gerentes e supervisores sao passivos
nesse processo. Sao eles os responsaveis por proporcionar as
condicdes para que os funcionarios desenvolvam o trabalho com
mais interesse, incentivando, provocando e canalizando a moti-
vacao dos mesmos para o0s objetivos da organizacéo, tarefa que
pode ser realmente dificil (Kohn, 1998, p. 193; Vergara, 2000,
p. 42; O'Neil, 2004).

Devido a vasta gama de teorias sobre o assunto, serdo
expostas a sequir somente as teorias motivacionais que ddo
suporte a esse trabalho.

TEORIA COMPORTAMENTALISTA

Conhecida também como teoria behaviorista ou do condi-
cionamento, defende que a forca que da energia ao comporta-
mento motivado esta fora da pessoa, interpretando os compor-
tamentos humanos como sendo respostas provocadas por esti-
mulos externos, os quais podem ser condicionadas por reforcos
positivos e negativos (Robbins, 2006, p. 163-164; DuBrin, 2003,
p. 121-122). Assim, a teoria comportamentalista entende a
motivacdo como sendo gerada exclusivamente por fatores ex-
ternos ao individuo, o que confere um carater de controle e
automatismo ao comportamento humano.
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Os conceitos da teoria comportamentalista tiveram em
Skinner (1983) seu grande expoente. Com sua teoria chamada
de "Condicionamento Operante”, Skinner propde que “quando
um dado comportamento € sequido por uma determinada con-
seqli€ncia, maior € a possibilidade de se repetir. A conseqiiéncia
que produz tal efeito é denominada reforco” (Skinner, 1983,
p. 25). Assim, para condicionar e posteriormente motivar as
pessoas, basta compreender a relagdo entre o comportamento e
suas conseqiiéncias, premiando os comportamentos desejaveis
e desencorajando os comportamentos indesejaveis.

Varias sdo as criticas em relacdo a teoria comportamenta-
lista, estando entre elas o fato de ser contraproducente em muitos
tipos de tarefas, especialmente em relacdo as que requerem
criatividade (Kohn, 1998, p. 132), além de ignorar sentimentos,
atitudes, expectativas e outras variaveis que possuem relacdo
com o comportamento (Robbins, 2006, p. 164). Apesar das cri-
ticas, algumas organizacdes defendem que as recompensas,
principalmente em forma de incentivos financeiros, sdo ainda
um vital componente da motivagdo, especialmente para forca
de vendas, ndo devendo ser totalmente abandonadas
(Zimmerman, 2004).

TEORIA DA FIXACAO DE METAS

Proposta por Locke (1978), a teoria parte da idéia de que a
acdo racional humana € direcionada por metas. Assim, o autor
da teoria explica que o propdsito de trabalhar na direcéo de uma
meta € a principal fonte de motivagdo no trabalho, pois as metas
dizem aos empregados o que precisa ser feito e quanto esforco
sera necessario. A evidéncia € um forte sustentador do valor das
metas. Pesquisas realizadas mostram que o estabelecimento de
metas levou a um desempenho significativamente maior do
que aquele ocorrido nas condicdes do tipo “faca o melhor que
puder”. Outro fator evidenciado em pesquisas € que metas espe-
cificas melhoram o desempenho dos funcionarios e metas difi-
ceis, quando aceitas, resultam em um desempenho melhor do
que metas faceis (DuBrin, 2003, p. 118-121; Brown e Latham,
2000; Latham e Steele, 1985; Latham e Yukl, 1975).

Para que a fixacdo de metas seja um instrumento
motivacional eficaz, deve-se ressaltar a importancia do feedback
e do comprometimento com as metas, pois em situacdes em
que os empregados que ndo estdo comprometidos com a meta,
ou seja, ndo as aceitaram, e ndo recebem feedback adequado,
permitindo que esses saibam se o seu comportamento esta le-
vando-o0s ou ndo na direcdo de seus objetivos, a fixacdo de me-
tas ndo aumentara o desempenho no trabalho (Spector, 2002,
p. 213; DuBrin, 2003, p. 118; Robbins, 2006, p. 162). A teoria de
fixacdo de metas possui uma base indiscutivel de sustentacdo
em pesquisas e esta entre as mais testadas e validadas no cam-
po dos negocios, sendo largamente utilizada nas organizacoes
(Spector, 2002, p. 212-214). Locke (1978, p. 599); todavia, a
teoria de fixacdo de metas ndo considera ser o estabelecimento
de metas o unico elemento que ajuda a motivar a performance
do funcionario.
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DIFERENCAS INDIVIDUAIS

Bowditch (1999, p. 69) entende que a personalidade €é a
principal determinante das diferencas individuais. A personali-
dade refere-se aos padrdes relativamente consistentes e dura-
douros de percepcéo, pensamento, sentimento e comportamento
que fornecem aos individuos identidade distinta (Davidoff, 2001,
p. 504). Dessa forma, pode-se entender que a personalidade do
individuo é manifestada em seu comportamento, sentimento,
pensamento e percepcdo, ou seja, por meio da observacao do
comportamento do individuo podemos perceber caracteristicas
de sua personalidade, sendo o conjunto dessas caracteristicas
marcantes exibidas em grande numero de situacdes chamado
de tracos de personalidade.

Relacionando os conceitos sobre diferencas individuais as
teorias motivacionais anteriormente apresentadas, nota-se que,
embora nédo seja uma tarefa facil, € de fundamental importan-
cia para os gerentes e supervisores diagnosticarem o tipo ou o
estilo de pessoa que lhe é dado supervisionar para que se pos-
sam oferecer instrumentos motivacionais adequados. O esforco
de conhecer e classificar as pessoas dentro de determinadas
categorias ndo € recente. Sua origem € encontrada nos primei-
ros filésofos que a humanidade conheceu, sendo as primeiras
descobertas por parte destes realmente muito simplistas, volta-
das para as caracteristicas fisicas como determinantes do com-
portamento (Davidoff, 2001, p. 526 -527).

Dando prosseguimento aos estudos de Freud, Fromm da
sua contribuicdo passando a considerar a teoria psicanalitica a
luz da psicologia social do século XX, considerando o homem
como um produto da sociedade em que vive (Ricco, 2004, p. 26
et seq.). No contexto organizacional a preocupacédo com as dife-
rencas individuais pode ser constatada em diferentes trabalhos
no campo do Comportamento Organizacional. Um exemplo de
especial interesse para o presente estudo, no que diz respeito a
abordagem adotada, pode ser encontrado em trabalho voltado
para a identificacdo do efeito de estilos gerenciais sobre os re-
sultados organizacionais (Bertrand e Schoar, 2003). As autoras
apresentam evidéncias de grande variacéo nos estilos gerenciais
e nos resultados e desempenho que esses estilos sdo capazes de
gerar, e chamam a atencdo para investigacdes voltadas a desco-
berta das razdes pelas quais esses aspectos se verificam, apon-
tando para a importancia das diferencas de preferéncias entre
os executivos, bem como diferencas de competéncias absolutas
e relativas entre eles.

ORIENTACOES DE ERICH FROMM COMO MANIFESTA-
GCOES DE DIFERENGAS INDIVIDUAIS

Fromm (1986) baseou-se na teoria do carater, criada por
Freud, como um sistema de impulsos que possui como pontos
essenciais a suposicao de que os tracos de carater servem de
base ao comportamento. A diferenca em relacdo a teoria do
carater proposta por Freud e a concepg¢do apresentada por Fromm
€ que a base fundamental da primeira € vista nos varios tipos de
organizacdo da libido e a segunda em tipos especificos de relaci-
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onamento da pessoa com o mundo. Fromm entende que o cara-
ter do individuo é formado pelas experiéncias pessoais, sendo
modificavel, até certo ponto, pelos insights e pelas novas expe-
riéncias adquiridas (Fromm, 1986, p. 53). Para ele, além de tera
funcdo de permitir ao individuo agir coerentemente, o carater é
também a base de ajustamento do individuo a sociedade (Fromm,
1986, p. 59). Assim, a base para a identificacdo de comporta-
mento de Fromm encontra-se em sua nocao de carater, o qual
envolve a combinacdo de orientacdes comportamentais e de
formas de relacionamento provenientes do processo de sociali-
zacdo e assimilacdo, onde o primeiro € resultante da relacdo
com as demais pessoas e consigo mesmo e o segundo € resul-
tante da aquisicdo e assimilacdo de coisas e aspectos do mundo
exterior (Ricco, 2004, p. 33-35).

Resultantes do processo de assimilacdo sdo identificadas
cinco orientacgoes: receptiva, exploradora, acumuladora, mer-
cantil e produtiva, onde as orientacdes receptiva, exploradora,
acumuladora e mercantil sdo consideradas por Fromm como
improdutivas, sendo parte normal e necessaria da vida, e sob o
dominio da orientacdo produtiva, ndo apresentam caracteristi-
cas indesejaveis (Fromm, 1986, p. 102). Em relacéo a orienta-
cdo produtiva, essa se refere a maneira pela qual o homem se
relaciona com o mundo quando utiliza produtivamente seus
poderes (Fromm, 1986, p. 78). Para Fromm, “[...] o carater de
qualquer pessoa € comumente uma mistura de todas ou de
algumas destas orientacées, em que uma, entretanto, € domi-
nante” (Fromm, 1986, p. 60). A orientacdo mercantil enfatiza a
preocupacao dos individuos com as trocas e com a adaptacao, a
receptiva uma orientacéo para as pessoas e para o aprendizado,
a acumuladora um foco nas experi€ncias passadas, e a explora-
dora uma preocupacdo em retirar do ambiente todas as possibi-
lidades que o mesmo oferece.

DEFINICOES OPERACIONAIS

Perfil de mobilizagdo: manifestacéo das diferencas indi-
viduais, resultante de diferentes combinacées das orientacdes
individuais propostas por Fromm. Os perfis de mobilizacdo sdo
identificados como estilos de mobilizacdo dos gestores brasilei-
ros, sendo eles: especialista, colaborador, conquistador,
mantenedor, competidor, negociador e realizador (Ricco, 2004,
p. 129);

Meta individual: quantidade de produtos e servicos que
cada funcionario deve comercializar no més. Essas metas séo
expressas em quantidade e definidas em funcao de fatores como
0 porte e o historico de vendas realizado na agéncia onde o
funciondrio executa suas atividades e pela quantidade de clien-
tes propensos a compra dos produtos e servicos. Mensalmente a
instituicdo bancaria pesquisada divulga um ranking com o de-
sempenho dos funcionarios, onde € explicitada a quantidade de
produtos comercializados por um dado funcionario da area co-
mercial;

Desempenho satisfatario: ao estabelecer as metas indi-
viduais de comercializagdo de produtos e servicos, a empresa



espera que seus funciondarios possam cumpri-las. Assim, de-
sempenho satisfatdrio pode ser entendido como o cumprimento
de 100% da meta estabelecida. Para efeito dessa pesquisa, sera
considerado desempenho satisfatorio o cumprimento de 80% a
100% da meta individual estabelecida;

Desempenho acima do esperado: para efeito dessa pes-
quisa, sera considerado desempenho acima do esperado o cum-
primento acima de 100% da meta individual estabelecida;

Baixo desempenho: para efeito dessa pesquisa, sera con-
siderado baixo desempenho, ou desempenho insatisfatorio, o
cumprimento inferior a 80% da meta individual estabelecida;

Estratégia motivacional: acdes da organizacdo que te-
nham como objetivo manter ou aumentar a motivagao do indi-
viduo no trabalho. Os elementos que compdem a estratégia
motivacional da instituicdo pesquisada sdo: estabelecimento de
metas, remuneracao variavel e a concessao de promogdes por
desempenho.

HIPOTESES

H1 - O desempenho dos individuos no trabalho difere sig-
nificativamente em funcéao de seu perfil de mobilizacéo.

H2 - Ha perfis de mobilizagdo que geram maiores resulta-
dos e produtividade dentro da estratégia motivacional adotada.

H3 - Ha perfis de mobilizag¢do que geram menores resulta-
dos e produtividade dentro da estratégia motivacional adotada.

METODOLOGIA

A presente pesquisa pode ser definida como aplicada, uma
vez que esta focada em casos praticos em que as solucdes en-
contradas sao para aplicagdo imediata, e explanatoria, uma vez
que ndo se limita a descrever determinado evento, procurando
explicar as razdes para seu acontecimento, por intermédio do
uso de teorias (Silva e Menezes, 2001, ndo-paginado; Cooper e
Schindler, 2003, p. 30-32). Em relacdo 4 abordagem do proble-
ma, essa pesquisa pode ser classificada também como quantita-
tiva, pois apresenta técnicas de coleta, tratamento e analise de
dados marcadas pela quantificagdo, privilegiando estudos prati-
cos e possuindo forte preocupacdo com a relacdo causal entre
variaveis (Richardson, 1999, p. 70-85).

MEDIDAS

DIAGNOSTICOM.A.R.E. DE ORIENTACOES MOTIVACIONAIS

Baseando-se nas teorias que classificam o comportamento
do individuo, instrumentos de mensuracdo séo desenvolvidos,
compondo assim os diagndsticos comportamentais (Ricco, 2004,
p. 38). Um desses diagnésticos é denominado Diagndstico MARE.”
de Orientacdes Motivacionais. Nele, partindo-se das orientacdes
propostas por Erich Fromm, & proposta e realizada uma adaptacéo
dessas orientacdes ao universo do trabalho e a realidade brasilei-
ra, buscando construir um instrumento valido para mensuracéo
dessas orientacdes motivacionais. O instrumento possui 16 afir-
macdes e resulta em oito escores brutos, referentes as quatro
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varidveis consideradas (orientagdes motivacionais) em duas situ-
acoes diferentes - condicdes favoraveis e desfavoraveis de utili-
zacdo. As orientacdes propostas por Fromm foram rebatizadas como
mediadora, analitica, receptiva e empreendedora. O referido ques-
tionario se encontra validado por meio de um levantamento rea-
lizado entre os anos de 1998 a 1999 e do qual participaram 540
respondentes (Coda, 2000).

CARACTERIZACAO DOS PERFIS DE MOBILIZACAO
Baseando-se no Diagndstico MA.R.E.” de Orientacdes
Motivacionais, Ricco (2004) constroi, em tese de doutoramento
apresentada na FEA-USP em 2004, perfis de mobilizagcdo que
representam o modo de agir dos gestores e profissionais brasilei-
ros, avancando no que concerne a manifestacdo das orienta-
coes motivacionais. Utilizando-se do banco de dados M.A.R.E.”,
composto por 4.981 casos, Ricco (2004) realiza a comparacéo
das possibilidades tedricas de agrupamento com os agrupamen-
tos obtidos por meio de estatistica multivariada, identificando os
padrdes por intermédio da analise de conglomerados, descre-
vendo os padrdes identificados e gerando os sete perfis utiliza-
dos no presente trabalho. A descricdo dos perfis obtidos foi tam-
bém validada através de pesquisa qualitativa junto a uma amos-
tra composta por respondentes do questionario, professores e
especialistas da area de gestao de pessoas em organizacdes.

INDICE DE CUMPRIMENTO DE METAS - ICM

Como medida para avaliar o desempenho dos individuos
no trabalho, a instituicdo pesquisada utiliza-se de um indice
chamado de ICM - indice de cumprimento de metas. Esse indice
€ obtido mensalmente, por meio da expressao:

ICM = guantidade de produtos / servicos comercializados
pelo funcionario x 100

O ICM utilizado nessa pesquisa corresponde a média sim-
ples do ICM mensal dos individuos pesquisados, no periodo com-
preendido entre janeiro e dezembro do ano de 2004.

DESENHO DA PESQUISA

INSTRUMENTO

Com a finalidade de identificar os perfis de mobilizacéo,
foi utilizado o Diagndstico M.A.R.E.® de Orientacdes
Motivacionais e os perfis de mobilizagdo sequiram a classifica-
céo de Ricco (2004).

INSTITUICAO PESQUISADA

A organizacdo a ser pesquisada € um banco de capital
nacional que opera em todo o territério nacional. Além disso,
possui operacdes na América do Norte, Mercosul e na Unido
Européia, por meio de suas agéncias, subsidiarias e coligadas no
exterior. Suas agéncias sao divididas em duas areas distintas:
operacional e comercial. A primeira é composta pelos caixas,
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Quadro 1 - Estilos de mobilizagéo: resumo das crencas, motivo principal e sentido da ac¢éo.
Chart 1 - Mobilization styles: synthesis of the convictions, main motive, and action meaning.

PERFIL DE
MOBILIZACAO

COLABORADOR

COMPETIDOR

CONQUISTADOR

ESPECIALISTA

MANTENEDOR

NEGOCIADOR

REALIZADOR

CRENCAS

E possivel obter aquilo
que julga de valor por
meio de trocas. Relacio-
namentos sdo o caminho
para obter sucesso.

O importante ¢ obter o
que 0 mundo tem de me-
Ihor. Assumir riscos e de-
cidir o que deve ser feito.

Vencer os desafios e con-
trolar o que foi obtido traz
bem-estar. O importante
€ buscar o que € positivo
e tomar posse.

Controle e acumulo de
experiéncias positivas
trazem seguranca. Cres-
cimento pessoal e apro-
veitamento das qualida-
des dos outros.

Assegurar a continuida-
de das acdes e inovacoes.
Garantir os padrées de
qualidade na organiza-
cao.

Realizar trocas vantajosas
e cuidar do que foi obtido.
Mudar de opinido ou adap-
tar-se ndo significa perda
de espaco pessoal.

Obter resultados positi-
VOS Mesmo que seja ne-
cessario mudar de atitu-
de. Voltado aos objetivos
organizacionais.

FONTE: Extraido e adaptado de Ricco (2004).
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MOTIVO PRINCIPAL

Participar de atividades
em grupo que possibili-
tem seu desenvolvimen-
to profissional e pessoal.

Desafios que dependam
da atuacdo competitiva,
decidida e obstinada.

Situacdes de competicdo
que resultem em cresci-
mento proprio.

Voltado para acgées cui-
dadosas e resultados
continuos. Racionalidade
e valorizacdo de informa-
coes.

Relacionamentos em que
possa exercer o controle
da situacao.

Resolver divergéncias
para aquisicdo de novos
valores, coisas positivas
ou manutencdo do exis-
tente.

Lidar com situacdes em
que possa fazer aconte-
cer.

SENTIDO DA ACAO

Busca estabelecer relaci-
onamentos que garan-
tam crescimento mutuo.
Volta-se para a qualida-
de do processo e pessoas.

Competir para vencer.
Voltado para resultados e
para 0 processo que 0s
assegura.

Conquistar para ampliar
os horizontes de atuacao.
V€ resultados sem deixar
de lado os processos.

Ser reconhecido como o
melhor em sua area de
atuacdo. Preocupa-se
COM 0 processo e a estra-
tégia.

Buscar o prosseguimen-
to das atividades com se-
guranca. Preocupa-se
COM 0S Processos.

Convencer o outro de sua
idéia e obter algo em tro-
ca. Compreender neces-
sidades alheias e efetuar
ajustes.

Tornar real o que foi pla-
nejado.

PADRAO
COMPORTAMENTAL

Ajuda os outros a en-
contrar solucdes para os
problemas. Age de modo
flexivel e responsivo.
Abertura para novas
experiéncias, aprendiza-
do e inovacoes.

Compara-se com os ou-
tros na realizagdo de ob-
jetivos. Demonstra capa-
cidade de execucao,
chamando para si a res-
ponsabilidade de resolver
0s problemas.

Busca resultados conti-
nuos para si e para a or-
ganizacdo. Aprecia situ-
acoes em que pode de-
monstrar sua capacidade
para agir e obter o que é
esperado.

Age como detentor da
verdade e do saber. Tor-
na-se social e receptivo
se a situacao exigir. Per-
sistente, cauteloso e me-
tddico.

Busca compreender opi-
nides e crencas das pes-
soas, identificando talen-
tos. Age com persistén-
cia e em resposta as situ-
acoes e demandas.

Compreende pontos de
vista dos outros. Age de
modo flexivel mas orde-
nado. Valoriza a interacdo
e adaptacéo e o acordo.

Busca seus objetivos e o0s
da organizacdo. Equilibra
pontos de vista conflitan-
tes. Prefere mudancas
constantes e convence os
outros sobre suas idéias.




tesouraria e gerente operacional, e a sequnda € composta pelo
gerente titular da agéncia, gerentes de contas, assistentes de
geréncia e agentes comerciais, responsaveis pela comercializagéo
de produtos e servicos bancarios.

A estratégia motivacional adotada pela organizacdo, da
mesma forma que a maioria dos bancos brasileiros, ¢ composta
pela fixacdo de metas para a area comercial (teoria da fixacéo de
metas), pela remuneracéo variavel proveniente do cumprimen-
to das metas (teoria do condicionamento) e pela possibilidade de
promocdes em funcdo do desempenho do funcionario no cum-
primento das metas organizacionais.

SUJEITOS E AMOSTRA

Foram pesquisados os gerentes de conta da rede de agénci-
as. Essa opcéo justifica-se pelo fato de que: (i) esses funcionarios
trabalham com a estratégia motivacional utilizada pela organiza-
cao, sendo os responsaveis pelo cumprimento das metas
estabelecidas pela diretoria comercial do banco; (i) a produtivida-
de desses funcionarios ¢ medida e acompanhada mensalmente,
facilitando o acesso aos dados referentes ao desempenho e ao
cumprimento das metas determinadas pela organizacao.

A pesquisa foi realizada com uma amostra nao-
probabilistica intencional da populacéo. Os individuos selecio-
nados para a pesquisa foram os gerentes comerciais da rede de
agéncias situadas na regido comercial central da grande Séao
Paulo, constituindo-se em uma populacédo de 249 gerentes de
conta, conforme o quadro de funcionarios da instituicéo (posi-
céo referente a dezembro de 2004). Essa opcéo justifica-se: (i)
pelo fato de a estratégia motivacional adotada pelo banco ser a
mesma para todas as regides do pais; (ii) pela representatividade
da regido para o banco a ser estudado, estando nela a maior
concentracdo de agéncias; (jii) pela facilidade de acesso e con-
sulta aos envolvidos; (iv) pelo fato de que a realizagdo da pesqui-
sa nesse grupo-alvo podera gerar um procedimento a ser aplica-
do para todas as regides do Brasil.

PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

O instrumento foi aplicado nos meses de outubro, novem-
bro e dezembro do ano de 2004 e janeiro do ano de 2005,
totalizando 119 gerentes pesquisados. Os questionarios foram
distribuidos de duas formas: (i) 89 questionarios foram distribu-
idos ao final de treinamentos, onde, apds breve explicacdo aos
sujeitos quanto as razdes da pesquisa e a importancia de se
responder ao questionario com a maxima atencéo e seriedade,
esses eram preenchidos e devolvidos em seguida para o pesqui-
sador; (i) 30 questionarios foram distribuidos em visitas as agén-
cias da instituicdo pesquisada, onde, apos conversa com os fun-
cionarios e explicacdo das razdes da pesquisa e da importancia
de se responder ao questionario com a maxima atencao e serie-
dade, foram distribuidos e recolhidos no dia posterior.

Para que fosse possivel identificar o desempenho de cada
respondente no cumprimento das metas estabelecidas pela ins-
tituicdo, se fez necessaria a identificacdo dos mesmos. Com
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essa finalidade, na folha de rosto da pesquisa, além das informa-
coes referentes ao cargo e sexo, foi solicitado também que o
respondente fornecesse seu nome e agéncia onde trabalhava.
Dessa forma, por meio de pesquisa documental aos relatérios da
instituicdo pesquisada, o desempenho de cada respondente foi
identificado. Concomitantemente, de posse das respostas obti-
das no Diagnéstico M.AA.R.E.” de Orientacdes Motivacionais, os
perfis de mobilizacdo foram identificados, para todos os
respondentes.

Apos a tabulacdo dos dados, a analise estatistica dos mes-
mos foi efetuada, através da descricdo dos dados, verificando
como os individuos pesquisados se distribuem em relacdo a va-
ridvel sexo e a variavel faixa etaria. Em sequida, foi realizada a
analise de suas relacGes, utilizando-se software SPSS (2003) -
Statistical Package for the Social Sciences, versao 10.0 para MS
Windows.

Para a determinacdo de quais técnicas estatisticas seriam
mais indicadas para o tratamento dos dados, primeiramente foi
realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov. Assim, realizando-se
o teste, verificou-se que os dados relativos ao desempenho dos
individuos no trabalho ndo possuem aderéncia a uma distribui-
cdo normal. Dessa forma, para o tratamento dos dados, foram
utilizados os testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis. Além
dos testes de Mann-Whitney e Kruskal-Wallis, foram também
utilizados o teste de Qui-Quadrado e o teste de Igualdade de
Duas Proporcdes. Por fim, apos a organizacado e analise dos da-
dos, esses foram interpretados, procurando dar a eles um senti-
do mais amplo por meio de sua ligacdo com os conhecimentos ja
obtidos.

RESULTADOS

Antes de iniciar a apresentacao dos resultados estatisti-
cos, foi definido para esse trabalho um nivel de significancia de
0,05 (5%). Assim, é importante mencionar que todos os inter-
valos de confianca foram construidos com 95% de confianca
estatistica.

PERFIL DOS PESQUISADOS

Foram pesquisados 119 gerentes de conta que se encon-
tram distribuidos em 69 agéncias localizadas na regido central
da grande Sao Paulo. Em relacéo ao sexo, ndo ha uma predomi-
nancia entre os pesquisados, e a faixa de idade mais freqliente é
aquela entre 36 a 40 anos, com 35% dos gerentes.

RELACAO ENTRE O PERFIL DE MOBILIZAGAO E DESEMPE-
NHO NO TRABALHO

Primeiramente, para o estudo da relagdo entre o perfil de
mobilizacdo e o desempenho do individuo no trabalho, eviden-
ciado em funcdo do indice de cumprimento das metas individu-
ais referentes & comercializacdo de produtos e servicos (ICM)
utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, comparando-se entdo as
variaveis em questdo, simultaneamente. A Tabela 1 apresenta
os resultados e as estatisticas basicas dos dados brutos.
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Tabela 1 - Relagéo entre perfil de mobilizagéo e desempenho - teste de Kruskal Wallis.
Table 1 - Relationship between mobilization profile and performance — Kruskal Wallis test.

ICM Colaborador Competidor Conquistador
Média 86,14% 102,71% 117,32%
Mediana 79,40% 97,30% 108,86%
Desvio Padrdo 34,96% 19,06% 41,63%
Tamanho 12 9 30
Limite Inferior 66,36% 90,26% 102,42%
Limite Superior 105,92% 115,17% 132,21%
p-valor 0,034*

Especialista Mantenedor Negociador Realizador
82,03% 101,99% 92,44% 106,41%
79,80% 94,30% 89,95% 103,20%
20,23% 45,15% 29,28% 47,03%

14 21 22 11
71,44% 82,67% 80,20% 78,62%
92,63% 121,30% 104,67% 134,20%

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

Observando-se a Tabela 1, nota-se pelo p-valor obtido
(menor que o nivel de significancia adotado) que existe uma
diferenca estatisticamente significativa entre os perfis de
mobilizagcdo com relagdo ao ICM, ou seja, com relacédo ao de-

sempenho no trabalho. Sendo assim, utilizou-se o teste de Mann-
Whitney para determinar entre quais perfis de mobilizacdo ocor-
rem as diferencas. A Tabela 2 traz os p-valores de todas as com-
paragdes, duas a duas, entre os perfis de mobilizacdo.

Tabela 2 - Relacéo entre perfil de mobilizagéo e desempenho — teste de Mann-Whitney.
Table 2 - Relationship between mobilization profile and performance - Mann-Whitney test.

ICM Colaborador Competidor Conquistador Especialista Mantenedor Negociador
Competidor 0,065#

Conquistador 0,006* 0,325

Especialista 0,959 0,020* 0,002*

Mantenedor 0,465 0,667 0,203 0,304

Negociador 0,368 0,317 0,024* 0,27 0,697

Realizador 0,186 0,732 0,239 0,208 0,796 0,468

p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado. # p-valor que por estar proximo do limite de aceitacdo é

considerado como tendendo a significativo.

Por meio da analise dos p-valores, pode-se observar que
existem significativas diferencas entre alguns perfis de
mobilizacdo em relacdo ao desempenho. Essa diferenca € mais
significativa entre o Perfil Conquistador e o Perfil Especialista e
entre o Perfil Conquistador e o Perfil Colaborador.

Nota-se também diferenca significativa entre o Perfil
Competidor e o Perfil Especialista e entre o Perfil Conquistador
e o Perfil Negociador. Por outro lado, observa-se que alguns
perfis apresentam uma forte similaridade com relacdo ao de-
sempenho. E o caso da relacio entre o Perfil Colaborador e o
Perfil Especialista. As demais relacdes podem ser observadas
na Tabela 2.

A sequir, o desempenho dos respondentes foi dividido nas
trés categorias expostas nas definices operacionais - desem-
penho satisfatorio (ICM entre 80% e 100%), baixo desempenho
(ICM inferior a 80%) e desempenho acima do esperado (ICM
superior a 100%).

ATabela 3 apresenta uma analise descritiva com as esta-
tisticas basicas para as categorias de desempenho.

0O intervalo de confianca por categoria de desempenho
aparece na Figura 1.
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Identificadas as categorias de desempenho, realizou-se
sua associacdo com o perfil de mobilizag¢do por meio do teste de
Qui-Quadrado. Os resultados de associacdo de Qui-Quadrado
sao mostrados na Tabela 4.

Por intermédio do p-valor obtido, nota-se que existe uma
diferenca estatisticamente significativa entre os perfis de

Tabela 3 - Estatistica bdsica dos dados brutos das categorias
de desempenho.
Table 3 - Basic statistic of performance categories brute data.

Desempenho

Baixo Satisfatorio Acima
Média 64,53% 91,98% 135,34%
Mediana 68,40% 93,10% 124,50%
Desvio Padrao 11,53% 4,99% 32,64%
Minimo 42,40% 82,80% 100,40%
Maximo 79,50% 98,80% 255,10%
Tamanho 40 30 49
Limite Inferior 60,96% 90,19% 126,20%
Limite Superior 68,10% 93,76% 144,48%
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Figura 1 - Intervalo de confianca por categoria de desempenho.

Figure 1 - Confidence interval per performance category.

mobilizagdo e as categorias de desempenho. Esse resultado com-
prova o teste realizado anteriormente, onde os dados de desempe-
nho néo se encontravam categorizados (ver Tabela 1). A Tabela 4
mostra que existe uma forte associacdo entre alguns perfis de
mobilizacdo e determinadas categorias de desempenho. Nota-se
que os individuos com o Perfil Conquistador apresentam uma
forte associacdo com a categoria de desempenho acima do espe-
rado, demonstrando seu melhor desempenho quando comparado
com os demais perfis. Antagonicamente, os individuos com Perfil
Colaborador e Perfil Especialista apresentam associacdo com a
categoria de baixo desempenho, demonstrando desempenho in-
ferior em comparacéo aos demais perfis de mobilizacdo. As de-
mais relacdes podem ser observadas na Tabela 4.

Assim, a primeira hipotese apresentada nesse estudo - o
desempenho dos individuos no trabalho difere significativamente
em funcdo de seu perfil de mobilizagéo - foi comprovada. Atra-
vés da analise dos dados, pode-se afirmar que, diante da estraté-
gia motivacional utilizada, os diferentes perfis de mobilizacdo
apresentam diferenca estatisticamente significativa em rela-
cdo ao desempenho.

As segunda e terceira hipoteses sugeridas nessa pesquisa
- ha perfis de mobilizacdo que geram maiores resultados e pro-

dutividade dentro da estratégia motivacional elaborada e ha perfis
de mobilizacdo que ndo geram maiores resultados e produtivi-
dade dentro da estratégia motivacional elaborada - também
foram confirmadas. Verificou-se através da analise dos dados
que, em comparagdo aos demais perfis, o Perfil Conquistador
apresenta melhor desempenho e o Perfil Especialista e o Perfil
Colaborador apresentam os piores desempenhos, o que confir-
ma as hipdteses em questao.

CONSIDERAGOES FINAIS

Essa pesquisa fornece uma contribuicédo ao trabalho inici-
ado por Ricco (2004) na construcéo dos perfis de mobilizacéo.
Constata-se que, diante da estratégia motivacional utilizada pela
instituicdo, os diferentes perfis de mobilizagdo possuem desem-
penhos significativamente diferentes. Fica assim comprovado o
exposto por Ricco (2004) em relacéo ao Perfil Conquistador. A
descricdo aponta como caracteristica desse individuo o com-
promisso com seus resultados (Ricco, 2004, p. 135). Em relacéo
aos aspectos comportamentais, a autora ressalta que esses indi-
viduos procuram conseguir resultados continuos, a fim de atin-
gir seus objetivos e os objetivos da organizagao. O baixo desem-
penho apresentado pelo Perfil Especialista e pelo Perfil Colabo-

Tabela 4 - Associacgdo entre categoria de desempenho e perfil de mobilizacdo - valores absolutos e percentuais.
Table 4 - Association between performance category and mobilization profile — absolute and percent values.

Baixo
Colaborador 7 (17,5%)
Competidor 1 (2,5%)
Conquistador 5 (12,5%)
Especialista 7 (17,5%)
Mantenedor 9 (22,5%)
Negociador 7 (17,5%)
Realizador 4 (10,0%)
Total 40 (33,6%)

Desempenho Total

Satisfatorio Acima do esperado

2 (6,7%) 3 (6,1%) 12 (10,1%)
5 (16,7%) 3 (6,1%) 9 (7,6%)

6 (20,0%) 19 (38,8%) 30 (25,2%)
5 (16,7%) 2 (4,1%) 14 (1,8%)
3 (10,0%) 9 (18,49%) 21 (17,6%)
8 (26,7%) 7 (14,3%) 22 (18,5%)
1 (3,3%) 6 (12,2%) 11 (9,29%)

30 (25,2%) 49 (41,2%) 119 (100,0%)

* p-valor = 0,024 considerado estatisticamente significativo perante o nivel de significincia adotado (0,05).
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rador também corrobora as descricdes propostas. Conforme Ricco
(2004, p. 130), o Especialista é caracterizado pelo cuidado com
que realiza seu trabalho sendo voltado para o processo e ndo
para resultado. Em relacdo aos aspectos comportamentais, acha-
se exposto que esses individuos apresentam acdes organizadas
e pensamento sistémico. Ja o Perfil Colaborador é caracterizado
pelo interesse em relacdo ao bem-estar das pessoas, sendo, da
mesma forma que o Especialista, voltado para o processo e ndo
para o resultado (Ricco, 2004, p. 132).

Vale lembrar que objetivos ndo sdo valorizados da mesma
maneira pelos profissionais que devem ou precisam atendé-los
(Halsey, 2007). A literatura recente aponta também dois princi-
pios que precisam ser garantidos para prover congruéncia dos
objetivos em organizacdes. O primeiro refere-se ao fato de que
os objetivos devem ser significativos para as pessoas com eles
envolvidas; o segundo enfatiza o aspecto de que os objetivos
precisam ser forte e amplamente aceitos por aqueles que serdo
responsabilizados por sua realizagdo (Schaffer, 2007). De modo
complementar, estudos apontam para a necessidade de se con-
tratar a pessoa certa e fixar para ela objetivos que sejam consi-
derados motivadores (Reilley, 2007), caso se deseje criar uma
cultura organizacional que enfatize como valor sucesso em ven-
das. Os resultados da presente pesquisa permitem afirmar que o
profissional com perfil mais adequado seria aquele do tipo Con-
quistador, enquanto que aqueles que teriam maiores dificulda-
des para atuacéo dentro da estratégia motivacional adotada (fi-
xacdo de metas) seriam os dos tipos Colaborador e Especialista.

Fixar objetivos é parte da natureza do trabalho gerencial.
Gerentes precisam fazer com que os integrantes de suas equi-
pes mostrem aderéncia aos objetivos fixados como facilitador
para a propria consecucdo dos mesmos (Mitchell, 2007). Assim,
contar com pessoas na equipe com o perfil de mobilizacdo Con-
quistador, naturalmente percebedor de elevado significado em
relacdo a objetivos e metas, auxilia significativamente essa mis-
sao gerencial, conforme sugerido pelos resultados da pesquisa
aqui relatada. E € esse sentido especial atribuido aos objetivos
enquanto valores e visdo pessoal que alavanca tanto o desem-
penho individual como o organizacional (Clive, 2007).

Importante também para a compreensao dos resultados da
pesquisa que fornece base para este trabalho ¢ observar que um
outro fator apontado como impeditivo para a consecucéo de obje-
tivos e metas diz respeito a falta de entendimento sobre o proces-
so de fixacdo dos mesmos por parte daqueles que precisam reali-
zar tais objetivos (Vermeeren, 2007). Tal aspecto auxilia na iden-
tificacdo das possiveis causas para o resultado encontrado na
pesquisa pelo qual os perfis de Colaborador e de Especialista apa-
recem com menor desempenho em relacdo a realizacdo dos obje-
tivos para eles fixados. No caso do perfil Colaborador, a fixagdo de
objetivos deve preferencialmente ser feita de modo participativo;
no caso do perfil Especialista, € necessario que sejam fornecidas
varias e detalhadas explicagcdes que justifiquem o nivel fixado
para os objetivos. O contexto organizacional pesquisado, todavia,
nao contemplava, a época de coleta dos dados, essas premissas
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para a determinacao dos objetivos a serem atingidos pelos dife-
rentes membros das equipes envolvidas.

Conhecendo-se cada perfil de mobilizacéo (crencas, sen-
tido da acdo e motivagdo principal), é possivel compreender
melhor cada individuo, fornecendo condicdes para que esses se
desenvolvam da melhor forma. Por meio da relacao entre o perfil
de mobilizacdo e o desempenho do individuo no trabalho, os
gestores que trabalham com essa mesma estratégia motivacional
podem compreender e prever os resultados futuros de sua equi-
pe, conforme cada perfil de mobilizacdo. Assim, esses gestores
possuem nessa pesquisa um referencial para explicar a diferen-
ca entre o comportamento dos diferentes perfis de mobilizacao,
auxiliando-os na contratagdo e na alocagdo efou realocacdo
dos seus funcionarios.

A implicacdo pratica mais importante reside, sem duvida,
na constatacao de que os individuos com perfil Conquistador apre-
sentaram melhor desempenho, quando comparados com os indi-
viduos pertencentes aos demais perfis. Dessa forma, com o obje-
tivo de maximizar os resultados da organizacéo, os gestores que
se utilizam da mesma estratégia motivacional aqui exposta, dardo
preferéncia aos individuos com o perfil Conquistador. Percebeu-
se também que os individuos com perfil Especialista e perfil Cola-
borador apresentaram desempenho inferior quando comparados
aos individuos pertencentes aos demais perfis de mobilizacao.
Assim, os gestores podem alocar esses individuos de uma melhor
forma para que possam atuar em outros ambientes ou departa-
mentos que utilizem diferentes estratégias motivacionais, favo-
recendo o desenvolvimento e aproveitando melhor o potencial de
cada individuo. Conforme as caracteristicas expostas por Ricco
(2004) para cada perfil de mobilizagéo, sugere-se que os indivi-
duos Especialistas possam desenvolver atividades que exijam pre-
ocupacdo técnica e acdes cuidadosas, enquanto que, para os
individuos Colaboradores, sugere-se atividades que exijam o tra-
balho em grupo (Ricco, 2004, p. 130-135).

A motivagdo ndo € o Unico determinante do desempenho
do individuo. Outros fatores, como a capacidade do individuo, os
recursos materiais, tecnoldgicos e financeiros a sua disposi¢ao,
as normas do grupo em que esta inserido e a cultura
organizacional também podem influenciar seu desempenho
(Robbins, 2006, p. 169; DuBrin, 1998, p. 186-187). Dessa for-
ma, para execucdo desse trabalho procurou-se reduzir o nume-
ro de variaveis que influenciam o desempenho do individuo.
Assim, os individuos pesquisados possuem 0s mesmos recursos
materiais, tecnoldgicos e financeiros para execucdo de suas
atividades, bem como se encontram sob as mesmas normas e
mesma cultura organizacional, fazendo com que esses fatores
exercam o mesmo tipo de impacto sobre os resultados do traba-
Iho. O presente estudo ndo considera diretamente a capacidade
do individuo, que pode ser entendida como sua habilidade e
inteligéncia. Com relacdo a amostragem, assume as limitacoes
de tempo e recursos, tendo sido possivel pesquisar 119 gerentes
de conta que exercem suas atividades na regido da grande Sao
Paulo. Registre-se a necessidade de uma amostra maior para



que, ao identificar e analisar os diferentes perfis de mobilizacéo,
seja possivel contar com uma composicdo mais ampla de cada
perfil. Além disso, no que se refere a caracterizagao da popula-
cdo, foram obtidos apenas dados referentes ao sexo e a idade dos
respondentes, deixando de se obter dados como tempo de expe-
riéncia e formacdo académica, entre outros. Sugere-se que es-
tudos posteriores sejam realizados, relacionando a habilidade e
ainteligéncia do individuo com o seu desempenho na execucado
das atividades relacionadas ao trabalho. Como esse estudo foi
desenvolvido com individuos que exercem suas atividades em
uma estratégia motivacional composta pelo estabelecimento de
metas, remuneracao variavel e concessdo de promocdes por
desempenho, sugere-se também que um estudo similar possa
ser desenvolvido em outras instituices que atuem com dife-
rentes estratégias motivacionais. Recomenda-se, por fim, que
esse procedimento seja aplicado a funcionarios de outras insti-
tuicdes que atuem com essa mesma estratégia motivacional,
para que os resultados encontrados sejam validados dentro de
maior de abrangéncia.

Partindo-se da importancia do fator humano para a organi-
zacéo, esse estudo procurou melhor compreender a psicodinamica
da vida organizacional por intermédio das relagdes entre o perfil
de mobilizacsio e o desempenho do individuo no trabalho. E impor-
tante ressaltar que essa pesquisa contribui e amplia o trabalho
desenvolvido por Ricco (2004) no sentido de um aprofundamento
na compreensao do comportamento de cada perfil de mobilizagdo
diante de determinadas situacdes de trabalho. Embora o Perfil
Conquistador ndo seja o Unico voltado para resultados, foi o perfil
que apresentou melhor desempenho diante da estratégia
motivacional utilizada pela institui¢do pesquisada. Outros perfis
voltados para resultados como o Perfil Competidor e o Perfil Rea-
lizador apresentaram desempenho inferior quando comparados
ao Perfil Conquistador, mas ndo deixaram de apresentar um nivel
de desempenho também elevado. Espera-se que os trabalhos fu-
turos sugeridos possam avancar cada vez mais em busca do maior
conhecimento das caracteristicas de cada perfil de mobilizacéo,
fornecendo para os gestores meios de garantir estratégias
motivacionais adequadas para cada tipo de perfil identificado en-
tre os componentes de suas equipes.
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