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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar os fatores que influenciam a
motivagdo de equipes comerciais, destacando o papel da gestdo e da lideranga no
alcance de melhores resultados. A pesquisa teve como base a compreensao de que
a area comercial € fundamental para o desempenho financeiro das empresas, sendo
essencial investigar os elementos que estimulam a atuagdo dos vendedores. O
referencial tedrico contemplou os conceitos de motivacao no trabalho, evolugcédo das
equipes de vendas e praticas de gestdao comercial.

A metodologia utilizada caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de
abordagem quanti-quali, com fins exploratérios e descritivos. Do ponto de vista
quantitativo foi realizado um levantamento utilizando um questionario baseado nos
conceitos do referencial tedérico com profissionais da area comercial em uma
instituicdo bancaria. Do ponto de vista qualitativo, foi inserido no levantamento uma
questao aberta, abordada de forma dissertativa pelos respondentes. Para a analise
dos dados foram utilizadas: a estatistica basica para a analise da dimensao
quantitativa e a analise de conteudo para o aprofundamento na dimensao qualitativa.

Como resultado, identificou-se que a motivagao de equipes comerciais no setor
bancario comercial é influenciada por uma combinacdo de fatores extrinsecos e
intrinsecos. Os fatores mais valorizados pelos respondentes foram oportunidades de
crescimento e plano de carreira, metas claras, justas e alcangaveis e incentivo variavel
mediante bom desempenho. A lideranga direta foi avaliada de forma majoritariamente
positiva, com os respondentes reconhecendo a importancia do seu papel relevante
sobre a motivagdo. Em contrapartida, baixa remuneragao e metas desproporcionais
foram apontados como os principais fatores de desmotivagcdo. As respostas
dissertativas reforcaram que o adoecimento no setor tem carater estrutural,
relacionado as politicas institucionais de pressao por resultados, e ndo apenas a
atuacao individual dos gestores.

Palavras-chave: motivacao; lideranga; comercial; metas; gestdao de equipes;

vendas; desempenho organizacional.
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1. INTRODUGAO

Vender € mais do que uma simples transacdo comercial: € um processo que
envolve identificar necessidades, apresentar solu¢gdes e gerar valor para o cliente.
Segundo Churchill e Peter (2000), a venda € o ato de ajudar o cliente a tomar decisées
que satisfagam suas necessidades. Kotler e Keller (2012) complementam ao afirmar
que a venda eficaz ndo é centrada apenas no produto, mas na criagao de valor e na
construcéo de relacionamentos de longo prazo.

As vendas podem ser classificadas em transacionais e relacionais. Nas vendas
transacionais, o foco esta no fechamento imediato, enquanto nas relacionais, o
objetivo é criar vinculos duradouros com os clientes (FUTRELL, 2014). Com o avango
da tecnologia, surgiram também as vendas consultivas, em que o vendedor atua como
um especialista que aconselha o cliente, como, por exemplo, no setor bancario, esse
modelo se manifesta quando o gerente de relacionamento analisa o perfil financeiro
do cliente para indicar a modalidade de crédito mais adequada as suas necessidades,
como crédito imobiliario, consdrcio ou previdéncia privada, em vez de simplesmente
oferecer o produto de maior margem para o banco (FUTRELL, 2014).

A gestao de vendas, por sua vez, é definida como o processo de planejamento,
direcdo e controle da equipe de vendas e suas atividades. De acordo com Futrell
(2014), a gestao eficaz de vendas envolve recrutamento, treinamento, definicdo de
metas, acompanhamento de desempenho e motivagao da equipe. A lideranca nesse
contexto é fundamental para manter o engajamento dos vendedores e garantir que as
estratégias comerciais da empresa sejam implementadas com sucesso.

Para Kotler (2012), o setor de vendas promove a conexao da organizagao com
o seu cliente para grande parte dos consumidores, o vendedor € a organizagao, pode-
se afirmar que a equipe comercial representa a linha de frente da organizagao. Sua
performance esta diretamente relacionada a maneira como as pessoas sao
gerenciadas, e isso inclui fatores como comunicagéao interna, definigdo clara de metas,
incentivos e clima organizacional. Segundo Gitomer (2013), uma equipe de vendas
motivada e bem gerida € uma vantagem competitiva que pode impulsionar os
resultados da empresa de forma significativa.

A motivagao e a gestdo mantém uma relagao de interdependéncia. Embora os
individuos apresentem motivagdes intrinsecas distintas, é papel do lider (gestor)

reconhecer e promover estratégias que incentivem o grupo a alcangar objetivos
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compartilhados (BERGAMINI, 2003). Conforme destaca Maximiano (2011), a
lideranga caracteriza-se pela capacidade de influenciar pessoas para a realizagéo de
objetivos comuns, considerando as necessidades, valores e expectativas dos
membros da equipe. Desse modo, a atuagdo do gestor, por meio de sua interagao
com a equipe, impacta significativamente o engajamento e a disposi¢cdo coletiva.
Segundo Maslow (1954), cada individuo apresenta necessidades, valores e
motivagdes particulares, logo a capacidade do lider de inspirar e mobilizar cada um
da sua equipe torna-se um fator estratégico para o alcance das metas organizacionais.
Além de direcionar conforme as necessidades individuais, cabe ao gestor identificar o
que gera a motivagao de sua equipe como um todo, induzindo e criando condi¢cdes
para otimizar o desempenho coletivo, mesmo diante das particularidades de cada
membro.

Além da relevancia estratégica da area comercial para as organizagdes, o setor
bancario apresenta particularidades que tornam o estudo da motivagao ainda mais
necessario. As instituicdes financeiras passaram, nos ultimos anos, por mudangas
profundas no comportamento do consumidor, impulsionadas pelo avango das
tecnologias digitais, pelo surgimento de fintechs e pela maior competitividade entre
bancos tradicionais (CHEN et al., 2021; IMF, 2026). Considerando esse cenario, 0
papel do vendedor bancario deixou de ser restrito ao atendimento basico para se
tornar uma atividade especializada, que exige capacidade analitica, dominio de
multiplos produtos financeiros (como crédito pessoal, crédito imobiliario, crédito com
garantias, crédito para pessoas juridicas), e habilidades para construir
relacionamentos duradouros em um ambiente de intensa pressao por resultados.

Além disso, o ambiente de trabalho das equipes comerciais no setor bancario
€ marcado por desafios que influenciam diretamente o desempenho e a performance.
Metas elevadas, cobrancas diarias, forte regulacao e contato constante com situacoes
de conflito com clientes tornam o cotidiano desses profissionais complexo e exigente.
Robbins e Judge (2017) explicam que fatores motivacionais ndo podem ser
compreendidos apenas sob a dtica de recompensas extrinsecas, mas devem
considerar elementos subjetivos, como reconhecimento, senso de proposito,
percepcao de justica e clima organizacional. Desse modo, pode-se compreender que
no setor bancario a motivagdo dos colaboradores ndo esta associada apenas a
incentivos financeiros, como bénus por metas ou comissdes sobre produtos vendidos.

Dias e Angélico (2018), ao investigarem o ambiente de trabalho bancario, destacam
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que a compreensao da motivacdo nesse setor exige considerar, para além da
remuneragao, fatores como o reconhecimento social e as condi¢gdes que o proprio
ambiente oferece ao colaborador para o desempenho de suas fun¢gdées. Um gerente
de relacionamento, por exemplo, pode sentir-se mais motivado quando percebe
reconhecimento por parte da lideranga pelo atendimento de qualidade prestado aos
clientes, quando entende que seu trabalho contribui para a segurancga financeira das
pessoas e quando percebe que o ambiente organizacional € justo e colaborativo.
Nessa situacao, fatores como valorizacado profissional, senso de propdsito e clima
organizacional positivo podem influenciar significativamente o engajamento e o
desempenho do profissional, muitas vezes de forma tdo ou mais relevante que
recompensas financeiras (ROBBINS; JUDGE, 2017).

Dessa forma, compreender os fatores que motivam as equipes comerciais
bancarias contribui ndo apenas para o entendimento do desempenho e performance
dos vendedores, mas também para a promog¢ao da sustentabilidade psicologica em
ambientes bancarios, para que sejam mais saudaveis e produtivos. Sendo assim,
compreender os fatores que motivam esses profissionais € um estudo que possui
como principal finalidade o aprimoramento das praticas da gestdo e para a

sustentabilidade dos resultados das equipes no setor.
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1.1.0OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Analisar os fatores que influenciam a motivagao e a sua relagdo com a lideranca

de equipes comerciais no setor bancario, na percepgao de colaboradores do setor.

1.1.2. Objetivos Especificos

- Analisar a percepcao de vendedores sobre os fatores que mais os motivam
para alcangar os objetivos organizacionais e pessoais, considerando aspectos
extrinsecos (remuneragao, bonificagdes, comissdes, metas, condigdes de trabalho) e
intrinsecos (reconhecimento, desenvolvimento profissional, plano de carreira).

- Compreender como a lideranca se relaciona com a motivacdo no setor
bancario.

1.2. Justificativa

A area comercial pode ser considerada uma das areas mais importantes de
uma organizagao, visto que € a principal responsavel pela geracao de receitas. Em
um mercado cada vez mais competitivo, o desempenho de equipes comerciais &
relevante para o sucesso organizacional, especialmente no setor bancario, que opera
em um ambiente caracterizado por intensa concorréncia, rigor regulatério e mudangas
continuas no perfil dos consumidores (CHURCHILL; FORD; WALKER, 2000).

A motivacédo no trabalho é amplamente reconhecida como um dos principais
determinantes para resultados positivos e produtivos, satisfacdo e persisténcia dos
colaboradores (Robbins e Judge, 2017). No setor bancario, essa relagédo torna-se
ainda mais evidente devido a complexidade das atividades desempenhadas pelos
vendedores, que lidam diariamente com metas desafiadoras, necessidade de
atualizacdo constante sobre produtos financeiros e elevada carga emocional
decorrente do contato direto com clientes, caracteristicas recorrentes no trabalho
bancario contemporaneo, marcado por intensificagdo das demandas e pressao por
resultados (ANTUNES; PRAUN, 2015; SILVA; NAVARRO, 2012).

Manter esses profissionais motivados é um desafio constante para os gestores.
Dessa forma, a pesquisa busca identificar os principais fatores que influenciam a

motivacao de equipes de vendas, uma vez que o simples cumprimento de tarefas nao
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garante o alcance dos objetivos. A compreensdo dos fatores que influenciam a
motivagao, seja por meio de recompensas extrinsecas, reconhecimento, autonomia
ou percepcgao de justiga, contribui para que gestores adotem praticas mais eficazes
na condugao de suas equipes, especialmente em contextos organizacionais como o
bancario, nos quais o desempenho esta diretamente atrelado a metas e indicadores
(DECI; RYAN, 2000).

Em nivel tedrico, o estudo contribuira para ampliar o conhecimento sobre a
aplicacao das teorias motivacionais na gestdo de equipes comerciais, promovendo a
integracao entre teoria e pratica. Do ponto de vista social, equipes motivadas tendem
a apresentar maior bem-estar no trabalho, o que impacta positivamente na saude
mental dos colaboradores. Em contrapartida, a falta de motivagcado pode resultar em
desgaste emocional, queda no desempenho e prejuizo na experiéncia do cliente,
especialmente em setores de servigo intensivo como o bancario, onde o capital
humano é determinante para a qualidade do atendimento (BAKKER; DEMEROUTI,
2007). Ao ampliar a compreensao sobre motivagdo no setor bancario, este estudo
contribui para a constru¢cao de ambientes de trabalho mais saudaveis, equilibrados e
produtivos.

Assim, a justificativa para esta pesquisa reside na necessidade de
compreender, de forma aprofundada, como equipes comerciais bancarias se motivam
e como praticas de gestdo influenciam, ou sao influenciadas, por esses fatores
motivacionais. Os resultados que serdo obtidos poderao fornecer métricas valiosas
para os gestores do setor, profissionais de recursos humanos e futuros estudos que
irdo buscar aprimorar estratégias de lideranga, gestdo e desenvolvimento de pessoas,
performance e desempenho organizacional, através de estratégias mais eficazes de
lideranga e incentivo, promovendo o engajamento das equipes e, consequentemente,
melhorando os resultados organizacionais e dos colaboradores.

1.3.Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em 5 capitulos, incluindo essa introdugédo. O
segundo capitulo consiste no referencial tedrico, em que se apresentam as bases que
sustentam a investigacdo. Em seguida, tem o capitulo metodolégico onde sao
explicitadas as escolhas referentes ao método e as técnicas de pesquisa
empreendidos, para entdo serem apresentados e analisados os dados coletados. Por
fim, tem-se as conclusdes do trabalho e as referéncias utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO



17

2.1.Motivagao no Trabalho: origens, conceitos e fundamentos teéricos

A motivacdo € amplamente reconhecida como um dos fendmenos mais
estudados no campo da Administracdo e da Psicologia Aplicada as Organizagdes.
Robbins (2005, p. 132) descreve motivacdo como "o processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para o alcance de
uma determinada meta", destacando que a motivagcado ndo € um trago pessoal, mas o
resultado de uma interacéo entre o individuo e a situagao em que ele se encontra. Do
mesmo modo, Chiavenato (2004) afirma que a motivacdo esta diretamente
relacionada as necessidades individuais e aos estimulos organizacionais,
influenciando o comportamento e o desempenho dos colaboradores.

Na mesma linha de raciocinio, Ryan e Deci (2000) destacam que a motivagao
envolve tanto fatores intrinsecos quanto extrinsecos, sendo essencial para o
engajamento e a qualidade do desempenho no trabalho. Nesse sentido, a motivagao
no ambiente organizacional tem sido amplamente estudada, uma vez que fatores
motivacionais influenciam diretamente o comportamento dos individuos em situacoes
empresariais. Assim, um clima organizacional estimulador e produtivo tende a
favorecer ndo apenas os resultados organizacionais, mas também o bem-estar dos
colaboradores. Compreender o que motiva o ser humano no contexto profissional,
portanto, tornou-se uma necessidade estratégica para organizagdes que buscam
desempenho sustentavel e engajamento consistente de suas equipes.

De forma geral, a motivagado pode ser entendida como a forga que leva a
pessoa a agir, manter e intensificar seus comportamentos para alcancar determinados
objetivos. Independentemente da teoria utilizada, a motivagéo € vista como o que
impulsiona o individuo a agir de certa maneira ou o que o leva a adotar um
comportamento especifico. Esse impulso pode vir de fatores externos, como o
ambiente de trabalho, ou de fatores internos, como interesses e necessidades
pessoais. Essa relacdo entre o que vem do individuo e o que vem do ambiente é a
base para o entendimento da motivagdo no contexto organizacional (ROBBINS;
JUDGE, 2017; CHIAVENATO, 2004).

Os estudos sobre motivagao no contexto organizacional iniciaram-se no inicio
do século XX, quando o modelo mecanicista da Administracao Cientifica de Frederick
Taylor passou a ser questionado. A partir do século XX, as organizagbes comegaram

a ter ciéncia de que deveriam investir no potencial do ser humano, surgindo a Teoria
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das Relagdes Humanas, que se originou principalmente da necessidade de humanizar
e democratizar a gestéo, libertando-a aos novos padrdoes de vida das sociedades
corporativas, juntamente com o desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas.
Esse movimento representou uma ruptura historica: pela primeira vez, o trabalhador
deixou de ser visto apenas como um recurso produtivo e passou a ser compreendido
como um ser social dotado de necessidades, sentimentos e aspiragdes que impactam
diretamente seu desempenho profissional (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

O principal marco empirico da Escola de Relagcdes Humanas foi a Experiéncia
de Hawthorne, coordenada por Elton Mayo entre 1927 e 1932 nas dependéncias da
Western Electric Company, em Chicago. As conclusdes da Experiéncia de Hawthorne
contradisseram alguns principios trazidos por Taylor e Fayol e apontaram novos
conceitos voltados a produgao industrial, aos fatores da motivacdo humana, ao
comportamento dos empregados e aos aspectos emocionais, evidenciando que
fatores como o valor secundario da motivagdo econdémica, o estudo dos grupos
informais e a énfase nos aspectos emocionais do ambiente de trabalho eram
determinantes para a produtividade. Mayo enxergou e demonstrou que o
reconhecimento, o sentimento de pertencimento e a qualidade das relagdes
interpessoais influenciavam a produtividade dos trabalhadores de forma significativa,
inaugurando uma nova era no pensamento administrativo (MOTTA; VASCONCELOS,
2006).

A partir dos fundamentos langados por Mayo, em meados do século XX, surge
a Escola Comportamental da Administragdo, cujo desenvolvimento aprofundou os
estudos motivacionais ao incorporar contribuicdes da Psicologia e das Ciéncias
Sociais. Em 1930, surgiu Elton Mayo, criador da Teoria das Relagées Humanas, que
posteriormente ganhou o nome de Teoria do Comportamento Organizacional, e todos
esses movimentos contribuiram para a evolugao e o desenvolvimento da ciéncia da
administracado e para o estudo da motivagao dentro das organizagdes. Foram nos
estudos dentro dessa escola que surgiram os grandes nomes das teorias
motivacionais classicas: Abraham Maslow, com a Teoria da Hierarquia das
Necessidades (1943), e Frederick Herzberg, com a Teoria dos Dois Fatores (1959),
cujas contribuicdes sdo amplamente adotadas até hoje nos cursos de Administracao
e nas praticas de gestao de pessoas (MOTTA; VASCONCELOS, 2006)..

As proposigdes de Frederick Herzberg sdao compativeis com as de Abraham

Maslow, embora ambos os autores apresentem perspectivas distintas, sendo possivel
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estabelecer correlagdes entre suas teorias. Enquanto Maslow concentra sua analise
nas necessidades humanas, Herzberg direciona sua abordagem para os fatores que
influenciam a satisfagdo no trabalho. Nesse sentido, os chamados “fatores de higiene”
estdo relacionados as necessidades fisiologicas, de seguranga e sociais propostas
por Maslow, enquanto os “fatores motivacionais” apresentam correspondéncia com as
necessidades de estima e de autorrealizacdo. Dessa forma, ambas as teorias se
complementam ao explicar como diferentes elementos podem influenciar o
comportamento e a motivagao dos individuos no ambiente organizacional (ROBBINS;
JUDGE, 2017).

Nesse sentido, Robbins e Judge (2017) apontam que diferentes teorias
motivacionais, como as de conteudo, podem ser interpretadas de forma
complementar, uma vez que abordam dimensdes distintas do comportamento humano
no trabalho. Para além dessas abordagens, as teorias de processo também
contribuiram significativamente para a compreensao da motivagdo. Conforme aponta
Pérez-Ramos (1990), estudos como a Teoria da Hierarquia das Necessidades, a
Teoria dos Dois Fatores e a Teoria da Expectativa (ou Expectancia), desenvolvida por
Victor Vroom, ampliaram a analise da motivagao ao considerar ndo apenas o conteudo
das necessidades, mas também os processos cognitivos envolvidos nas decisdes dos
individuos. Assim, a motivacdo passa a ser compreendida como resultado da
interacao entre fatores internos e externos, perspectiva especialmente relevante para
contextos organizacionais complexos, como o setor bancario.

2.2.Impactos da motivagao no contexto organizacional

Este capitulo trata da motivagdo no ambiente organizacional, um tema central
para o entendimento do desempenho das equipes comerciais, tema do presente
trabalho. A relevancia de abordar a motivagao reside no impacto direto que ela possui
sobre os resultados das organizagdes, conforme apontado por diversos autores da
area de Gestao de Pessoas (Maslow, Herzberg, Victor Vroom)

Compreender os fatores que impulsionam o comportamento humano no
ambiente profissional permite as organizagbes desenvolverem estratégias mais
eficazes de gestao de pessoas, impactando diretamente seus resultados.

Um ambiente motivador contribui para uma comunicagao mais clara entre os
gestores e suas equipes, favorecendo a criagao de vinculos positivos e fortalecendo
a gestdo de pessoas. Quando o gestor consegue estabelecer uma relagdo de

confianga e proximidade com os colaboradores, tende-se a observar resultados mais
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eficazes e uma equipe mais produtiva. Maslow (1970), por sua vez, propds a Teoria
da Hierarquia das Necessidades, que divide as motivagdes humanas em cinco niveis:
fisiologicas, seguranga, sociais, estima e autorrealizagdo. Essa teoria serve como
base para muitas praticas gerenciais de motivagéo, pois n&o necessariamente todos
os colaboradores estarao motivados pelas mesmas razdes.

Martins (2016) e Pérez-Ramos (2012), reforcam que a adocgédo de politicas
motivacionais bem estruturadas € essencial para a manutencdo do engajamento do
colaborador e a sua produtividade.

O autor Robbins (2017), oferece uma visao integrada que combina teorias de
conteudo (como Maslow e Herzberg) e teorias de processo (como a Teoria da
Expectancia de Victor Vroom), e enfatiza a aplicacdo de pratica das teorias para
diagndstico e intervengdo em organizagoes.

Robbins e Judge (2017) defendem que a motivagdo deve ser compreendida
como um conjunto de processos que direcionam a intensidade, a persisténcia e a
qualidade do esforgo no alcance de metas organizacionais. Essa visdo é fundamental
para analisar equipes comerciais bancarias, em que o desempenho é mensurado de
maneira continua e em que pequenos desvios motivacionais impactam diretamente

os resultados financeiros.

2.2.1. Abraham Maslow - Hierarquia das Necessidades

A teoria de Abraham Maslow organiza as necessidades humanas em uma
hierarquia de cinco niveis, frequentemente representada como uma piramide. Embora
seja uma simplificagdo, a hierarquia continua util como referéncia para a pratica
gerencial, pois ajuda a entender prioridades motivacionais que mudam dependendo

do periodo de vida e da situacao do trabalhador.
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Figura 1: Piramide das necessidades de Maslow.

Fonte: https://www.gov.br/transportes/pt-br/assuntos/portal-da-estrategia/artigos-gestao-estrategica/a-

hierarquia-de-necessidades-de-maslow

As necessidades fisiolégicas (do inglés, Physiological Needs), referem-se a
sobrevivéncia fisica, formando o primeiro e mais fundamental nivel da base da
Piramide de Maslow (1943). Elas s&o as necessidades mais essenciais e basicas para
a sobrevivéncia do ser humano. Enquanto estas necessidades nao estiverem
satisfeitas, todas as outras necessidades de niveis superiores passam a ser
secundarias ou irrelevantes. Robbins e Judge (2017) contextualizam essa aplicagéo
no ambiente organizacional, indicando que, consideram-se pertencentes a base tais
necessidades como: salario que assegure alimentacdo, moradia e vestimenta, o
transporte e condi¢des basicas. Em setores comerciais, a comissao minima/garantia
salarial, vale transporte e beneficios como vale alimentacao/ refeicdo, pode atender
esse nivel e evitar que preocupacgdes financeiras prejudiquem o desempenho do
vendedor.

Passando para o segundo nivel, a necessidade de seguranga, considerada
contextualmente como a busca por estabilidade, ordem, protecao e previsibilidade, diz
respeito tanto a segurancga fisica quanto emocional e financeira. Uma vez que as
necessidades fisioldgicas basicas sdo atendidas, o foco da motivagcdo humana se
desloca para a garantia de que essas necessidades serdo mantidas no futuro. No
setor bancario, envolvem estabilidade no emprego, condigdes de trabalho seguras,

previsibilidade contratual e beneficios (plano de saude, horarios razoaveis). Em
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instituicdes bancarias, contratos claros e politicas de compliance e protegao ao
colaborador através do sindicato reforgam essa segurancga.

O terceiro nivel da Piramide de Maslow é dominado pelas Necessidades
Sociais (também chamadas de Necessidades de Amor e Pertencimento). Uma vez
que o individuo esta fisicamente seguro e estavel, sua principal motivagao torna-se a
busca por conexao, afeto e aceitagao por parte dos outros. Maslow enfatizava que a
nao satisfacdo dessas necessidades é uma fonte comum de problemas de
ajustamento e saude mental, como a depressao e a ansiedade relacionadas a solidao
e ao isolamento, relacionando com o setor o sentimento de aceitagao e integragao na
equipe. Praticas de integragao, rotinas de feedback (entre colaborador bancario e
gestor da equipe), entre pares e eventos de team building favorecendo esse aspecto
e sao especialmente importantes em equipes comerciais que dependem de
cooperagao.

Necessidades de estima: incluem reconhecimento, status e valorizacéo
profissional. Sistemas de reconhecimento (prémios, comissdes, destaque em
reunidées, planos de carreira) respondem a essa demanda e tém impacto direto na
autoestima do vendedor. Uma vez que o individuo sente que pertence a um grupo e
estabelece conexdes sociais, ele passa a buscar o reconhecimento e a valorizagéo,
tanto de si mesmo (respeito proprio interno) quanto dos outros (prestigio Externo).
Maslow argumentou que a satisfacdo da autoestima leva a sentimentos de valor
proprio, capacidade e utilidade no mundo, enquanto a frustracdo dessas necessidades
pode resultar em sentimentos de inferioridade, fraqueza e desamparo.

Ja no topo, a autorrealizagdo (Self-Actualization), que refere-se ao
desenvolvimento pleno das capacidades e a busca por desafios e proposito, € o ponto
mais alto da hierarquia de Maslow. Ela s6 se torna a principal motivacao depois que
as necessidades de niveis inferiores (fisiolégicas, seguranga, sociais e estima) séo
satisfeitas em um grau razoavel. Este nivel representa a necessidade do individuo de
realizar seu potencial maximo e de se tornar tudo o que é capaz de ser. Voltando ao
setor, € compreensivel citar oportunidades de desenvolvimento profissional, metas
desafiadoras (desde que alcangaveis) e autonomia para tomada de decisao
possibilitam que colaboradores atinjam este nivel.

Observagao pratica: a piramide nao deve ser tratada de forma linear e rigida:
na pratica organizacional, principalmente no setor descrito, as necessidades podem

coexistir. Ainda assim, o modelo orienta o gestor a garantir bases extrinsecas (salario
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e seguranca) enquanto desenvolve praticas que fomentem necessidades mais

elevadas (estima e autorrealizagao).

2.2.2. Frederick Herzberg - Teoria dos dois fatores

A teoria de Frederick Herzberg distingue dois conjuntos de fatores: fatores
higiénicos (condigbes que evitam insatisfagdo, mas ndo geram satisfacdo duradoura)
e fatores motivadores (relacionados ao conteudo do trabalho e que geram satisfagao
e motivagdo intrinseca), os fatores higiénicos (extrinsecos): salario, politicas da
empresa, supervisao/ gestao, condigdes fisicas, seguranga no emprego. Ja os fatores
motivadores (intrinsecos): reconhecimento, responsabilidade, realizagao, perspectiva
de crescimento profissional. Para equipes comerciais, tarefas desafiadoras,
autonomia, metas claras e feedback que reconhega conquistas sdo exemplos de
motivadores que aumentam o empenho e a persisténcia.

Embora Maslow e Herzberg tenham desenvolvido suas teorias de forma
independente, é possivel identificar uma relagdo de complemento entre as teorias. Os
fatores higiénicos da Teoria dos Dois Fatores de Herzberg podem ser relacionados as
necessidades fisiolégicas, de seguranga e sociais apresentadas por Maslow,
enquanto os fatores motivacionais de Herzberg encontram correspondéncia nas
necessidades de estima e autorrealizagdo da hierarquia de Maslow. A principal
diferenga entre as duas abordagens reside no foco de cada uma: enquanto Maslow
concentra sua analise nas necessidades humanas como motor do comportamento,
Herzberg direciona sua investigagao para os fatores do ambiente de trabalho que
produzem satisfagao ou insatisfagdo. Conforme aponta Pérez-Ramos (1990), Maslow
adota uma abordagem voltada para as necessidades internas do individuo, enquanto
Herzberg parte de uma perspectiva orientada para o contexto externo e para o
conteudo do trabalho em si. Para a gestdo de equipes comerciais bancarias, essa
leitura conjunta é especialmente util: o gestor deve, ao mesmo tempo, assegurar as
condigbes basicas que evitam a insatisfagdo, como a remuneragéo justa e boas
condi¢cbes de trabalho, e ao mesmo tempo promover os fatores motivadores, como
reconhecimento e perspectiva de crescimento de carreira, que sdo os elementos que

engajam e sustentam a motivagéo ao longo do tempo (ROBBINS; JUDGE, 2017).
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2.2.3. Victor Vroom - Teoria da Expectancia: recompensa e compensagao

valorizada.

A Expectativa de Vroom (Teoria da Expectancia) € um modelo de motivagao
que explica como individuos escolhem seus comportamentos no trabalho, baseando-
se na crenga de que Esforgo levara ao Desempenho, que por sua vez levara a uma
recompensa valorizada (Valéncia), conectando esses pontos através da
instrumentalidade; Segundo Robbins e Judge (2017), em resumo, as pessoas se
motivam se acreditarem que seus esforgos trardo bons resultados e que esses
resultados serdo recompensados de forma valiosa.

Diferente de Maslow, que foca nas necessidades, Vroom foca no processo
cognitivo pelo qual as pessoas decidem empregar ou ndo um esforgo para realizar
uma tarefa. Conforme aponta Pérez-Ramos (1990), Vroom teve uma abordagem
contingencial da motivagao, compreendeu que depende da situagdo e de cada
pessoa, pois reconhece que o que motiva uma pessoa pode nao motivar outra, ja que
a valéncia (valor da recompensa) é subjetiva, de modo que o que motiva uma pessoa
pode nao motivar outra.

A motivagao so6 sera forte se houver uma ligagao positiva em todas as trés
relagdes. Se qualquer um dos fatores for zero, a motivagao total sera zero:

Forgca motivacional = Expectancia x Instrumentalidade x Valéncia.

A expectancia é a crenca do individuo de que o esforco levara ao desempenho.
A instrumentalidade é a crenca do individuo de que o desempenho levara a uma
recompensa (resultado). Valéncia é o valor ou grau de atratividade que a recompensa
(o resultado) tem para o individuo (FARIAS; VASCONCELOQS, 2001).

2.3.0 setor bancario: importadncia econémica e empregabilidade.

O setor bancario pode ser compreendido como o conjunto de instituicoes
financeiras responsaveis pela intermediacdo de recursos entre agentes
superavitarios, que possuem disponibilidade de capital, e agentes deficitarios, que
necessitam de financiamento. Nesse sentido, os bancos exercem a funcao de captar
recursos por meio de depodsitos para direciona-los a concessao de crédito,
contribuindo para a alocacgao eficiente de capital na economia (ASSAF NETO, 2014).

Essa atividade de intermediagcao financeira € essencial para o funcionamento do
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sistema econdmico, pois viabiliza investimentos, consumo e a expansao das
atividades produtivas.

No contexto brasileiro, o setor bancario integra o Sistema Financeiro Nacional
(SFN), que € estruturado de forma a garantir a estabilidade, a eficiéncia e a seguranga
das operagdes financeiras. De acordo com o Banco Central do Brasil, o SFN é
composto por 6érgdos normativos, entidades supervisoras e instituicbes operadoras.
Entre os principais 6rgdos normativos, destacam-se o Conselho Monetario Nacional
(CMN), responsavel pela formulagdo da politica monetaria e crediticia, e o préprio
Banco Central, que atua como executor dessas politicas, regulando e supervisionando
o sistema financeiro. Ja as instituicdes operadoras incluem bancos comerciais, bancos
multiplos, cooperativas de crédito e demais entidades que oferecem servigos
financeiros a populacéo.

O setor bancario possui grande relevancia econémica. Segundo Federagao
Brasileira de Bancos, os bancos contribuem significativamente para o crescimento
econdmico ao estimular o consumo e o investimento por meio da oferta de crédito. A
expansao do crédito bancario, por exemplo, esta diretamente associada ao aumento
da atividade econbmica, uma vez que permite as empresas ampliarem suas
operagbes e aos consumidores acessarem bens e servicos (FEBRABAN, 2023;
BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2023).

A relevancia econdmica do setor bancario no Brasil pode ser evidenciada por
sua expressiva participacdo na atividade econémica e na arrecadacéao tributaria do
pais. O setor financeiro, do qual os bancos sao os principais agentes, representa
aproximadamente 5% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, além de se destacar
como um dos maiores contribuintes em termos de arrecadacao de tributos federais
(CONFEDERACAO NACIONAL DAS INSTITUICOES FINANCEIRAS, 2025).

O volume de crédito concedido ao setor privado alcanga patamares proximos a
75% do PIB, evidenciando a forte dependéncia da atividade econdmica em relagao ao
financiamento bancario (BANCO MUNDIAL, 2024). De forma complementar, os ativos
bancarios no Brasil superam o valor total do PIB, atingindo niveis superiores a 120%,
0 que evidencia a dimensao e a relevancia das instituicdes financeiras no sistema
econdmico (INTERNATIONAL MONETARY FUND, 2021). Esses dados reforcam que
o setor bancario exerce papel central na dindmica econdmica, influenciando
diretamente o consumo, o investimento e o crescimento do pais. Esta

representatividade reforgca o papel econdmico das instituicbes bancarias ndo apenas
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na intermediacgao financeira, mas também no estimulo ao desenvolvimento econdmico
nacional.

Em termos de geragédo de emprego, o setor bancario historicamente figura entre
0os maiores empregadores do pais (FEBRABAN, 2023) Entre janeiro de 2014 e
fevereiro de 2023, as instituicées financeiras fecharam 5.716 agéncias bancarias e
eliminaram 70.445 postos de trabalho, processo impulsionado pela digitalizagado do
setor, que deu aos clientes maior facilidade para operacbes como abertura e
fechamento de contas, transferéncias e investimentos por meio de aplicativos
(DIEESE, 2023). Em 2023, o setor bancario fechou 6.315 postos de trabalho
(agéncias) no Brasil, com desligamento de 42.457 trabalhadores e contratagcao de
apenas 36.142, segundo levantamento do Dieese com base nos dados do Novo
Cadastro Geral de Empregados e Desempregados, movimento na contramao do
mercado de trabalho formal em geral, que empregou mais 1.483.598 pessoas no
mesmo periodo, gerando um paradoxo: lucros recordes ao mesmo tempo que

diminuem o numero de agéncias (DIEESE, 2024).

2.3.1. O comercial dentro do setor bancario: caracteristicas, metas e o

adoecimento do trabalhador

O setor comercial ocupa uma posigado estratégica dentro das organizagoes,
sendo responsavel pela geracao direta de receitas e pela interligacédo entre a empresa
e os seus clientes. Para Kotler (2012), o setor de vendas promove a conexao da
organizagdo com o seu cliente, para grande parte dos consumidores, o vendedor € a
prépria organizagao, o que torna essa area a principal responsavel pela construgao
da imagem institucional e pela criacdo de valor percebido. Desse modo, a gestao
comercial abrange um conjunto de atividades que vai além da simples transacao de
produtos ou servigos, envolvendo o planejamento de metas, 0 acompanhamento de
indicadores de desempenho, o desenvolvimento da equipe e a construgcao de
relacionamentos duradouros com os clientes, exigindo dos profissionais que atuam
nesse setor competéncias técnicas, de relacionamento, comunicagdo e emocionais.

A preocupagao com o atendimento ao cliente constitui um dos pilares centrais
da gestdo comercial. Segundo Kotler (2007), os clientes satisfeitos (seja com o
atendimento do vendedor ou o relacionamento com a empresa) compram novamente

e contam aos outros suas boas experiéncias, enquanto os clientes insatisfeitos muitas
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vezes mudam para a concorréncia e depreciam o produto perante outros. Esse
principio impde as equipes comerciais uma dupla responsabilidade: ao mesmo tempo
em que precisam atingir suas metas de vendas, devem garantir a qualidade do
atendimento e a satisfacdo do cliente, o que representa uma tensao permanente no
cotidiano do trabalho.

O setor comercial bancario corresponde a area responsavel pela oferta e
comercializagado de produtos e servigos financeiros, atuando diretamente na relagao
entre a instituicdo e seus clientes. Nesse contexto, os profissionais dessa area
desempenham papel estratégico na geracdo de receitas, por meio da venda de
produtos como crédito, seguros, investimentos e servigos bancarios diversos. De
acordo com Churchill, Ford; Walker (2000), a forga de vendas representa o principal
elo entre a organizagao e o mercado, sendo responsavel ndo apenas pela geracéo de
negocios, mas também pela construgcéo de relacionamentos com os clientes, o que
reforca a importancia do desempenho dessas equipes para os resultados
organizacionais.

No setor bancario, essa atuagdao comercial apresenta especificidades
relacionadas ao ambiente altamente competitivo e regulado em que as instituigcdes
estado inseridas. Os profissionais da area comercial, como gerentes de relacionamento
e consultores financeiros, sdo constantemente direcionados ao cumprimento de metas
de vendas e indicadores de desempenho, que orientam suas atividades diarias.
Segundo Kotler e Keller (2018), a gestdo de vendas envolve o planejamento, a
execugcao e o controle das atividades comerciais, sendo fortemente orientada por
metas e indicadores que visam maximizar os resultados organizacionais. Dessa
forma, o desempenho individual e coletivo dos colaboradores passa a ser monitorado
de forma continua, o que intensifica a pressao por resultados.

Além disso, o setor comercial bancario tem sido impactado por transformacgdes
recentes, especialmente em funcao da digitalizagdo dos servigos financeiros e da
mudanc¢a no comportamento dos consumidores, que cada vez mais trocam o
atendimento presencial pelo virtual. A crescente utilizagdo de canais digitais, como
aplicativos e plataformas on-line, alterou a forma de interagdo entre clientes e
instituicdes financeiras, exigindo que os profissionais da area comercial desenvolvam
novas competéncias, como a capacidade de atuacao consultiva e o dominio de
ferramentas tecnoldgicas. Nesse cenario, a atuagdo comercial deixa de ser apenas

transacional e passa a envolver uma abordagem mais estratégica, focada na
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personalizagdo do atendimento e na construgado de valor para o cliente (KOTLER;
KELLER, 2018).

A gestdo de um setor comercial é basicamente definida pelas metas que sao
uma das caracteristicas mais marcantes do setor. A gestdo do desempenho é
orientada para o alcance de resultados, direcionando os vendedores para o
cumprimento de metas estabelecidas, e envolve etapas como a definicao de objetivos,
o0 acompanhamento de desempenho e resultados, a avaliagdo de desempenho e o
feedback, além do uso de indicadores de numeros de entregas para mensurar a
eficiéncia individual e coletiva da equipe (ROBBINS; JUDGE, 2017). Essa légica de
gestao, embora fundamental para a sustentabilidade financeira da organizacao, impoe
ao trabalhador uma pressédo continua por resultados que, quando mal conduzida,
pode comprometer tanto o desempenho quanto a saude dos colaboradores. Deste
modo, € possivel correlacionar ao setor bancario, de modo para alertar que ambientes
onde a performance é medida exclusivamente por numeros, sem considerar os
recursos disponiveis e os limites humanos, tendem a normalizar jornadas excessivas,
que adoecem o colaborador.

Conforme destacam Antunes e Praun (2015), trabalhadores inseridos em
ambientes de alta pressao estdo sujeitos a intensificagdo do ritmo de trabalho, a
multifuncionalidade e a mecanismos de gestdo baseados na pressao psicoldgica,
fatores que podem resultar em processos de adoecimento. A relagao entre a pressao
pela entrega de metas e o adoecimento dos trabalhadores vem sendo amplamente
discutida nos campos da saude ocupacional e do comportamento organizacional. O
modelo de gestao orientado exclusivamente para resultados passou a se intensificar
nas organizagdes a partir da década de 1980, sendo associado a adog¢ao de praticas
como remuneracao variavel, participagao nos lucros, bonificagcoes e premiagdes, que
visam aumentar a produtividade por meio do controle e da intensificagao do trabalho.
Nesse contexto, a énfase na mensuragcdo de desempenho e no alcance de metas
pode contribuir para o aumento do estresse ocupacional e da sobrecarga dos
trabalhadores.

Os dados estatisticos do INSS, MPT e OIT sobre adoecimento mental no
trabalho no Brasil confirmam a gravidade desse cenario. Os beneficios por
incapacidade temporaria associados a saude mental no trabalho mais do que
dobraram no ultimo biénio, passando de 201 mil em 2022 para 472 mil em 2024, um

aumento significativo de 134%, com destaque para afastamentos por reagbes ao
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estresse (28,6%), ansiedade (27,4%) e episddios depressivos (25,1%) (MINISTERIO
PUBLICO DO TRABALHO; ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO,
2025). A ANAMT (Associacao Nacional de Medicina do Trabalho) indica que cerca de
30% dos trabalhadores brasileiros sofrem ou ja sofreram com a sindrome de burnout,
colocando o pais entre os mais criticos do mundo, e que 67% dos profissionais relatam
niveis elevados de estresse no trabalho, segundo levantamentos da ISMA-BR, o que
pode indicar que o adoecimento no trabalho pode ser algo estrutural e ndo mais tao
individual (ANAMT, 2023; ISMA-BR, 2019)

Ao analisar Robbins e Judge (2017), é possivel compreender que eles
sustentam que fatores motivacionais ndo podem ser compreendidos apenas sob a
otica de recompensas extrinsecas, mas devem considerar elementos subjetivos como
reconhecimento, senso de propdsito, percepgao de justica e clima organizacional,
aspectos que ganham relevancia especialmente quando se analisa o setor bancario.
Diante disso, pode-se associar que é fundamental que a gestdao do setor comercial
bancario evolua constantemente de uma abordagem exclusivamente orientada a
resultados para uma perspectiva que considere também a saude e o bem-estar dos
trabalhadores como condicédo para a sustentabilidade e o alcance dos resultados. O
problema se instaura quando a légica do desempenho deixa de ser um instrumento
de gestdo e passa a funcionar como mecanismo permanente de pressao. Nesse
ponto, o que era incentivo se transforma em fonte continua de desgaste, abrindo
espago para riscos de quadros psicossociais no trabalho que raramente sao

reconhecidos no dia a dia da empresa.

2.4 Lideranga

Yukl (apud Davel et al., 2000), define lideranga como: “Influéncia nos objetivos
e estratégias, influéncia no comprometimento e consentimento com relagdo aos
comportamentos necessarios para alcancar objetivos, influéncia na manutengao e
identificacdo do grupo, e influéncia na cultura da organizagéo”, sendo interpretada
como uma atuacao ou processo em que o lider apresenta um sentido da importancia
do papel de atuagdo dos liderados em busca do alcance dos objetivos
organizacionais.

Robbins (2005) define lideranga como a capacidade de influenciar um grupo
em diregdo ao alcance de objetivos e metas. Nesse sentido, a lideranga vai além da

autoridade formal exercida por um cargo hierarquico, envolvendo a habilidade do lider
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em inspirar, orientar e mobilizar individuos para a obten¢ao de resultados coletivos.
No ambiente organizacional, o papel do lider torna-se fundamental para o alinhamento
entre os objetivos institucionais e as necessidades dos colaboradores, influenciando
diretamente fatores como motivagdo, engajamento, desempenho e clima
organizacional.

Chiavenato (2014) define que a lideranga representa um processo de influéncia
interpessoal, exercido em determinado contexto, por meio da comunicagao e das
relagbes humanas, visando o alcance de objetivos especificos. Dessa forma, lideres
eficazes ndo apenas direcionam equipes, mas também criam condi¢cdes favoraveis
para o desenvolvimento profissional dos liderados e para o fortalecimento do alcance
dos objetivos organizacionais.

O lider é capaz de administrar o sentido que os liderados d&do aquilo que estao
fazendo (DAVEL et al., 2000). Nesse contexto, a lideranga ultrapassa a fungao de
coordenar tarefas e supervisionar resultados, assumindo também um papel simbdlico
dentro das organizagdes, influencia a forma como os colaboradores interpretam suas
funcdes, percebem os desafios do trabalho e se conectam aos objetivos
organizacionais, pois quando os colaboradores compreendem o significado de suas
atividades e percebem valor no que realizam, ha uma tendéncia maior ao
comprometimento, a motivagao e ao engajamento no desempenho de suas fungoes.

Lideres eficazes exercem influéncia significativa sobre as atitudes e os
comportamentos no ambiente de trabalho, sendo capazes de impactar diretamente a
motivacdo, o comprometimento e o desempenho das equipes (ROBBINS; JUDGE,
2017). Ao interpretar cenarios, comunicar objetivos e orientar comportamentos, o lider
contribui para que os colaboradores compreendam a importancia de suas atividades
e se sintam parte do processo.

Lideres eficazes conseguem encontrar equilibrio entre os momentos em que
precisam intervir e aqueles em que a equipe possui autonomia para conduzir suas
atividades de forma independente (ROBBINS, 2004). Um dos principais desafios
enfrentados pelos gestores é desenvolver uma lideranga eficaz dentro das equipes de
trabalho, o que torna necessario aprimorar competéncias como a capacidade de
compartilhar informagdes, confiar nos liderados, delegar responsabilidades aos
mesmos e identificar o momento adequado para agir e, caso necessario, intervir.

Nesse contexto, a atuacido do lider torna-se essencial para a criagdo de um

ambiente de trabalho equilibrado, no qual os colaboradores se sintam seguros para
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desempenhar suas fungdes com autonomia, mas também recebam direcionamento
quando necessario. A lideranca eficaz exige do gestor sensibilidade para
compreender as necessidades individuais da equipe, estabelecer comunicacgao clara
e promover um ambiente baseado na confianga e no reconhecimento. Conforme
destacam Robbins e Judge (2017), lideres capazes de adaptar seu comportamento
as caracteristicas da equipe, ou das caracteristicas de cada individuo da equipe,
tendem a alcangar melhores resultados em termos de desempenho e

comprometimento.

2.5.Gestao de Equipes Comerciais, lideranca e a relagdo motivacional no
setor bancario

A gestao de equipes comerciais € um componente central para o desempenho
organizacional, especialmente em setores altamente competitivos e regulados como
0 bancario. Equipes de vendas bancarias atuam na linha de frente na captacao de
clientes, manutengéo de relacionamentos, oferta de produtos financeiros, gestao de
riscos e cumprimento de metas exigidas pela instituigdo. A forma como essas equipes
sdo gerenciadas influencia diretamente sua motivagdo, seu engajamento e,
consequentemente, o desempenho comercial e a satisfagdo do cliente (CHURCHILL;
FORD; WALKER, 2000).

Melo (2024) enfatiza que lideres eficazes sdo fundamentais para estimular o
engajamento e melhorar os resultados das vendas. A gestdo de equipes comerciais
envolve o acompanhamento de metas, a definicdo de indicadores de desempenho e
a implementacao de estratégias motivacionais alinhadas ao perfil dos colaboradores.
Bonfim (2019) destaca que uma gestao eficaz de equipes passa pelo conhecimento
profundo das necessidades dos colaboradores, pela comunicagao clara e por acdes
de reconhecimento.

Outro aspecto importante € a definigdo e o monitoramento de indicadores de
desempenho (KPIs), como volume de vendas, taxa de converséo, ticket médio e
tempo de ciclo de vendas. Esses indicadores permitem ao gestor acompanhar os
resultados em tempo real e ajustar as estratégias quando necessario. De acordo com
Jobber e Lancaster (2012), uma gestdo comercial eficaz baseia-se em dados
objetivos, mas também na capacidade de compreender os fatores humanos que

influenciam os resultados.
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As tecnologias aplicadas a area de vendas, como ferramentas de CRM
(Customer Relationship Management), automag¢ao comercial e andlise de dados,
também se tornaram aliadas fundamentais na gestdo de equipes comerciais. Com
elas, é possivel segmentar clientes, personalizar abordagens e gerenciar o
relacionamento de forma mais eficiente, pois uma forma de motivar o seu vendedor
sao ofertas de ferramentas usuais e dados para embasamento (REIS et al., 2021).

Callefi (2019) demonstra, em pesquisa publicada na Revista Administragéo em
Dialogo, que o desempenho das equipes comerciais esta diretamente relacionado a
qualidade da lideranga e ao clima organizacional. Por fim, a gestdo de equipes
comerciais deve estar alinhada a estratégia organizacional como um todo. Isso
significa que os objetivos da equipe de vendas devem refletir os propodsitos maiores
da empresa, e para que isso seja alcangado, a motivagdo no trabalho deve ser
prioridade.

2.6.Praticas de Gestao para Motivagcao em Equipes Comerciais

Este capitulo aborda as praticas de gestdo que podem ser implementadas para
estimular a motivagcao em equipes comerciais. A relevancia do tema se da pelo
impacto direto dessas praticas nos resultados da organizagdo. As praticas de gestao,
em uma categoria mais profunda, a gestdo de recursos humanos pode ser
compreendida como o conjunto de decisdes e praticas que envolvem a relagao entre
a organizagao e seus colaboradores. De acordo com Carvalho et al. (2011), embora
a expressao "gestao de recursos humanos" tenha evoluido a partir do antigo conceito
de "gestdo de pessoal', ainda nao constitui um campo de conhecimento
completamente consolidado. Isso se deve ao fato de que a area incorpora elementos
de diferentes disciplinas, como Psicologia, Sociologia, Economia, Direito e Ciéncia
Politica. Dessa forma, observa-se que a abordagem dos autores citados € abrangente
e multidisciplinar, demonstrando que a gestdo de pessoas ou gestdo de recursos
humanos esta interligada a diversas areas do saber.

Ja para Seixo (2007), a fungao principal da gestdo de recursos humanos esta
centrada na selecao, administracdo e orientagdo dos profissionais, alinhando seu
desempenho aos objetivos e metas da organizagdo. Colbert (s/d) destaca a
importancia da lideranga positiva, que envolve a oferta de feedbacks frequentes,

reconhecimento publico e incentivo a autonomia.
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Santos (2022) aponta que programas de bonificagdo, politicas de
desenvolvimento continuo e a promog¢ao de um ambiente organizacional saudavel sdo
praticas fundamentais para a manutengao da motivagao nas equipes de vendas.

Silva (2020), em estudo apresentado no SINGEP, reforga que o estilo de
lideranga adotado pelo gestor impacta diretamente na motivagdo e,
consequentemente, no desempenho da equipe comercial. Além das praticas ja
discutidas, destaca-se que as estratégias de gestéo voltadas para a motivagado devem
considerar a complexidade emocional presente no trabalho comercial, especialmente
no setor bancario.

As atividades realizadas pelos vendedores bancarios envolvem, diariamente,
negociagbes sensiveis, atendimento a clientes insatisfeitos, situacbes de
inadimpléncia e exposicdo frequente a cobrancas institucionais por metas e
indicadores. Esse contexto exige que as praticas de gestdo nao se limitem apenas a
processos formais, mas incluam agbes voltadas a saude emocional, ao suporte
psicoldgico e a criagdo de um ambiente de seguranga psicoldgica, conforme apontado
por Robbins e Judge (2017). Quando os colaboradores percebem que ha apoio
institucional para lidar com pressdes e desafios, o nivel de engajamento aumenta
significativamente.

Outra pratica relevante é a gestdo do conhecimento dentro da equipe
comercial. No setor financeiro, mudancas constantes em produtos, politicas e
regulamentagdes fazem com que a atualizagdo continua seja um fator critico.
Estratégias como “vendedores tutores”, rodas de troca de experiéncias e treinamentos
continuos reforcam n&o apenas a capacitacdo técnica, mas também a motivagao
intrinseca, pois colaboradores motivados tendem a valorizar oportunidades de
desenvolvimento e aprendizagem. Esse processo, além de elevar a autonomia e a
confiangca no desempenho, cria um ciclo positivo de cooperacéo, fortalecendo o clima
organizacional e aumentando o senso de pertencimento do grupo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997; CHIAVENATO, 2014).

Também ¢é importante considerar que a motivagcdo em equipes comerciais &
influenciada pela percepgéo de justiga organizacional. Estudo no setor bancario (Ng
etal., 2024) indica que os vendedores sentem maior engajamento e satisfagao quando
percebem transparéncia na distribuicdo de metas, critérios claros de avaliagao de

desempenho e tomada de decisdes coerentes por parte dos gestores. Tal percepgao
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de justica reforga a confianga na lideranca e reduz conflitos internos, além de estimular
comportamentos colaborativos, essenciais para o alcance de objetivos.

Robbins (2017) destaca que simbolos de aprego, tais como elogios publicos,
participagdo no processo decisorio e Vvisibilidade perante niveis hierarquicos
superiores, tém forte impacto motivacional, pois reforcam necessidades de estima e
pertencimento presentes na piramide de Maslow. No ambiente bancario, onde a
competitividade interna pode gerar efeitos negativos, o reconhecimento simbalico atua
como elemento de equilibrio e fonte de motivagdo saudavel. Assim sendo, um
elemento critico para a motivagao é a forma como a organizacéao estrutura seu sistema
de recompensas, tanto financeiras (comissdes, bonificacbes, viagens etc.) quanto
simbdlicas (destaque da equipe divulgados em painéis). Embora fatores extrinsecos,
como bonificagdes e incentivos, sejam importantes, eles ndo garantem engajamento
sustentavel se ndo vierem acompanhados de reconhecimento n&o financeiro.

Por fim, é possivel destacar que praticas motivacionais eficazes exigem
continuidade e adaptacdo. O gestor comercial deve atuar como um mediador da
experiéncia dos vendedores, identificando necessidades emergentes e ajustando
estratégias conforme mudangas de mercado, sazonalidade de produtos e pressdes
institucionais. Assim, a motivagdo do colaborador deixa de ser tratada como um
evento pontual e passa a ser compreendida como um processo dinamico e evolutivo,
que requer acompanhamento constante, sensibilidade social e alinhamento entre
metas organizacionais, expectativas individuais e expectativas da lideranga, pois em
setores desafiadores como o bancario, esse acompanhamento continuo é
fundamental para garantir desempenho sustentavel e equipes emocionalmente
equilibradas (BERGAMINI, 2008).

3. METODOLOGIA

Gil (2017) define que a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis, pode ser compreendida como um
procedimento estruturado e organizado, fundamentado no método cientifico, cuja
finalidade principal consiste em encontrar respostas para determinados problemas por
meio da utilizacdo de técnicas e procedimentos cientificos. Para o autor, o método
representa o caminho utilizado para alcangar um objetivo especifico, enquanto o

meétodo cientifico corresponde ao conjunto de procedimentos técnicos e intelectuais
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empregados para a produgado do conhecimento. Dessa forma, os métodos cientificos
orientam os caminhos logicos que devem ser seguidos durante a investigagcédo de
fendmenos sociais e naturais, contribuindo para maior rigor e confiabilidade dos
resultados obtidos (GIL, 2017).

A pesquisa descritiva mostra-se adequada para estudos que buscam analisar
caracteristicas e percepgbdes de uma populagao especifica, contribuindo para uma
compreensao mais detalhada do fenémeno estudado (GIL, 2017). O presente estudo
caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, pois busca compreender como 0s
fatores motivacionais se manifestam em uma equipe comercial especifica do setor

bancario, sem a interferéncia ou manipulacao de variaveis.

3.1.Métodos e técnicas utilizadas

Conforme explicitado, a pesquisa se caracteriza como quanti-quali. No que diz
respeito a dimensao quantitativa, optou-se pelo método de levantamento (survey),
caracterizado pela obtengdo de informagdes diretamente junto aos individuos cujos
comportamentos, percepg¢des ou opinides se pretende compreender (GIL, 2017). O
setor comercial de crédito imobiliario da sede matriz de um banco digital, foi
selecionado como o caso a ser estudado. Atualmente composto por 60 colaboradores,
para os quais em sua totalidade foi encaminhado o questionario da pesquisa. Como
retorno, obteve-se um numero quantitativo de 53 respostas validas, o que corresponde
a 88,33% do universo pesquisado. Dessa forma, o método permitiu identificar
percepcdes e aspectos relacionados ao fendbmeno investigado dentro do contexto
organizacional analisado.

Quanto a dimensao qualitativa, os participantes foram convidados a responder

uma questao dissertativa sobre o tema.

3.2.Procedimentos técnicos
Em relagdo aos procedimentos técnicos, sera utilizado o estudo de caso como
estratégia de investigacao, permitindo uma analise aprofundada de uma realidade
especifica. O estudo de caso é adequado porque a motivagdao e a lideranga, no
ambiente bancario, variam conforme cultura, praticas locais, organizagao interna e

caracteristicas especificas da agéncia analisada.
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3.3.Da coleta de dados
O instrumento aplicado foi um questionario (ANEXO A) com 30 perguntas,
elaboradas a partir do referencial tedrico, abordando os temas Motivagao e Lideranga.
Além dessas questdes, foram inseridas inicialmente questdes de mapeamento do
perfil do respondente. O questionario foi finalizado com a seguinte pergunta
dissertativa: “O setor bancario & reconhecidamente marcado por altos indices de
adoecimento e afastamento dos trabalhadores. O que, na sua percepcao, explica esse

cenario?”.

3.4.Da analise dos dados coletados
A andlise dos dados qualitativos foi conduzida por meio da técnica de analise
de conteudo, conforme Bardin (2016), permitindo a identificagcdo de categorias
tematicas e padrdes recorrentes nas respostas dos entrevistados. Essa técnica
possibilita a interpretacdo quantitativa dos dados. Ja a analise dos dados

quantitativos, se deu a partir da aplicacao de estatistica basica.

3.5.Consideracdes Eticas
A organizagcdo em que a pesquisa foi realizada autorizou a pesquisa, garantindo
sigilo, confidencialidade e anonimizacdo das informag¢des. Nenhum dado coletado

permitira a identificagao direta dos colaboradores ou da instituicéo.

3.6.Contextualizagcao da pesquisa

A pesquisa foi realizada em um setor de caracteristica comercial, na sede
matriz de um banco digital na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais, e os
respondentes possuem perfil de agentes/ vendedores, cargos de gestao (supervisao,
coordenacgao, geréncia, superintendéncia e cargos executivos) que exercem fungoes
de vendas de produtos bancarios sujeitos a cobrangas e pressado por entrega de
resultados sobre suas metas de vendas.

Para a construgao do instrumento de pesquisa foi usado o aplicativo Survio,
sendo feito o questionario e enviado em um unico tépico para ser respondido através
do link https://www.survio.com/survey/d/K1C7R509D3A4E9LOV.

O questionario foi elaborado e repassado no grupo de comunicagdes do

aplicativo Slack das equipes sob autorizagdo da gestdo do banco, e as perguntas
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foram respondidas pelos respondentes no més de Maio de 2026, mais
especificamente no periodo de 15/05/2026 a 22/05/2026.

O aplicativo escolhido foi criterioso para a constru¢cao deste trabalho, devido ao
fato da geracdo de um relatério em PDF com ilustragcdes de graficos utilizados no

mesmo, e a geragao dos dados em planilhas.

4. ANALISE DOS DADOS

Perfil dos respondentes:

Através das imagens abaixo, foi possivel tracar o perfil dos respondentes, a fim
de identificar caracteristicas dos funcionarios: Género, idade, estado civil, grau de
escolaridade, tempo de atuagdo como bancario, tempo no banco atual, cargo atual,

tempo de atuacao no cargo. Os resultados sao apresentados a seguir.



Imagem 1 — Género

1 Qual o seu género?

Escolha unica , respostas 53 x. Nao respondido 0 x

Resposta Respostas
@ Masculino 26
Feminino 27

26)(49)1%)
271(50%925)]

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65%

Fonte: Dados da pesquisa
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Ratio
49,1%

50,9%

W% 95% 1

A amostra apresentou distribuicdo equilibrada entre os géneros, com leve

predominéancia feminina: 50,9% dos respondentes se identificaram como do género

feminino e 49,1% como masculino, refletindo uma equipe comercial com

representatividade de ambos os sexos, sem discrepancia significativa.
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Imagem 2 — |dade

2 Qual a sua idade?

Escolha tnica , respostas 53 x Néo respondido 0 x

Resposta Respostas Ratio
@ Até 20 anos 1 3,8%
21 a 25 anos 20 37,7%
26 a 30 anos 14 26,4%
31 a 35 anos 9 17,0%
@ 36a40anos b 11,3%
@ 40a55anos 1 3,8%
@ Mais de 55 anos 0 0,0%
)
20K(377%))
2 (P
91(27; 011
)
0%

Fonte: Dados da pesquisa

A faixa etaria predominante é a de 21 a 25 anos, com 37,7% dos respondentes,
seguida pela faixa de 26 a 30 anos (26,4%) e de 31 a 35 anos (17%). Esses dados
indicam que a equipe comercial € majoritariamente jovem, com 67,9% dos
respondentes com idade até 30 anos, o que pode indicar um perfil de profissionais em

inicio ou meio de carreira.
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Imagem 3 — Estado Civil

3 Qual o seu estado civil?

Escolha dnica , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas Ratio
® Solteiro 37 69,8%
(asado/Uniao Estavel registrada em cartdrio 14 26,4%
Divorciado 2 3,8%
@ Viivo 0 0,0%
(1al(26747)
2(3,8%)
0%

0% 3% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 553% 60% 65% 70% 75% BO0% 853% 90% 95% l.

Fonte: Dados da pesquisa

O estado civil predominante é o de solteiro, com 69,8% dos declarados, seguido
por casado ou em unido estavel registrada em cartorio (26,4%) e divorciado (3,8%).
Ressalta-se que a opgao "Unido Estavel registrada em cartério" foi incorporada a
alternativa de casado, de modo que possuir um relacionamento afetivo ndo configura,
por si sO, um estado civil declarado, dado que a formalizag&o legal é o critério adotado

no instrumento.
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Imagem 4 — Grau de escolaridade

4 Qual seu grau de escolaridade?

Escolha dnica , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas Ratio
@ Fundamental completo 0 0,0%

Ensino Médio completo 17 32,1%

Superior completo 28 52,8%

Pés-graduado 7 13,2%
® Mestrado 1 1,9%
@ Doutorado 0 0,0%

0%

17832715
28M(5278 %)
A(1372%)
M(1,9%)
0%

0% 5% % 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% S55% 60% 65% V0% V5% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos respondentes possui ensino superior completo (52,8%), seguido
por ensino médio completo (32,1%), pos-graduacao (13,2%) e mestrado (1,9%).
Nenhum respondente declarou doutorado ou apenas ensino fundamental completo.
Esses dados evidenciam uma equipe com nivel de instru¢cao relativamente elevado
para o setor comercial, o que é coerente com a complexidade das atividades exercidas

no segmento bancario.
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Imagem 5 — Tempo de atuagdo como bancario

5 Tempo de atuagao como bancario(a)

Escolha tnica, respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas Ratio
@ Menos de 1 ano 8 15,1%
1a2anos 12 22,6%
3a4anos 13 24.5%
5a6anos 7 13,2%
@ 6 anos ou mais 13 24,5%
1°21{2276 %))
11131(227555)]
ZA(13727)

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

No grafico sobre tempo de atuagdo como bancario, foi possivel identificar uma
distribuicado relativamente heterogénea. Foi identificada uma igualde nos grupos de
profissionais com 6 anos ou mais de atuagao no setor e com 3 a 4 anos (24,5%), logo
apos esta o grupo com 1 a 2 anos (22,6%), 5 a 6 anos (13,2%) e menos de 1 ano
(15,1%). Isso indica que, embora a equipe seja jovem em termos de idade, ha uma

parcela expressiva com experiéncia significativa no setor bancario.
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Imagem 6 — Tempo no banco atual
6 Tempo no banco atual:

Escolha tinica , respostas 53 x Néo respondido 0 x

Resposta Respostas Ratio
@ Menos de 1ano 15 28,3%
1a3anos 20 37,7%
42 6 anos 13 24.5%
Mais de 6 anos 5 9,4%
2 0N3 T
'3H(2aY554)
151(9a %0

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

A maioria dos respondentes esta no banco atual ha 1 a 3 anos (37,7%), seguido
por 4 a 6 anos (24,5%), menos de 1 ano (28,3%) e mais de 6 anos (9,4%). O dado
revela uma equipe com rotatividade relevante, ja que 66% dos respondentes estao na
instituicdo atual ha no maximo 3 anos, o que pode ser reflexo da pressao e do

adoecimento caracteristicos do setor.



Imagem 7 — Cargo atual

7 Cargo atual:

Escolha dnica , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas
@ Assistente comercial/vendedor 30
Supervisor/coordenador/gerente 11
Cargo Executivo 0
@ Diretor ]
@ OQutro 12
4207824
0%
0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% T75%  BO%

Fonte: Dados da pesquisa

Ratio
56,6%
20,8%
0,0%
0,0%

22,6%

95% 1.
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A maioria dos respondentes ocupa a funcdo de assistente comercial ou

vendedor (56,6%), seguida por supervisor, coordenador ou gerente (20,8%) e outros

cargos (22,6%). Estes ultimos correspondem ao grupo de estagiarios do setor.

Nenhum respondente declarou ocupar cargo executivo ou de diretor, o que € esperado

dado o perfil da amostra e confirma que os dados refletem predominantemente a

perspectiva da linha operacional comercial.



Imagem 8 — Ha quanto tempo atua no mesmo cargo

8 Ha quanto tempo atua no mesmo cargo?

Escolha tinica , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas
@ Menos de 1ano 12

1a 3anos 28

4a 6anos 10

Mais de 6 anos 3

281525826
) (AUERE])
3(5,7%)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0%

Fonte: Dados da pesquisa

Ratio
22,6%
52,8%
18,9%

5,7%
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A maior parte dos respondentes atua no mesmo cargo ha 1 a 3 anos (52,8%),

seguida por menos de 1 ano (22,6%), 4 a 6 anos (18,9%) e mais de 6 anos (5,7%).

Esses dados reforcam o perfil de equipe relativamente jovem em termos de trajetéria

no cargo atual, com espacgo para crescimento profissional - fator que, como sera visto

adiante, é altamente valorizado como motivador.
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Imagem 9 — Considero que meu trabalho possui significado para o banco

9 Considero que meu trabalho possui significado e importancia para o banco.

Uassificagdo de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,5/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 0 0,0
55 WW 2 38
5 WWW 5 9,4
45 WWWNW 10 18,9
55 WHRNNW 3 67,9
0%
2(3,8%)
B (0,0%)

3 61(67,950])

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% B0O% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Significado e importancia do trabalho: Com média de 4,6/5, os respondentes
demonstraram forte percepgéo de que seu trabalho possui significado e importancia
para o banco. 67,9% atribuiram nota maxima (5) e apenas 3,8% discordaram
parcialmente. Esse resultado é relevante pois, pela Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, o senso de significado é um fator motivador intrinseco que contribui para o
engajamento do colaborador (ROBBINS; JUDGE, 2017).



Imagem 10 — Sinto satisfagéo ao atingir metas estabelecidas
10 Sinto satisfacao ao atingir metas estabelecidas.

Uassificagdo de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,6/ 5

47

Resposta Respostas Ratio
® 15 W 0 00
5 WW 0 0,0
¥ WwWw 3 57
@45 WHWNW 13 245
55 WhRWNRWK 37 69,8
0%
0%
3(5,7%)

132475
37(69,880)

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Satisfacdo ao atingir metas: Com média de 4,7/5 e uma das mais altas do

questionario. 69,8% atribuiram nota 5, indicando que a conquista de metas é uma

fonte significativa de satisfagdo. Esse dado dialoga com a Teoria da Expectancia de

Vroom, que aponta que a percepgao de que o esforgo leva ao resultado desejado é

central para a motivagao.



Imagem 11 — Tenho liberdade para planejar e executar meu trabalho

11 Tenho liberdade para planejar e executar meu trabalho.

Uassificacdo de estrelas, respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,0/ 5

48

Resposta Respostas Ratio
15 W 3 57
55 WW 3 5.7
O WWRW 9 17,0
@45 WhRNW 16 30,2
55 WhWwWhWw 2 4,5

T6R(3072556)
221(41,55%))

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Liberdade para planejar e executar o trabalho: Com média de 3,9/5, esta foi

uma das questdes com maior dispersdo de respostas. Embora 41,5% tenham

atribuido nota maxima, 5,7% discordaram totalmente e parcialmente, revelando que a

autonomia no trabalho n&o é percebida de forma uniforme pela equipe, o que pode

indicar diferengas na gestao por cargo ou por lideranga direta.
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Imagem 12 — Meu nivel de motivagao influencia diretamente meu desempenho

profissional

12 Meu nivel de motivacao influencia diretamente meu desempenho profissional.

Uassificagdo de estrelas, respostas 53 x, Ndo respondido 0 x

Numero de estrelas 4,6/ 5

Resposta Respostas Ratio
®15 W 1 19
5 WW 0 0,0
5 WWW 3 57
45 WWWW 10 189
@55 WWRNWN 39 73,6
gl,g%}
0%
3(5,7%)

398(73,626)

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T0% 75% B0% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Influéncia da motivacao no desempenho: Com média de 4,7/5 e 73,6% de notas
maximas, os respondentes reconhecem que seu nivel de motivacdo impacta
diretamente o desempenho profissional. Esse resultado traz uma validacdo da

premissa central do trabalho e reforga a relevancia académica e pratica do tema.
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Imagem 13 — A pressao por resultados afeta negativamente minha motivagéao

13 A pressao por resultados afeta negativamente minha motivagao.

(lassificacao de estrelas , respostas 53 x Néo respondido 0 x

NuUmero de estrelas 3,2/ 5

Resposta Respostas Ratio
®15 W 9 17,0
5 WW 13 15
5 WWW 7 13,2
5 WHRNK 9 17,0
@55 WWWWwW 15 283
13](252%)
7 (E,73%)
91(17,0%);

15128,3%))

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S0% 55% 60%  65% 70 % 75% B0% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Presséao por resultados e motivacao: Esta foi a questdo com maior polarizagao
do questionario, com média de 3,2/5. Enquanto 28,3% concordaram totalmente que a
pressdo afeta negativamente a motivacdo, 17% discordaram totalmente. Essa
dispersdo revela que a relagcdo entre pressao e desmotivacdo nao € linear,
demonstrando que parte dos colaboradores pode perceber a pressdo como estimulo,
enquanto outra parte a vivencia como fator de desgaste, o que pode ser considerado

coerente e individual de cada individuo.
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Imagem 14 — Meu gestor sabe equilibrar cobranga e apoio

14 Meu gestor sabe equilibrar cobranca e apoio.

Uassificacdo de estrelas, respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,0/ 5

Resposta Respostas Ratio
®15 W 4 7,5
5 WW 4 7,5
5 WWW 8 15,1
45 WWWW 7 13,2
55 WWWHWNW 30 56,6
O ()
B (95,7%))

301(56,68)

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 5S50% S55% 60% 65% T0% 75% B0% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Equilibrio entre cobranga e apoio do gestor: Com média de 4,0/5, 56,6%
avaliaram positivamente a capacidade do gestor de equilibrar cobranga e suporte.
Contudo, 15% atribuiram notas 1 e 2, sinalizando que uma parcela da equipe percebe
auséncia desse equilibrio, e que, segundo Gil (2019), € uma das principais atribuigcdes

do lider no contexto motivacional.
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Imagem 15 — Recebo orientagdes claras sobre minhas atividades e metas

15 Recebo orientagoes claras sobre minhas atividades e metas.

Uassificagao de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,0/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W ) -
5 WW 4 7,5
5 WWW 10 18,9
45 WRWW 11 20,8
@55 WWNRNW 2 49,1
AL
a)(7/59%)
0)(115%924)

26/ (49,1%))

0% 5% W% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% BO0% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Clareza das orientagdes sobre metas: Média de 4,1/5, com 49,1% de notas
maximas. A maior parte dos respondentes afirma receber orientagdes claras, embora
3,8% discordem totalmente. A clareza das metas € apontada pela literatura
(HERZBERG, 1959) como fator determinante para o engajamento, e esse resultado

indica que a gestao tem sido, em sua maioria, eficaz nesse aspecto.
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Imagem 16 — Meu gestor demonstra preocupagao com o bem-estar da equipe e
reconhece meus resultados e esforgos

16 Meu gestor demonstra preocupacao com o bem-estar da equipe e reconhece meus
resultados e esforgos.

Uassificacdo de estrelas, respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,1/ 5

Resposta Respostas Ratio
®15 W 3 57
5 T 4 75
5 WWW 7 13,2
® 45 WWWW 10 18,9
(BT S & & & ¢ 29 54,7
Y7552
7 (A, 25)

290(15457,54))

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% TF5% BO% B5%  90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Preocupagao com bem-estar e reconhecimento pelo gestor: Média de 4,1/5,
com 54,7% de notas maximas. A percepg¢ao de que o gestor se preocupa com o bem-
estar e reconhece os resultados foi majoritariamente positiva, embora 5,7%
discordassem totalmente, reforcando que o reconhecimento ainda € uma demanda

nao plenamente atendida para uma parte da equipe.
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Imagem 17 — Considero que existe excesso de cobranga no ambiente de trabalho

17 Considero que existe excesso de cobran¢a no ambiente de trabalho.

Classificacdo de estrelas , respostas 53 x Ndo respondido 0 x

Numero de estrelas 2,9/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 12 22,6

5 WW 6 11,3

35 Wi W 18 34,0

5 WWWW 8 15,1
®55 WWHRWNW 9 17,0

[ eseol
61(1137%)
s[(34Y07%)
8](15,1%)

9127, 086)
5%

0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% S55% 60% 65% T0% 75% B0 % B5% 90% 95% 1.

=

Fonte: Dados da pesquisa

Excesso de cobranga no ambiente de trabalho: Com média de 3,0/5, esta foi a
questdo com média mais baixa do bloco de lideranga e a que apresentou maior
equilibrio entre concordancia e discordancia. 34% se posicionaram de forma neutra
(nota 3), enquanto 22,6% discordaram totalmente e 17% concordaram totalmente.
Esses dados indicam que o excesso de cobranca € uma realidade percebida de forma
heterogénea, mas presente de forma relevante na percepcao da equipe. Esse
resultado ganha peso quando se considera que, apesar de representarem menos de
1% da forgca de trabalho formal no pais, os bancarios correspondem a 25% dos
registros de adoecimento mental e comportamental junto ao INSS, dado que aponta
para uma relagcao direta entre as condi¢cbes de trabalho do setor, marcadas pela
pressao por metas e pela cobranga continua (CONTRAF-CUT, 2024)
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Imagem 18 — A remuneracgao variavel/ comissdo é um fator motivador

18 A remuneracao variavel/comissao é um fator motivador.

Uassificagdo de estrelas, respostas 53 x, Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,8/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 0 0,0
5 WW 0 0,0
5 WWW 5 9,4
45 WWWW 3 57
55 WWHNNW 45 84.9
0%
0%
B (D/0%)
3((5.7%)

451(84,98)

0% 3% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% B3% 90% 95% l..

Fonte: Dados da pesquisa

Remuneracgao variavel como fator motivador: Com média de 4,8/5 e 84,9% de
notas maximas, a remuneragao variavel foi o item com maior consenso positivo em
todo o questionario. Esse dado evidencia que o incentivo financeiro é o fator
extrinseco mais valorizado pela equipe, o que dialoga com os fatores higiénicos de
Herzberg (1959), ainda que sua auséncia do fator remuneracdo variavel gere

insatisfacao, sua presenca é percebida como forte motivador.
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Imagem 19 — Oportunidades de crescimento profissional aumentam minha

motivagao

19 Oportunidades de crescimento profissional aumentam minha motivagao.

Uassificagdo de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,7/ 5

Resposta Respostas  Ratio
® 15 W 2 38
5 WW 0 00
5 WWW 2 38
® 45 WHRWNW ) 38
(BT & 4 & & ¢ 47 88,7
ot
0%
2 (3,8%)
2301

47.(88,7 %)

0% 5% W% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S50% 55% 60% 65% T0% 75% BO% 85% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Oportunidades de crescimento profissional: Média de 4,8/5, com 88,7% de
notas maximas. O resultado mais alto de todo o questionario. Esse dado é expressivo:
as oportunidades de crescimento e desenvolvimento de carreira sao percebidas como
o principal fator motivacional intrinseco pela equipe, alinhando-se diretamente as

necessidades de estima e autorrealizagao da Hierarquia de Maslow.



Imagem 20 — O relacionamento entre os membros da equipe € positivo

20 O relacionamento entre os membros da equipe é positivo.

Uassificagdo de estrelas , respostas 53 x, Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,6/ 5
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Resposta Respostas Ratio
®15 W 1 19
o)y WW 1 19
5 WWW 1 19
® 45 WWWW 1 20,8
@55 WWWWRW 39 736
gl,s%}
El,s%}
1(1,9%)

3087356 5%5)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% T70% 75% 8B0% B5%  90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Relacionamento entre membros da equipe: Média de 4,7/5, com 73,6% de

notas maximas e 20,8% para segunda maior nota. O clima relacional entre os colegas

de equipe é avaliado de forma altamente positiva, o que é um fator relevante em um

ambiente de alta pressdo como o bancario.
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Imagem 21 — O clima organizacional favorece meu desempenho e o ambiente de
trabalho € emocionalmente saudavel

21 0 clima organizacional favorece meu desempenho e o ambiente de trabalho é
emocionalmente saudavel.

(lassificacdo de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,5/ 5

Resposta Respostas  Ratio
15 W 1 19
5 WW 1 19
5 WARW 4 7,5
® 45 WWWW 10 18,9
55 WWANWNW 37 69,8
gl,g%}
1(1,9%)
aY(7525)

370(169,856))

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% TO0% 75% BO% B5%  90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Clima organizacional e saude emocional: Média de 4,5/5, com 69,8% de notas
maximas. A percepcdo de que o clima organizacional é saudavel e favorece o
desempenho foi majoritariamente positiva, embora 3,8% tenham discordado
totalmente ou parcialmente, dado esse que, associado as respostas abertas da

questao dissertativa, merece atengao.
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Imagem 22 — Recebo treinamento suficientes para exercer minhas atividades

22 Recebo treinamentos suficientes para exercer minhas atividades.

(lassificacao de estrelas , respostas 53 x Ndo respondido 0 x

Numero de estrelas 3,6/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 5 9.4

5 WW 7 13,2

5 WWW 10 18,9

5 WRNEW 15 283
@55 WWWWHW 16 30,2

7 (FER0)
510 (F13,728)
15/(28)37%)

0% 5% 10 % 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S0% 55% 60% 65% 70 % 75 % B0 % B5 % 90 % 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Treinamentos suficientes: Com média de 3,7/5, esta foi uma das questées com
avaliacdo mais dividida. Apenas 30,2% atribuiram nota maxima, 32,1% notas parciais
(nem concordo ou discordo, concordo parcialmente), enquanto 9,4% discordaram
totalmente. Esses dados indicam que a oferta de treinamentos é percebida como
parcialmente insuficiente por uma parcela relevante da equipe, o que pode

comprometer tanto o desempenho quanto a motivacao dos colaboradores.
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Imagem 23 — Sinto-me preparado(a) para lidar com mudangas no setor financeiro ou
internas da instituicado (politicas internas como concessodes ou restricdes)

23 Sinto-me preparado(a) para lidar com mudancas no setor financeiro ou internas da
instituicdo (politicas internas como concessoes ou restricoes).

Classificacdo de estrelas , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,2/ 5

Resposta Respostas Ratio
® 15 W 0 0,0

s Yo 5 9.4

5 WWRW 8 15,1

45 W WW 13 15
@55 WWWWW 27 50,9

0%
51(97a%)
B (R5,195)
131(245%4)

27015 05955))

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% T5% BO% B5% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Preparo para lidar com mudancas: Média de 4,1/5, com 50,9% de notas
maximas. A maioria se sente preparada para lidar com mudancas internas e do setor
financeiro, embora 9,4% discordem parcialmente - o que é esperado em um setor
marcado por constantes transformagdes regulatérias e tecnoldgicas, que
correlacionando com a pergunta anterior, evidencia a importancia de treinamentos de

iniciacao, periddicos e de atualizagdes externas e internas.
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Imagem 24 — O meu lider recebe apoio do lider que esta acima dele para conseguir
me apoiar

24 0 meu lider recebe apoio do lider que esta acima dele para consequir me apoiar.

Ulassificagdo de estrelas , respostas 53 x, Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 3,8/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 5 9,4
s iy 5 9.4
5 WWW 11 20,8
® 45 WHRWNW 9 17,0
(BT A 6 & & ¢ 3 434
B([00)
aY(20Y87%)

231(4374580))

0% 3% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 53% 60% 65% 70% 73% B0% B5% 90% 95% l..

Fonte: Dados da pesquisa

Apoio hierarquico ao lider direto: Média de 3,8/5. Embora 43,4% tenham
atribuido nota maxima, 18,8% discordaram totalmente e parcialmente e 20,8% néao
possuem um conceito claro, sugerindo que parte dos colaboradores percebe que seu
lider imediato nao recebe o suporte necessario das instancias superiores para apoia-

los adequadamente, o que pode comprometer a cadeia de motivagao na organizagao.
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Imagem 25 — O meu lider possui conhecimento técnico das atividades exercidas

diariamente

25 O meu lider possui conhecimento técnico das atividades exercidas diariamente.

Uassificacdo de estrelas, respostas 53 x. Nao respondido 0 x

Numero de estrelas 4,4/ 5

Resposta Respostas Ratio
15 W 0 00
5 WW 4 7,5
5 WWW 8 15,1
® 45 WWWhW 5 9.4
@55 WWWHRNW 36 67,9
0%
al(7257%)
(15515}

361(67,950))

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S0% 55% 60% 65% 70% 75% BO% BS% 90% 95% 1.

Fonte: Dados da pesquisa

Conhecimento técnico do lider: Média de 4,3/5, com 67,9% de notas maximas.
O conhecimento técnico da lideranca é bem avaliado pela equipe, o que contribui para
a credibilidade do gestor e para a confianga dos colaboradores nas orientagdes
recebidas.



Imagem 26 Quando vocé entrega um bom desempenho, o que vocé espera

receber? (escolha de até 3 opgdes)

26 Quando vocé entrega um bom desempenho, 0 que vocé espera receber?

Multipla escolha , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas

@ Reconhecimento da gestao/lideranca 35

@ Recompensa financeira 41
Reconhecimento dos colegas 8

@ Aumento de meta 3

® Perspectiva de crescimento 37

® Qutra (por favor, especifique) 0

351(66,0%))
LN 2))

370(69,88%)

0%

0% 5% 0% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 75% BO% B5%W  90%

Fonte: Dados da pesquisa

Ratio
66,0%
77,4%
15,1%

5,7%
69,8%

0,0%

95% 1.
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O que esperam receber ao entregar bom desempenho: As trés expectativas

mais citadas foram recompensa financeira (77,4%), perspectiva de crescimento

(69,8%) e reconhecimento da gestdo/lideranca (66%). Apenas 5,7% indicaram

"aumento de meta" como expectativa, o que revela que os colaboradores nao

associam bom desempenho a maior cobranga, que pelo contrario, esperam retorno

proporcional ao esforgo entregue.
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Imagem 27 — Quais das praticas realizadas por um lider vocé considera mais

motivadoras? (escolha de até 3 opgdes)

27 Quais das praticas realizadas por um lider vocé considera mais motivadoras?
(Escolha até 3)

Muiftiols escalfia , respostas 34 x Nao respondido [ x

Resposta Respostas = Ratio
& [armais autonomia ao funciongrio 18 34.0%
Incentivar o tolaboradar a realizr sua entrega, compartilhandn estratégias e conhecimentis L] 52.8%
Esclarecer as metas e objetivos da instituic3o 9 17,0%
® [ar feedbacks sobre a sua atuaciofdesempenho 2 60,4%
@ Proporcianar treinamertos para melbaria pesseal e profissional & 11,3%
® Propar nevas atividades frojetos & 11,3%
@ Apaio @ suparte em mamentos de dificuldade 9 17,0%
¥ Flexibilidade e compreensio diante de dificuldades pessoais/profissionais 1 2%
Valorizgao das opinites e sugesties dos colaboradares 11 8%
(lima arganizacional positive promovido pelo lider 14 5,4%
lustiga e imparcialidade na gestio da equipe 11 8%
@ Dutra (par favar, especifique) 1] 0,0%
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Fonte: Dados da pesquisa

Praticas do lider mais motivadoras: As trés praticas mais valorizadas foram dar
feedbacks sobre atuagcdo e desempenho (60,4%), incentivar o colaborador
compartilhando estratégias e conhecimentos (52,8%), dar mais autonomia ao
funcionario (34%) e promover clima organizacional positivo (26,4%). Esses resultados
reforcam que o papel motivador do lider esta associado, na percepg¢ao da equipe, a
comunicagao, ao desenvolvimento e a gestdo do ambiente de trabalho, e ndo apenas

a gestao de metas.
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Imagem 28 — Quais dos fatores motivacionais considera mais importante (escolha de

até 3 opgoes)

28 Quais dos fatores motivacionais abaixo vocé considera mais importante? (Escolha

ate 3 opcoes)
Muiltinls escolha, respostas 34 & Nao responddo O x
Resposta
@ Reconhecimento profissional perante a equipe
Reconhecimento profissional via feedback
Incentivo varizvel mediante bom desempenho
@ Suporte e apoio da lideranga direta
Treinamentas continuos para melhora de desempenho e perfarmance

Metas claras, justas e alcargaveis

Dportunidades de crescimenta e plana de carreira

(Cliriia arganizscional

Equitlibria entre cobranga e bemeestar
Justica organizchanal

Outra (par favar, especifigue)
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Fonte: Dados da pesquisa
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Fatores motivacionais mais importantes: Os trés fatores mais citados foram

oportunidades de crescimento e plano de carreira com 79,2%, metas claras, justas e

alcangaveis com 56,6% e incentivo variavel mediante bom desempenho 49,1%. Esse

conjunto de dados € especialmente relevante para o trabalho, pois evidencia que a

motivagédo no setor bancario comercial depende de uma combinagéo de perspectiva

de futuro, justica nas cobrangas e recompensa financeira proporcional.
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Imagem 29 - Qual a relagado entre motivacao e lideranga?

29 Em sua opiniao, qual a relacao entre motivacao e lideranca?

Escolha unica , respostas 53 x Nao respondido 0 x

Resposta Respostas = Ratio
@ A motivacao é exclusiva de cada individuo, e ndo depende das atitudes do lider 3 5,7%
0 lider pode contribuir com a motivacao do liderado, mas nao é algo fundamental 6 11,3%
0 modo de liderar do lider pode contribuir com a motivagao 30 56,6%
Um ambiente motivado depende da relacao entre lider e liderados 14 26,4%
@ Um bom lider é aquele que alcanca as metas e os objetivos sem contribuir para a motivacao de cada liderado 0 0,0%
@ Qutra (por favor, especifique) 0 0,0%
=7
(611125375
B01(56762:)
141(26747%))
0%
0%
% 5 10 15 0 5 30 35 40 45 50% 55 60 65 70 75 80O 85 0 5 1

Fonte: Dados da pesquisa

Relagao entre motivacao e lideranga: 56,5% afirmaram que o modo de liderar
do lider pode contribuir com a motivagcao, e 26,1% consideram que um ambiente
motivado depende da relagao entre lider e liderados. Somados, 82,6% reconhecem
papel relevante da lideranga na motivagao, enquanto apenas 4,3% acreditam que a

motivagao é exclusivamente individual e independe do lider.
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Imagem 30 — Dos fatores de desmotivacdo mais relevantes para te desmotivar?

(escolha de até 3 opgdes)

30 Dos fatores de desmotivacao abaixo, quais vocé acredita que sao mais relevantes
para te desmotivar? (Escolha até 3).

Multipla escotha, respostas 52 x Nao respondido 1 x

Resposta Respostas Ratio
@ Escesso de trabalho ou fungdes 16 30,8%
@ Baixa remuneragio e beneficios L7} 2%
Metas desproporcionais e/ ou ndo esclarecidas 14 65,4%
@ Falta de reconhecimento/ feedback 13 25,0%
@ Dificuldades de relacionamento com o lider 3 15,4%
@ Falta de suporte/ apoio do lider direto 1 1n71%
@ Falta de oportunidade de crescimento Fil 40, 4%
@ Falta de treinamentos e materiais para aumento de desempenho e performance b 11,5%
Qutra (por favor, especifique) 1 19%

1630785
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Fonte: Dados da pesquisa

Fatores de desmotivacdo mais relevantes: Os trés fatores mais citados foram
baixa remuneragdo e beneficios (71,2%), metas desproporcionais e/ou nao
esclarecidas (65,4%) e falta de oportunidade de crescimento (40,4%). Esses dados
espelham, em negativo, os fatores motivadores identificados na questdo 28,
confirmando a coeréncia interna das respostas e reforgcando que remuneragao, metas
e carreira formam o tripé central da motivacdo e desmotivacdo nas equipes

comerciais.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo analisar os fatores que influenciam a motivagéao
e sua relacdo com lideranca de equipes comerciais no setor bancario, na percepcao
dos proprios colaboradores acerca de elementos que favorecem ou dificultam sua
motivacdo e desempenho no ambiente bancario. Para isso, foi aplicado um
questionario a aproximadamente 60 funcionarios da area comercial de um banco
digital sediado em Belo Horizonte, com retorno de 53 respostas validas. A analise dos
dados coletados permite formular algumas observagdes relevantes que respondem
aos objetivos propostos e dialogam com o referencial teérico desenvolvido no
trabalho. O estudo também buscou compreender como a lideranga se relaciona com
esse processo e quais praticas de gestdo sdo percebidas como mais eficazes para
promover motivagdo em um contexto organizacional marcado pela cobranca por
resultados, metas e constantes mudancas no mercado financeiro. Os resultados
obtidos permitiram identificar que a motivacdo no setor bancario é influenciada por
diferentes fatores, n&do estando limitada apenas a remuneragdo ou incentivos
financeiros, mas também a forma como a lideranga atua, as condigdes do ambiente
organizacional e a previsibilidade de crescimento profissional.

De modo geral, os resultados revelaram que os colaboradores respondentes
apresentam uma percepgao majoritariamente positiva sobre o ambiente de trabalho e
a atuacdo da lideranga direta. A maior parte dos respondentes afirmou receber
orientagdes claras sobre metas (média 4,1/5), avaliou positivamente o equilibrio entre
cobranca e apoio do gestor (média 4,0/5) e reconheceu que seu lider demonstra
preocupagao com o bem-estar da equipe (média 4,1/5). Esses dados indicam que, no
contexto pesquisado, a lideranca imediata tem desempenhado um papel relevante na
construcdo de um ambiente minimamente favoravel ao engajamento dos
colaboradores. Além disso, os dados demonstraram que os colaboradores valorizam
significativamente fatores relacionados ao crescimento profissional, reconhecimento,
metas claras e incentivos ligados ao desempenho. Os resultados apontaram que, ao
entregar um bom desempenho, o0s respondentes esperam principalmente
recompensa financeira, perspectiva de crescimento e reconhecimento da lideranca,
evidenciando que o esforgco empregado esta diretamente relacionado a expectativa
de retorno proporcional, reforcando que a compreensao de que a motivacido no

ambiente bancario ndo ocorre de forma isolada, mas resulta da combinacdo entre
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fatores extrinsecos, como remuneracao e bonificagdes, e fatores intrinsecos, como
reconhecimento e valorizagao profissional.

De forma integrada, foi possivel identificar que a motivacéo individual é um fator
que impacta diretamente o desempenho profissional, uma vez que registrou uma
média de 4,7/5 e 73,6% de notas maximas. Esse resultado valida a premissa central
do trabalho e reforga, na pratica, o que autores como Robbins e Judge (2017) e
Bergamini (2008) sustentam teoricamente: a motivagdo n&o é um estado isolado, mas
um processo que influencia diretamente os comportamentos e os resultados no
trabalho. No mesmo sentido, 82,6% dos respondentes reconheceram algum papel
relevante da lideranga sobre a motivagéo, sendo que 56,5% afirmaram que o modo
de liderar do lider pode contribuir com a motivacéo, e 26,1% consideram que um
ambiente motivado depende diretamente da relagao entre lider e liderados.

Em relagao a lideranca, foi identificado que o papel do gestor possui influéncia
relevante sobre a motivagcdo das equipes comerciais. Aspectos como apoio da
lideranga, compartilhamento de conhecimento técnico, clareza na comunicagéo e
praticas de feedback mostraram-se importantes para fortalecer a confiangca dos
colaboradores e melhorar a percepgao sobre o ambiente de trabalho do setor. Além
disso, € identificado que lideres tecnicamente preparados tendem a gerar maior
credibilidade junto a equipe, o que favorece a condugdo das atividades e o
alinhamento entre metas organizacionais e expectativas individuais. Ainda neste
tépico, embora muitos colaboradores tenham demonstrado preparo para lidar com
mudancas do setor financeiro, parte dos respondentes indicou percepgoes
relacionadas a necessidade de maior suporte da lideranga e melhores alinhamentos,
demonstrando que a motivacao no setor bancario também depende da forma como a
organizagéao sustenta o modo de gestdo dos seus gestores e equipes no cotidiano.

O perfil dos respondentes também contribui para a interpretagdo dos
resultados. A equipe pesquisada € majoritariamente jovem, com 67,9% com menos
de 30 anos e com tempo relativamente curto no cargo atual, sendo que 37,7% atuam
na mesma funcdo ha 1 a 3 anos. Esse perfil sugere profissionais em fase de
construcao de carreira, o que ajuda a explicar por que oportunidades de crescimento
e plano de carreira foram o fator motivacional mais citado em todo o questionario
(88,7%). Para colaboradores nessa fase profissional, a percepg¢ao de futuro dentro da
organizagao tem peso equivalente ou superior ao da remuneragao imediata, o que se

relaciona com a Teoria da Expectancia de Vroom, segundo a qual a motivagao é
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impulsionada pela crenga de que o esfor¢co atual levara a recompensas valorizadas
no futuro e para uma equipe jovem, essa recompensa valorizada €&, sobretudo, a
perspectiva de crescimento.

Os fatores motivacionais mais valorizados pela equipe foram oportunidades de
crescimento e plano de carreira (79,2%), metas claras, justas e alcangaveis (56,6%)
e incentivo variavel mediante bom desempenho (49,1%). Esses dados se alinham as
teorias de Maslow e Herzberg apresentadas no referencial tedrico: enquanto a
remuneracgao variavel corresponde a um fator de seguranga que evita a insatisfagéo,
as oportunidades de crescimento e o reconhecimento profissional sdo fatores
motivadores intrinsecos que impulsionam o engajamento de forma mais duradoura. A
remuneragao variavel, por sua vez, obteve o maior consenso positivo de todo o
questionario (média 4,8/5 e 84,9% de notas maximas), evidenciando que, embora n&o
seja suficiente isoladamente, o incentivo financeiro é percebido como um fator de forte
impacto motivacional neste contexto.

Por outro lado, a pesquisa também permitiu identificar desafios presentes no
cotidiano das equipes comerciais bancarias. Em contrapartida, os principais fatores
de desmotivagcado apontados foram baixa remuneragéo e beneficios (71,2%), metas
desproporcionais e/ou nao esclarecidas (65,4%) e falta de oportunidade de
crescimento (40,4%). O contexto de alta cobranga por metas, necessidade constante
de atualizacio profissional e pressao por resultados pode impactar diretamente a
percepcao de motivacdo dos trabalhadores, sobretudo quando nao existe equilibrio
entre desempenho e bem-estar. Estes resultados espelham, em negativo, os fatores
motivadores identificados na questao 30, confirmando a coeréncia das respostas e
reforcando que remuneracao, metas e perspectiva de carreira formam o tripé central
da motivacao e da desmotivacido nas equipes pesquisadas. A polarizacdo observada
na questdo sobre pressdo por resultados, que apresentou média 3,2/5, também
merece atencdo: parte dos colaboradores percebe a pressdo como estimulo,
enquanto outra parte identifica como fator de desgaste, o que é coerente com as
diferencas individuais na resposta ao estresse ocupacional.

A questdo sobre oferta de treinamentos apresentou uma das médias mais
baixas do questionario (3,6/5), com apenas 30,2% de avaliagbes maximas,
sinalizando que a capacitagao continua ainda é percebida como insuficiente por parte
relevante da equipe. De forma semelhante, o apoio hierarquico ao lider direto obteve

média de 3,8/5, com 9,4% de discordancia total, sugerindo que parte dos
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colaboradores percebe que seu gestor imediato ndo recebe o suporte necessario das
instancias superiores para apoia-los de forma eficaz - o que pode comprometer a
cadeia motivacional dentro das equipes do setor estudado.

A analise conjunta dos dados permite identificar que os trés modelos teoricos
trabalhados no referencial (Maslow, Herzberg e Vroom) encontram respaldo empirico
nos resultados da pesquisa. As necessidades de estima e autorrealizagao de Maslow
aparecem refletidas na alta valorizagao de crescimento profissional e reconhecimento
pela lideranga. A distingdo de Herzberg entre fatores higiénicos e motivadores se
confirma na constatagao de que a remuneragao variavel, embora seja o item de maior
consenso positivo, convive com altos indices de desmotivacdo quando ausente ou
percebida como injusta, o que é exatamente o comportamento esperado de um fator
higiénico. Ja a Teoria da Expectancia de Vroom se manifesta na polarizagao
observada sobre a pressao por resultados: colaboradores que acreditam que seu
esforco sera reconhecido e recompensado tendem a perceber a pressdo como
estimulo, enquanto aqueles que ndo enxergam essa conexao vivenciam como
desgaste. Essa correlagdo entre teoria e pratica reforga a validade do referencial
tedrico e aponta que a motivacao no setor bancario comercial € um fenémeno
multidimensional, que n&o se explica por uma unica abordagem teodrica isolada.

Diante de tudo que foi levantado, é possivel afirmar que a motivacdo das
equipes comerciais no setor bancario pesquisado n&o se explica por um unico fator,
mas pela interagdo entre elementos intrinsecos e extrinsecos, individuais e
organizacionais. A lideranga direta ocupa um papel relevante nesse processo, sendo
percebida pela maioria como suporte e referéncia. Contudo, sua capacidade de
motivar encontra limites quando as politicas institucionais, como metas
desproporcionais, remuneracao insuficiente e falta de perspectiva de crescimento, o
que nao oferecem as condicdes minimas para que o colaborador se sinta valorizado
e reconhecido. Por fim, os resultados desta pesquisa podem servir como referéncia
para gestores de equipes comerciais em geral, profissionais de recursos humanos e
lideres do setor bancario que buscam compreender de forma mais aprofundada o que
engaja e o que desmotiva suas equipes comerciais. A ado¢do de praticas como
definicdo de metas claras e alcancaveis, oferta de feedbacks consistentes, programas
de desenvolvimento e reconhecimento proporcional ao desempenho se mostram
como caminhos concretos para a construgdo de ambientes mais motivadores,

saudaveis e produtivos, levando em consideragdo que novas pesquisas que ampliem



72

a amostra e incluam a perspectiva dos gestores poderiam enriquecer ainda mais a

compreensao do fenbmeno investigado neste trabalho.



73

REFERENCIAS

ASSOCIACAO NACIONAL DE MEDICINA DO TRABALHO (ANAMT). Sindrome de
burnout acomete 30% dos trabalhadores brasileiros. Portal ANAMT, 2023.
Disponivel em:https://jornal.usp.br/radio-usp/sindrome-de-burnout-acomete-30-dos-
trabalhadores-brasileiros/ . Acesso em: 26 maio 2026.

ANTUNES, Ricardo; PRAUN, Luci. A sociedade dos adoecimentos no trabalho.
Servico Social & Sociedade, Sao Paulo, n. 123, p. 407-427, jul./set. 2015. Disponivel
em: https://www.scielo.br/j/sssoc/a/qQWwHSgXBMGHJNLmM3h8BCBBM/. Acesso em:
03 abr. 2026.

ASSAF NETO, Alexandre. Mercado financeiro. 12. ed. Sao Paulo: Atlas, 2014.
BAKKER, Arnold B.; DEMEROUTI, Evangelia. The Job Demands-Resources model:
state of the art. Journal of Managerial Psychology, v. 22, n. 3, p. 309-328, 2007.
Disponivel em: https://www.emerald.com. Acesso em: 04 maio 2026.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Sistema Financeiro Nacional. Brasilia: BCB, 2023.
Disponivel em: https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/sfn. Acesso em: 04
maio 2026.

BANCO MUNDIAL. Creédito ao setor privado (% do PIB) — Brasil. 2024. Disponivel
em: https://pt.theglobaleconomy.com/Brazil/Bank credit to the private sector/.
Acesso em: 04 maio 2026.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao: uma viagem ao centro do conceito. RAE
Executivo, Rio de Janeiro, v. 1, n. 2, p. 63-67, jan. 2003. Disponivel em:
https://periodicos.fqv.br/gvexecutivo/article/view/34822. Acesso em: 21 abr. 2026.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Motivagao nas organizagdes. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2008.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de pessoas: lideranga e competéncias para o
setor publico. 2. ed. Brasilia: ENAP, 2014.

BONFIM, Camila de Souza; FRANCA, Cristiele da Silva; SCARSIOTTA, Silvio
Mandarano; AVELINO, Cleide Henrique. A importancia da motivagao e lideranca no
trabalho. [S.1.]: UniSALESIANO, [20197]. 12 p. Disponivel em:
https://unisalesiano.com.br/aracatuba/wp-content/uploads/2019/08/Artigo-A-
Import%C3%A2ncia-da-Motiva%C3%A7 %C3%A30-e-Lideran%C3%A7a-no-
Trabalho-Pronto.doc.pdf. Acesso em: 26 maio 2025.

CALLEFI, Jéssica Syrio; TEIXEIRA, Paula Maria Rattis; SANTOS, Fernando César
Almada. Relagdes entre motivacao, satisfacdo no trabalho e as dimensodes
competitivas da estratégia de recursos humanos no Great Place to Work. Revista
Administracdo em Dialogo, Sao Paulo, v. 21, n. 3, p. 91-113, 2019. Disponivel em:
https://revistas.pucsp.br/rad/article/view/48650. Acesso em: 24 maio 2025.

CHIAVENATO, Idalberto. Comportamento organizacional: a dinamica do sucesso
das organizagobes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.


https://jornal.usp.br/radio-usp/sindrome-de-burnout-acomete-30-dos-trabalhadores-brasileiros/
https://jornal.usp.br/radio-usp/sindrome-de-burnout-acomete-30-dos-trabalhadores-brasileiros/
https://www.scielo.br/j/sssoc/a/qWwHSqXBMGHJnLm3h8BCBBM/
https://www.emerald.com/
https://www.bcb.gov.br/estabilidadefinanceira/sfn
https://pt.theglobaleconomy.com/Brazil/Bank_credit_to_the_private_sector/
https://periodicos.fgv.br/gvexecutivo/article/view/34822
https://unisalesiano.com.br/aracatuba/wp-content/uploads/2019/08/Artigo-A-Import%C3%A2ncia-da-Motiva%C3%A7%C3%A3o-e-Lideran%C3%A7a-no-Trabalho-Pronto.doc.pdf
https://unisalesiano.com.br/aracatuba/wp-content/uploads/2019/08/Artigo-A-Import%C3%A2ncia-da-Motiva%C3%A7%C3%A3o-e-Lideran%C3%A7a-no-Trabalho-Pronto.doc.pdf
https://unisalesiano.com.br/aracatuba/wp-content/uploads/2019/08/Artigo-A-Import%C3%A2ncia-da-Motiva%C3%A7%C3%A3o-e-Lideran%C3%A7a-no-Trabalho-Pronto.doc.pdf
https://revistas.pucsp.br/rad/article/view/48650

74

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos
nas organizagdes. 4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

CHURCHILL, Gilbert A.; FORD, Neil M.; WALKER, Orville C. Sales force
management: planning, implementation, and control. 6. ed. Boston: McGraw-Hill,
2000.

COLBERT, Vitor Dias. A importancia da lideranga positiva na gestao de pessoas.
Semana Académica Revista Cientifica, [S.l.], [s.d.]. 18 p. Disponivel em:
https://semanaacademica.org.br/system/files/artigos/80 vitor_artigo cientifico.pdf.
Acesso em: 25 maio 2025.

CONFEDERACAO NACIONAL DAS INSTITUICOES FINANCEIRAS (CNF). Setor
financeiro lidera pagamento de impostos federais no Brasil. 2025. Disponivel em:
https://www.infomoney.com.br/economia/estudo-setor-financeiro-e-o-maior-pagador-
de-impostos-do-pais-e-cresce-mais-que-pib/. Acesso em: 04 maio 2026.

CONFEDERACAO NACIONAL DOS TRABALHADORES DO RAMO FINANCEIRO
(CONTRAF-CUT). Crise oculta no setor bancario: metas agressivas e jornadas
extremas afetam a saude mental dos bancarios. CTB, 16 ago. 2024. Disponivel em:
https://www.ctb.org.br/2024/08/16/crise-oculta-no-setor-bancario-metas-agressivas-
e-jornadas-extremas-afetam-a-saude-mental-dos-bancarios/. Acesso em: 26 maio
2026.

DAVEL, Eduardo; MACHADO, Hilka V.; GRAVE, Paulo. Identificacéo e lideranga nas
organizacdes contemporaneas: por uma abordagem complementar. In: ENCONTRO
ANUAL DA ANPAD, 24., 2000, Florianépolis. Anais [...]. Floriandpolis: ANPAD, 2000.
DECI, Edward L.; RYAN, Richard M. The "what" and "why" of goal pursuits: human
needs and the self-determination of behavior. Psychological Inquiry, v. 11, n. 4, p.
227-268, 2000. Disponivel em:
https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000 DeciRyan PIWhatWhy.pdf.
Acesso em: 04 maio 2026.

DIAS, Felipe Silva; ANGELICO, Anténio Paulo. Sindrome de Burnout em
trabalhadores do setor bancario: uma revisao de literatura. Trends in Psychology,
Ribeirdo Preto, v. 26, n. 1, p. 15-30, mar. 2018. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/tpsy/al4gzyvVPnRI5fPNQ9gZxnT9L/. Acesso em: 03 abr.
2026.

DIEESE — Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos.
Pesquisa do Emprego Bancario — PEB 30: resultados 2023. Sado Paulo: DIEESE,
fev. 2024. Disponivel em: https://bancariospa.org.br/wp3/wp-
content/uploads/2024/02/peb-30-resultados-2023.pdf. Acesso em: 26 maio 2026.

DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos.
Pesquisa do Emprego Bancario — PEB 19. Sao Paulo: DIEESE, fev. 2023.
Disponivel em: https://www.dieese.org.br. Acesso em: 26 maio 2026.

FARIAS, Gabriela Belfort; VASCONCELOS, Maria Tereza Castro. Teoria das
expectativas: uma analise da forca motivacional de alunos de Administragdo em


https://semanaacademica.org.br/system/files/artigos/80_vitor_artigo_cientifico.pdf
https://www.infomoney.com.br/economia/estudo-setor-financeiro-e-o-maior-pagador-de-impostos-do-pais-e-cresce-mais-que-pib/
https://www.infomoney.com.br/economia/estudo-setor-financeiro-e-o-maior-pagador-de-impostos-do-pais-e-cresce-mais-que-pib/
https://www.ctb.org.br/2024/08/16/crise-oculta-no-setor-bancario-metas-agressivas-e-jornadas-extremas-afetam-a-saude-mental-dos-bancarios/
https://www.ctb.org.br/2024/08/16/crise-oculta-no-setor-bancario-metas-agressivas-e-jornadas-extremas-afetam-a-saude-mental-dos-bancarios/
https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000_DeciRyan_PIWhatWhy.pdf
https://www.scielo.br/j/tpsy/a/4gzyvVPnR95fPNQ9gZxnT9L/
https://bancariospa.org.br/wp3/wp-content/uploads/2024/02/peb-30-resultados-2023.pdf
https://bancariospa.org.br/wp3/wp-content/uploads/2024/02/peb-30-resultados-2023.pdf
https://www.dieese.org.br/

75

Natal/RN. Revista FARN, Natal, v. 1, n. 1, p. 77-96, jul./dez. 2001. Disponivel em:
https://revistas.unirn.edu.br/index.php/revistaunirn/article/download/21/43. Acesso
em: 26 maio 2026.

FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS (FEBRABAN). Relatério de economia
bancaria. Sdo Paulo: FEBRABAN, 2023. Disponivel em:
https://portal.febraban.org.br/pagina/3183/48/pt-br/relatorio-economia-bancaria.
Acesso em: 04 maio 2026.

FREIRE, Camila; FONSECA, Rafael. Comportamento do consumidor e estratégia de
vendas. Rio de Janeiro: FGV, 2020. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/29975. Acesso em: 17 jun. 2025.

FUTRELL, Charles M. Vendas: fundamentos e novas praticas de gestdo. 2. ed. Sdo
Paulo: Saraiva, 2014.

GIL, Antdnio Carlos. Gestao de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. Sao
Paulo: Atlas, 2019.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2017.

GITOMER, Jeffrey. A Biblia de Vendas: o livro de vendas mais usado no mundo.
Sao Paulo: M. Books, 2013.

INTERNATIONAL MONETARY FUND (IMF). Ativos bancarios (% do PIB) — Brasil.
2021. Disponivel em: https://pt.theglobaleconomy.com/Brazil/bank assets GDP/.
Acesso em: 04 maio 2026.

JOBBER, David; LANCASTER, Geoffrey. Selling and Sales Management. 9. ed.
Harlow: Pearson, 2012.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. 15. ed. Sdo Paulo:
Pearson, 2018.

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin Lane. Administracao de Marketing. 14. ed. Sao
Paulo: Pearson, 2012.

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin Lane. Administragdo de Marketing. 15. ed. Sdo
Paulo: Pearson, 2018.

MARTINS, Marlucia dos Santos Viana et al. A importancia da motivacao e sua
influéncia no ambiente de trabalho. Revista UniAraguaia, v. 9, n. 9, 2016. Disponivel
em:
https://sipe.uniaraguaia.edu.br/index.php/REVISTAUNIARAGUAIA/article/view/488.
Acesso em: 24 maio 2025.

MELO, Emerson Martins de. Lideranga e motivagao na organizagéo de equipes.
Revista FT, v. 28, n. 139, out. 2024. Disponivel em: https://revistaft.com.br/lideranca-
e-motivacao-na-organizacao-de-equipes/. Acesso em: 25 maio 2025.



https://revistas.unirn.edu.br/index.php/revistaunirn/article/download/21/43
https://portal.febraban.org.br/pagina/3183/48/pt-br/relatorio-economia-bancaria
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/handle/10438/29975
https://pt.theglobaleconomy.com/Brazil/bank_assets_GDP/
https://sipe.uniaraguaia.edu.br/index.php/REVISTAUNIARAGUAIA/article/view/488
https://revistaft.com.br/lideranca-e-motivacao-na-organizacao-de-equipes/
https://revistaft.com.br/lideranca-e-motivacao-na-organizacao-de-equipes/

76

MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO; ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO
TRABALHO. Série SmartLab de Trabalho Decente 2025. Brasilia: MPT/OIT, 2025.
Disponivel em: https://brasil.un.org/pt-br/292926-brasil-afastamentos-por-problemas-
de-saude-mental-aumentam-134. Acesso em: 03 abr. 2026.

MOTTA, Fernando C. Prestes; VASCONCELQOS, Isabella F. Gouveia de. Teoria
geral da administrag&o. 3. ed. S&o Paulo: Cengage Learning, 2006.

NG, C. et al. Keys factor affecting employee performance in the banking sector: a
Delphi study. Cogent Business & Management, v. 11, n. 1, p. 1-20, 2024. DOI:
10.1080/23311975.2024.2409942. Disponivel em:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23311975.2024.2409942. Acesso em:
29 out. 2025.

NONAKA, lkujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagdo de conhecimento na empresa: como
as empresas japonesas geram a dindmica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

PEREZ-RAMOS, Juan. Motivagdo no trabalho: abordagens teéricas. Psicologia
USP, Sao Paulo, v. 1, n. 2, p. 127-140, 1990. Disponivel em:
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-
51771990000200004. Acesso em: 24 maio 2026.

REIS, Paulo; OLIVEIRA, Marilia; BASTOS, Fernanda. Tecnologia, vendas e
relacionamento com o cliente. Curitiba: InterSaberes, 2021.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 11. ed. Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005.

ROBBINS, Stephen P.; JUDGE, Timothy A. Comportamento Organizacional. 18. ed.
Séao Paulo: Pearson, 2017.

RYAN, Richard M.; DECI, Edward L. Self-determination theory and the facilitation of
intrinsic motivation, social development, and well-being. American Psychologist,
Washington, v. 55, n. 1, p. 68-78, 2000. Disponivel em:
https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000 RyanDeci_SDT.pdf.
Acesso em: 24 maio 2026.

SANTOS, Anselmo Matias dos; FERREIRA, Bruno Lino; SILVA, Stefany dos Santos
da. Lideranca e gestao de pessoas como diferenciais nas organizagdes: reflexdes
sobre a eficacia das ferramentas. [S.I.]: Multivix, [2022]. 19 p. Disponivel em:
https://multivix.edu.br/wp-content/uploads/2022/02/lideranca-e-gestao-de-pessoas-
como-diferenciais-nas-organizacoes-reflexoes-sobre-a-eficacia-das-ferramentas.pdf.
Acesso em: 25 maio 2025.

SILVA, Breno Eustaquio da et al. Impactos da lideranga motivacional no
desempenho da produtividade. In: SIMPOSIO INTERNACIONAL DE GESTAO DE
PROJETOS, INOVACAO E SUSTENTABILIDADE (SINGEP), 8., 2020, [Online].
Anais [...]. S&o Paulo: SINGEP, 2020. 19 p. Disponivel em:
https://submissao.singep.org.br/8singep/arquivos/110.pdf. Acesso em: 25 maio 2025.



https://brasil.un.org/pt-br/292926-brasil-afastamentos-por-problemas-de-saude-mental-aumentam-134
https://brasil.un.org/pt-br/292926-brasil-afastamentos-por-problemas-de-saude-mental-aumentam-134
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23311975.2024.2409942
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-51771990000200004
https://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1678-51771990000200004
https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000_RyanDeci_SDT.pdf
https://multivix.edu.br/wp-content/uploads/2022/02/lideranca-e-gestao-de-pessoas-como-diferenciais-nas-organizacoes-reflexoes-sobre-a-eficacia-das-ferramentas.pdf
https://multivix.edu.br/wp-content/uploads/2022/02/lideranca-e-gestao-de-pessoas-como-diferenciais-nas-organizacoes-reflexoes-sobre-a-eficacia-das-ferramentas.pdf
https://submissao.singep.org.br/8singep/arquivos/110.pdf

7

SILVA, Cinthia Germana de Alencar. Analise da gestdo de desempenho da equipe
de vendas da Grafica Alfa. Trabalho de Conclusao de Curso (Graduagao em
Administracdo) — Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2018. Disponivel
em:
https://repositorio.ufpb.br/jspui/bitstream/123456789/3958/1/CGAS 16042018.pdf.
Acesso em: 03 abr. 2026.

SILVA, Luis Henrique; NAVARRO, Vera Lucia. A intensificagdo do trabalho bancario
e seus impactos na saude dos trabalhadores. Revista de Saude Publica, Sao Paulo,
2012. Disponivel em: https://www.scielo.br. Acesso em: 04 maio 2026.



https://repositorio.ufpb.br/jspui/bitstream/123456789/3958/1/CGAS16042018.pdf
https://www.scielo.br/

