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RESUMO 

Sabe-se que a motiva~o humana e fator de fundamental importancia para o 
rendimento da produ~o !aboral, com isso, frente as constantes mudan9as nas 
organiza9{)es contemporaneas, constatou-se a necessidade de se estudar os fatores 
que afetam na motiva9ao dos funcionarios bancarios, especificamente os caixas, 
tendo em vista as diversas teorias, os diversos modelos de comportamento humano 
e como se operacionalizam tais fun96es perante a clientela. Com isso, entendeu-se 
necessaria pesquisar o desenvolvimento pessoal do individuo no setor bancario, 
considerando o trabalho bancario e sua evolut;ao, as formas de viabiliza«;ao do novo 
processo de produc;ao ja transformada, em observancia aos paradigmas que 
impedem ou facilitam melhor o desenvolvimento do colaborador, sendo a atitude um 
requisite preponderante para melhor compreender as a¢es conflituosas dos caixas 
bancarios. Desta forma, constata-se que o conhecimento tanto individual quanta 
organizacional funcionam como fonte motivadora, respaldando-se em diferencial na 
organizac;ao. Doravante, os aspectos que envolvem a aprendizagem incluem o 
tempo, o espac;o e as pessoas, de modo a ampliar a capacita9ao do homem no 
contexto da atividade. Por fim, o trabalho busca uma abordagem para as estrategias 
motivacionais utilizadas para a promoc;ao do desenvolvimento interpessoal, gerencial 
e organizacional, com base no pressuposto de que conhecimento e poder. 

Palavras-chave: Setor bancario, Caixa bancario, Paradigmas, Motivac;ao, 
Desmotiva9ao. 
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1 INTRODUt;AO 

0 mundo tern passado por notaveis transformac;oes sociais e as organizac;oes 

eJaborando urn novo entendimento em reJa~ao ao papel que desempenham frente a 

seus subordinados. As pessoas tambem tern refletido no papel e vinculo que 

mantem frente as organizac;oes, estabeiecendo para si urn novo modo de ver o 

mundo. 

Muito embora o mundo tenha se modernizado, pessoas e organizacoes tern 

sido constrangidas com as freqOentes pressoes em busca de dominar os novos 

desafios encontrados, com isso, o instrumenio mais utiiizado nas empresas e a 

problema e que ainda muitas empresas encontram-se despreparadas ensaiando os 

primeiros exitos rumo a definir-se frente aos obstaculos. 

Hoje, mais do que nunca os trabaihadores precisam provar seu potenciai, 

considerando o fato de os maquinarios subst1tuf-fos a cada dia com mais frequencia, 

ameacando a carreira do cidadao constantemente. Com base em tais pressupostos, 

compreende-se que o fator motiva~ao e pe~a fundamental para fazer com que os 

colaboradores estejam sempre dispostos e motivados dentro de estruturas ainda 

fragmentadas. 

FERRETJ eta/. (1999, p. 22-3), identificaram tres tipos de mudancas culturais 

nas organiza~oes, sendo elas: 

('i) a mudanca aparente, quando a organizacao reaiiza aiguma mudanca a Tim de preservar 
sua cultura; 
1.,) "' '"e""lu~"""o "ul+u .. a' q"a~do O"" novos ""'lOri"'"' ;~,.or"'"'""''"O"" """""' "'"'t"'"A~;,.,.,.,.,. "'"'"" \L. Q I YV yGI \# \. I It U 11 W' I YQ tV.;;t UIY }JVIClU ~ QClV Clll Q~Ulll\JVQ QVQ 

anteriores, e isto representa urn grande esforyo dos membros fundadores, que construfram a 
identidade organi:?Rciona! em tomo do..s va!ore..s antigo..s, de ..sub..stitui-!o..s; e acompanhada 
quase sempre de fluxes de saida e entrada de pessoal e destruiyao de simbolos importantes; 
(3) o incrementalismo cultural, quando os valores propostos sao complementares aos 
existentes, ampliando leques de altemativas de soluyo dos problemas. 

Nao obstante, as mudan~as no mundo do trabaiho tem sido anaiisada por 

diversos pesquisadores da attJa~idade, a partir da ec!osao do regime de acumu!ayao 

flexivel de capital, em que se produziram fenomenos como a sobreposicao do capital 

financeiro sobre o industrial e a emergencia de importante aumento do setor de 



servlcos na economia, acompanhados da absorcao de trabalhadores sob as 

condiyaes cad a vez mais precarias (FERRET! et a/., 1999}. 

Nesse percurso, nota-se modificac;oes substanciais nao apenas nos 

processos de trabalho, mas tambem retrocessos em conquistas sociais dos 

trabalhadores no mundo todo. Assim, segundo pesquisas realizadas, as categorias 

mais afetadas por tais mudanQas e a dos bancarios. 

Simultaneamente em que o trabalhador banc.ario experiments vividamente a 

contradicao pr6pria de sua condicao de mao-de-obra substituivel, o sistema 

financeiro comemora a sofidificayao de sua hegemonia sobre a esfera produtiva, seu 

poder de controle aumentado frente a importancia que adquiriu a circulac;ao de 

dinheiro e papeis. 

Nao obstante, ante o problema apresentado, constata-se que a motivacao nas 

organizacoes e um assunto bastante discutido nas ultimas decadas, permitindo que 

uma organizacao se coloque em destaque, tendo em vista o fator globalizacao e os 

vinculos que estas estabelecem com o.mundo, 

De igual maneira, o estudo sobre a motivacao do trabalhador bancario, 

especlficamente, na funcao de caixa, compoem uma abordagem acerca das 

mutayaes do segmento, em que as transformacoes produtivas foram determinantes 

para influenciar a posic;ao do trabalhador. 

Cabe a esse estudo buscar compreender se todos os trabalhadores do setor 

bancario, ou melhor, os caixas estao recebendo o tratamento adequado em relacao 

as tarefas desenvolvidas dentro dos Bancos. 

1.1 OBJETIVO GERAL 

• ldentificar quais sao os fatores que afetam na motivac;ao dos 

funcionarios bancarios (caixa) e seus impactos no atendimento ao 

cliente. 
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1.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 

• identificar as atitudes e paradigmas que impedem ou faciiitam o 

• Compreender como funciona o desenvolvimento pessoal e 

organizacional do individuo; 

• Observar, por meio de pesquisa de campo se os individuos na fun~ao 

de caixa sentem-se motivados e se sabem os motives pe1os quais 

sentem-se desmotivados; 

• ldentificar como e percebida a falta de motiva~ao; 

• identificar as necessidades de meihorias no ambiente de trabaiho. 

1.3 JUSTiFiCATiVA 

0 estudo sobre a motiva~o do trabaihador brasiieiro e de ampia relevancia 

social, tendo em vista a constata~ao de que o Brasil tem construfdo uma sociedade 

vergonhosamente injusta ao Iongo de seus cinco seculos, consolidando-se uma 

cultura de permissividade e tolerancia a injusti~a. ao autoritarismo e aos 

preconceitos de todas as matizes, em que o segmento bancario nao fica para traz. 

Os resultados dessa heran~ estao estampados nas pesquisas do !BGE, a 
qual revela que o pais rnuito ernbora ja se encontre no seculo XXI. ainda ostenta o 

desonroso trofeu de urn dos campeoes mundiais na concentra~ao de riquezas. 

As poiiticas sociais conduzidas peio govemo tambem sao fatores que 

contribuem para o cidadao brasifeiro nao atingir o pleno desenvolvimento 

educacional, por conseqOencia, nao raras vezes, chega a ser urn born profissional 

dentro das organiza~oes as quais prestam seus labores. 

T odo homern possui necessidades pecuiiares e e impuisionado para a 

realiza~ao de suas voli~oes, buscando sacia-las, sejam emocionais, sociais ou 

econornicas. cujas recornpensas possibilitarn-Jhe a obten~ao de rnelhor qualidade de 

vida ou promo~ao social. 

Os trabalhadores de organiza~oes bancarias na fun~o de caixa exercem 

atividades de atendimento ao cliente diariamente, com isso, estao sujeitos a 
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enfrentarem problemas de ordem conflituosa nao apenas entre os funciomirios, mas 

tambem frente ao cliente, originando desmotivayao, stress, atitudes negativas em 

reJacao ao seu companheiro ou ate mesmo perante o cJiente, permitindo desmotivar­

lhes nas suas fun9oes constantemente, ademais, as pressoes e cobran9as dos 

superiores em relacao ao cumprimento de prazos, qualidade, produ9ao, hora-extra 

tambem pode produzir alem da desmotivacao, a·exaustao laboral do individuo. 

Muito embora as organiza96es tenham que se colocar em posicao de 

destaque nas relacOes que estabelecem com o mundo, especialmente, tendo em 

vista a grande concorrencia que enfrentam nestes ultimos tempos quanto aos 

produtos e services, a chave do progresso empresariat sempre sera o individuo, 

depois a tecnologia, o qual a empresa devera manter constante preocupacao com 

suas necessidades, indo afem do basico, promovendo estrategias que fa9am-no 

motivados por meio de incentivos, treinamentos e valorizacao do humano com base 

em teorias de aprendizagem modernas. 

Frente a isso, entende-se que a motivacao nas organizay6es de hoje e urn 

assunto bastante difundido nas ultimas decadas, Assim sendo, constata-se que o 

estudo sobre a motivacao do trabalhador bancario, especificamente, na tuncao de 

caixa possibifitara compreender os fatores determinantes que influenciam o 

posicionamento ou comportamento do trabalhador frente a atividade desenvolvida. 

tendo em vista as pr6prias muta96es do segmento, em que transforma96es 

produtivas foram determinantes para influenciar no processo de trabalho hoje. 

1 A METODOLOGJA 

Para este estudo, empregou-se basicamente o metoda quantitativo-indutivo, 

partindo-se de amplo estudo generico para se chegar aos pontos especificos 

estabelecidos nos objetivos desse estudo. 0 metoda indutivo consiste na 

observacao de casas particufares para o estabefecimento de hip6teses de carcUer 

geral. 

0 metoda de procedimento especifico tern como base a pesquisa bibHografica 

sabre o tema, atraves de artigos cientificos, peri6dicos, Internet, livros e revistas, 

seguindo uma criteriosa busca sabre o assunto. A pesquisa de campo sera feita por 
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melo da aplica~ao de dais questionarios com perguntas que visem responder aos 

objetivos desta pesquisa, tendo em vista o problema apresentado na intr~: 

Atraves da pesquisa de campo. sera possiveJ saber se os caixas consjderam­

se motivados e sob quais as condi~oes sentem-se motivados, se tern consciencia 

dos fatores que levam a desmotivar-se dentro da organiza~ao, se sabem sabre a 

inffuencia que o indivfduo exerce sobre a organiza~o. se consideram-se bern 

preparados intelectuaJmente, tecnicamente ou se apenas conhecer a fun'rao e a 

suflciente. Dentre outros objetivos a que este estudo se propoe, e saber se o 

funcionario considera importante a integra~o entre os individuos, sendo urn fator 

retevante para aumentar o conhecimento entre as pessoas e a propria atividade­

desenvolvida1 gerando motivayao e promovendo o aumento da produyao, 

diminuindo, a margem de erro. Mas, considera-se necessaria uma outra pesquisa, 

pois somente com o funcionario (caixa) nao seria suficiente para atingir com os 

objetivos deste estudo, portanto havera uma pesquisa junto aos functomirios a· nivef 

de ger9ncia para saber se sentem que seus subordinados; ou. seja,- os funcionarios 

na fun~ao de caixa, se estes estao motivados e sob quais condi~oes, se conhecem 

os fatores que induzem a desmotivar-se, se possuem consciencia da importancia do 

trabalhador dentro· da organizat;ao, poT ftm, se os gerentes tambem consideram­

importante a integra~ao das funyoes executadas a niveJ empresa-individuo e como 

percebem que o colaborador na fun~ao de caixa encontra-se desmotivado para 

executar as tarefas. 



2 0 DESENVOLVIMENTO PESSOAL DO INDIViDUO NO SETOR BANCARIO 

Este Capitulo tern como finalidade principal apresentar uma abordagem sobre 

o setor bancario, tendo em vista alguns pressupostos sobre a mudan~a de 

tecnoJogia e o posicionamento do trabaJhador bancario neste processo de mudan~a. 

sobretudo, procurando evidenciar aspectos importantes acerca da categoria 

bancaria que, por consequencia, procurara compreender a funcao e motivacao dos 

profissionais na modatidade de caixa. 

A mudan~a em relac;ao ao setor bancario ocorreu por meio de viabilidades 

hist6ricas e economicas que empreenderam transformacoes. Com isso, entende-se 

necessaria impiementar a pesquisa com uma abordagem sabre os paradigmas que 

impedem o desenvolvimento do individuo no setor bancario, considerando suas 

motivac;oes. competendas e seu desempenho enquanto trabalhador na func;ao 

especifica de caixa. 

2.1 0 TRABALHO BANCARIO E SUA EVOLUCAO 

T entativas de superacao da crise estruturaJ do trabalho desde a Revoluyao 

industrial evoiuem significativamente e passam pela disseminacao do chamado 

modeJo japones, conseguindo responder as necessidades da acumuJa~ao capitaJista 

contemporanea. A automacao microeletronica e as inovacoes organizacionais da 

producao e do trabalho serviram como modelo caracteristico principal a flexibilidade 

'Sobre o entendimento que seria produto e trabatho, constituindo-se num dos 

elementos concretos do processo de globalizac;ao capitc:Uista, difundidos na decada 

de 80 (Seculo XX) por inumeros paises, muito embora nao fosse na forma mais 

pura, miscigenava-se, adaptando-se as condiyoes objetivas de cada pais, como e 0 

caso do BrasH (FERRETTI, 1999}. 

Neste processo, novas formas de organiza~ao do trabalho e de produc;ao vao 

sendo introduzidas no ambito do mercado formal do trabalho. A tecnologia de grupo, 

a manufatura celular, o just in time, o sistema de producao flexivel sao exemplos de 

ino~s organizacionais que visam aumentar as condi¢es de competitividade das 

empresas. Segundo FLEURY e FlEURY (1997), a redefinic;ao do processg 
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organizacional e uma condic;ao necessaria para a adoyao das novas tecnologias de 

base microefetrooica. 

Este conjunto de mudanc;as que marcam a passagem do regime de produc;ao 

fordista para o regime flexivel faz parte das alternativas bern sucedidas de 

superayao da referida crise estruturai, cujas aiternativas de soiuyao repercutiram-se 

na decada de 1980, atingindo profundamente o mundo do trabatho. Referindo-se a 

este memento hist6rico do capitaJismo, ANTUNES citado per FERRETTJ (1999} 

assim resume o conjunto de transformayoes da decada de 80 nos paises centrais: 

Decada de grande salta tecno16gico, a automacao e a rob6tica invadiram o unlverso fabrii, 
inserindo-se e desenvolvendo-se nas relac;oes de trabalho e de produc;ao do capital ( ... ) 0 
fordismo e o taytorismo ja nao sao unicos e mesc1am-se com outros processes produtlvOS 
{neofordismo, neotaylorismo) sendo em alguns casas ate substitufdos como a experiencia 
japorresa permite constatar ( ... } Vivem-se formas transitorias de prod~, et.Jjos 
desdobramentos sao tambem agudos, no que diz respeito aos direitos do trabalho. Estes sao 
.desregulamentados, sao fJexmmzados, de modo a dotar o capitaJ do instrumental necessaria 
para adequar-se a sua nova fase ( ... ) Os sindicatos estao aturdidos e exercitando uma pratica 
que raramente foi tao defensiva ( ... ) aderindo ao acrftico sindicalismo de participacao e de 
negociac;ao, que em geral aceita a ordem do capital e do mercado, s6 questionando aspectos 
fenomemicos dessa mesma ordem (FERRETTI, 1999, p. 72). 

De acordo com o exposto, pode-se afirmar que na sociedade capltalista a 

tendencia de mudam;a nas reta¢es de trabatho ao tongo dos chamados "trinta anos 

gJoriosos". como a que se observa. visam atender as necessidades incessantes de 

vatorizayao do capital. A 16gica capitalista pressupoe a continua busca de urn maior 

grau de expiorayao da capacidade de trabalho, atraves das constantes meihorlas 

rtos processes tecnof6g1cos e organizaciona1s (CAMPOS, 2000). 

Entretanto, ao se abordar a emergencia das novas reJac;oes de trabaJhG nGs 

paises desenvolvidos, afirma-se que a elaborayao de normas para a regulayao 

destas relacoes representou urn dos pllares que permitiu e sustentou os periodos de 

crescimento do capitatismo do secuto XX, juntamente rom a ronstitu~ao dos 

:Estados nacionais e os novos processes tecnoJcgkos. 0 exito das pressoes poJiticas 

para uma maior autonomizayao das empresas 1, especialmente, no que se refere as 

formas de gestao e uso da mao-de-obra, a estrutura das remunerayaes, aos 
• 

processes de admissao e d1spensa (CAMPOS, 2000). 

1 Autonomia tecnol6gica na area de informatica. 



Tai resistencia parece justificar-se no fato de que a consouaacao dos 

~ de ~ trabatho nao se deu de forma pacifica e espontaneamente, 

mas, concomitante ao crescimento do movirnento sindical nas economias avan~adas 

que, aliado as condi<;oes politico-institucionais, amplamente favoraveis, possibilitou o 

amadurecimento dos processos de barganha coletlva nesses paises. Neste 

rontexto, o sindicaUsmo surge como urn instrumento dos trabaihadores na ruta de 

classes e os processos de barganha coletiva sao manifesta~oes concretas dessa 

luta, refletindo o conflito de interesses entre trabalhadores e capitalistas (CASTRO, 

1999). 

A-s pressaes para a w ... ~ nas ~~ de trabatho, por outro iado, nao 
partem necessariamente das empresas., evidenciam-se peJa reivindica~ao mais 

antiga dos sindicatos. Ou seja, a redu<;ao da jornada de trabalho sem perda salarial. 

No final do seculo XX surge como uma solu<;ao para o chamado desemprego 

tecnot6g1ro, e vern sendo conqutstada mats notadamente peios trabathadores tta 

Europa Ocidental, mas., GQJll tendencia a se generalizar para toda a classe 

trabalhadora, a exemplo do que aconteceu no seculo XIX, quando da conquista das 

olto horas diarias de trabaJho (CAMPOS, 2000). 

Segundo Saltar e Prom eitado por MEl.O (2002, p. 17) eoexistem, pete 

menos; em duas formas basicas de flexibilidade no uso da mao-de-obra na 

economia internacional atualmente: 

. . . sAo do is modeios genericos de uso de mao-de-obra, que em combinacaes diferentes 
aparecem nas diversas formas concretas de regime de trabalho. No primeiro modelo, 
caracteriZado pe1a flexibilidade quantitativa, o empregador contrata determinados servi~s 
prestados pelos trabalhadores. No segundo, marcado pela flexibilidade funcional, o 
empregador mntrata urn mnjunto de for~ de trabatho potenciat, capaz em principia de usos 
alternatives qualitativamente diferentes. 

No que se refere ao Brasil, pressoes por uma maior flexibilizacao das 

reta~s de trabatho vao se intensificando na decada de 90 (Secuto XX), motivadas 

peJo processo de abertura econcmica., que irnpcs a necessidade de uma 

reestruturacao em todos os setores da economia brasileira (MELO, 2002, p. 17). 

No entanto, por tras dessas pressoes parece existir uma ideologia a uma real 

necess1dade da flexibUizayao trabath1sta como cond«;ao sine qua non para a 

melhoria do nfvel de emprego. Com isso. reconhece-se o carater altamente 



ideol6gico quando se enfatiza que as refayoes de trabalho vigentes no pafs nao se 

mostram tao rigidas. Peio contrario, caracterizam-se por elevada rotatividade da 

mao-de-obra. reduzido quadro de pessoal permanente e baixos niveis salariais. ao 

mesmo tempo em que sao assegurados direitos legais que, em principia, parecem 

voJtados para a compensayao dos balxos nivels de remunerayao. 

MElO menciona ainda que: 

... os anos 90 come~ram com evidentes mudan~as no mercado de trabalho ( ... ) o 
enxugamento do quadro de pessoal das grandes empresas - tendlmcia notavel nos parses 
centrals - vern ocorrendo num rttmo intenso, mas sob um regime de trabatho marcado pela 
instabilidade no emprego e por baixos nfveis salariais. Essa tendencia nao guarda, entao, 
associ~ao significativa com uma suposta rigidez no uso da mao-<le-obra (Upica da 
experienda dos parses centrals), como prega a ideologla da flexiblllza~o do trabalho (MELO, 
2002, p. 112}. 

A decada de 90 lnaugura o processo de ajuste estrutural em curso na 

economia brasileira, o qual foi responsabifizado pela contra~o do niveJ de emprego, 

especialmente, na industria de transforma~ao com uma perda de 1 A milhao de 

postos de trabalho, e no setor financeiro, cuja perda chegou a 400 mil vagas 

(GARCIA, 2001, p. 5). 

Com reiat;ao a estes questionamentos e importante ressattar OS admiravets 

momentos de transforma~oes tecnol6gicas ocorridas nos bancos brasileiros, 

conforme segue explicado por ELY: 

0 prlmeiro ocorreu no final da decada de 60 onde foram criados os CPDs com a lncorpora~o 
de computadores de grande porte. 0 segundo momenta ocorreu no final da decada de 70, 
onde foi implantado o sistema online nos gtandes bantos, e na pnmeira metade dos anos so 
onde houve sua difusao. Ainda nestes anos foram criados os sistemas de apoio as decisoes e 
implantados terminais de crmsulta aos clientes. 0 terceiro momenta, iniciado em 1986, 
caracterlzando-se pela maior lntegra~o entre clientes e bancos pela busca de intensificar o 
uso capital fixo, instalado na virada da decada (Ely apud MELO, 2002, p. 112}. 

Nao obstante, as transforma¢es que vern ocorrendo desde a decada de 60 

ate os dias atuais ~m sido enormes, a ponto de nao serem medidas ou identificadas 

completamente. Assim sendo; entende-se que com a cria~ao dos centros de 

processamento de dados, toda a documentayao que passava pelas agencias eram 

enviada aos CPDs. Muitos trabalhadores especializados foram contratados para 

responsabitizar-se petas anaiises e atividades reaHzadas neste centro. 
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0 desenvolvimento tecnol6gico tras certo saudosismo na memoria de alguns 

trabalhadores, conforme segue: 

Segundo Ely citado por CAMPOS (2000); 

Concretamenie, o bancario de minha epoca atendia o cliente no balcao, fazia a contabilidade 
no banco, agencia por agencia, conta por conta, a introduyao de maquinas eletricas ja 
representou uma revolu~ao, imagine na era do computador, do contro1e do processamento de 
dados e hoje da automayao quase que completa. Hoje, a figura bancaria e completamente 
diferente de minha epoca, da decada de 60. A gente se divertia muito, era muito born ser 
bancario. 
Com a automayao, M mais de 23 anos atras, este trabatho (refere-se ao trabalho do CPO), e 
feito nas agencias, os eaixas e que fazem ou a retaguarda, que nem e eaixa mais, e o auxiliar 
de services ou auxiliar administrative. Entao desempregou muito na area de processamento 
de dados. desempregou muito devido a reestruturayao. 

Para Izumi citado por JJNKlNGS (2001), as transformaooes construiram um 

cenario tendo, de urn lado, urn grande numero de trabalhadores nao quaiificados, 

que sao os digitadores com a responsabilidade da entrada de dados aos CPDs e; de 

outro, uma minoria qualificada composta pelos analistas de sistemas, os 

programadores e os gerentes especlatizados. 

A rotinizac;ao de desempenho de atividades mecanizadas, caracterfsticas do 

trabalho dos digitadores, coloca sob suspeita a ideia de flexibiliza~ao funcional 

contida no discurso da formac;ao polivalente, o que torna questionavel a 

generalizaoao sempre presente na fala dos defensores das novas tecnologias 

(CAMPOS, 2000). 

Nao obstante; enquanto se operavam mudanyas nos processos de trabalho, 

os bancos tambem imprimiam modificac;oes nas suas "fachadas", no layout das 

agencias. Os bancos passaram a empurrar cada vez mais a clientela para os 

servic;os de auto-atendimento, eliminando mais postos de trabalho. Hoje, mais de 

70% de todas as opera¢es feitas pelos bancos sao feitas pelo auto-atendimento 

(CAMPOS, 2000). 

0 sistema de auto-atendimento foi desenvolvido com a implantaoao de 

cartoos magneticos e dos caixas eletronicos, dos Bancos 24 Horas que se 

disseminaram por numerosos Jocais do munde, facilitando o trabalho dos usuarios, 

mas, por outro !ado, retirando o trabalho de- muitos bancarios. 0 sistema 

automatizado reduz o trabafho com papeis utilizados nas agencias, diminuindo o 



labor manual de muitos trabalhadores, ao mesmo tempo em que reduz o custo 

operacional dos banqueiros (MELO, 2002). 

As transformayoes tecnol6gicas ocorridas no decurso do tempo, transferem 

muitos servic;:os anteriormente desempenhados pelos trabalhadores bancarios as 

pessoas fisicas ou juridicas, possibilitando que servi~s antes executados nas 

agencias bancarias sejam rea!izado nas residencias ou nas empresas, por meio de 

telefone au computadores, pelo sistema de home banking (JINKINGS, 2001). 

Ao se efetuar uma analise acerca do papel das tecnologlas da lnformac;:ao, 

Lojkine citado por JtNKlNGS (2001 ), informa que o sistema permite uma economia 

maci9a e sistematica de meios materiais utHizados, as novas tecnologias da 

informayao favorecem as aplica9oes em tempo real. abrem possibilidade de 

funcionamentos interativos e de dialogos homem-maquina. 

Simultaneamente, o deslocamento para a atividade que se utiliza em maior 

propon;ao o intelecto, confere uma importancia crescente as fun96es de informayao 

que reclamam o trabalho intelectual e comunicayao, portanto, nao se pode separar a 

transformac;:ao da natureza material do grande desenvolvlmento das func;:oes 

informacionais (JJNKINGS, 2001). 

Nessa 6ttca, os computadores passaram a serem empregados em larga 

escala. provocando desde ai uma mudanya no perfil da categoria2
• Em meados dos 

anos 80 (Seculo XX), a medida em que as novas tecnologias incorporaram novas 

formas de organlza9ao do trabalho, engendraram respostas racionallzadoras para 

urn mercado cada vez mais competitive, novas habilidades foram acrescidas ao 

saber profissional na constru9ao do bancario competente, capaz de atender, de se 

comunlcar com diferentes tipos de clientes, com colegas que pertenyam a mesma 

equipe (polivalente). com seus subaJternos ou superiores hierarquicos {JlNKINGS, 

2001). 

2 HIRATA estudando a divisao sexual do trabafho, sua variabifidade e persistencia, detesta 
.que a evotuyao do trabalho e da mao~de--Obra f.emin!na hoje, dotada de nfve!s -Cada vez maiores de 
escolaridade, ocupando postos de trabalho mais qualificados e de maior responsabilidade, ainda que 
indices percentuais relativamente reduzidos. Para isso, alguns pesquisadores perguntam ate os dias 
atuais se M: ( ... ) novas formas de inferioridade feminina no mercado de trabalho ou o verdadeiro 
declfnio da divisao sexuada do trabalho ( ... ) e HIRATA responde: ( ... )de fato, embora mudan~as e 
continuidades coexistem, o deslocamento hoje das fronteiras e do masculino e do feminino ideia 
intacta da hierarquia social que confere superioridade ao masculino sobre o feminino, hierarquia 
sobre o qual se assenta a dMsao sexual do trabalho {FERRETI et al., 1999). 
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Desta forma. a qua1ificacao do traba1ho po1iva1ente nos bancos. insetido 

tambem em equipes -de veneta polivatentes, resuUa da capacidade individual de 

relacionar os conhecimentos necessarios e produtos. com conteudo diferenciados, 

operar com sistemas diferentes em termos de servic;os e produtos, com conteudos 

diferenciados. operar com sistemas informatizados. mas tambem significa ser capaz 

<le-se oomuniear, ser respons-avef, ter intciativa, eapacfdade de trabafho em equipe, 

ser partici_pativo, etc. 

Ser detentor de conhecimento nao informa apenas urn conjunto de subsidios 

transmifidos pe1a esco1a ou empresa. mas tambem urn conjunto de habilldades e 

caracteristicas natas ou adqu1ridas no desempenho de diferentes papeis sociais que 

vao delinear os contornos de competencia requerida para o exercicio da funcao. 

2.2 FORMAS DE VIABILIZACAO DO PROCESSO DE TRANSFORMACAO 

Ante as constantes -imp1ementacoes dos processos de -informatizac;ao, 

partindo do avanyo da tecnologia, passaram a s·ur-gir -greves -em -grandes propor-QOeS, 

em que o bancario perde o que havia conseguido ao Iongo de suas lutas (CAMPOS. 

2000). 

Esse processo caracteriza-se como o surgimento do controle do trabalho. 

oom uma mistura de repressao, famf41ariz~ao, coopta~o e cooper~, e4ementos 

que devem ser organizados nao apenas no _local de tra.ba1bo~ mas na sociedade 

como urn todo. A socializac;ao do trabalhador nas condic;oes de produc;So capitalists 

envolve o controle social bern amplo das capacidades fisicas e mentais (CAMPOS, 

2000). 

As transformac;oes no setor bancario vieram combinadas, tanto com medidas 

de arrocho salarial como de intimidac;ao dos trabalhadores, aspectos que tambem 

sao anatisados por Harsey eitado por CAMPOS (2000). Entende-se, portanto, que o 

ooscootentamento que existia entre os funcionarios pode ser entendtdo pela forma 

de administrar o .banco na gestao do .neg6cio e., _para 1ht_rarem-se de tal situa(;ao, 

muitos dos trabalhadores bancarios decidiram por deixar a institui«;ao. 

Consoante ao constante processo de informatizac;ao dos bancos, cujos 

objetivos era .qe tornar a -or-ganiz~ao mais eiciente e menos onerosa, na tentativa 



de amenizar a problematica vivenciada peto conjunto dos funcionarios, tanto dos que 

-deiKavam a empresa, quanto dos que permaneciam nela, com sentimento de mercia 

ao s~r~m r~sponsabilizados _p~lp futuro d~ sua org_aniza~_ap !aboral convplpu numa 

transformacrao radical do sistema bancario, com a implantacrao de diversos 

enxugamentos das fusees e incorpora~oes dos bancos (CAMPOS, 2000). 

A -realid-ade do-s bancarios tomou-se drast-ica -e muito adversa -para os 

trabalhado.res _bancarios. com .reducao no niveJ de emp_rego. aumento nas 

exigemcias do aperfeic;oamento e readequac;ao da mao-de-obra nas agenclas 

·bancarias. 

A adquirir novas conhecimentos, novas tecnicas, o mais novo produto, a mais 

recente e descoberta cientifica implica em maior responsabilidade, maior 

possibilidade competitiva, sendo o proprio saber a mercadoria-chave a ser produzida 

e vendida a quem pagar mais, sob condic;oes cada vez mais organizadas em bases 

competitivas (CAMPOS, 2000). 

As agencias passam a ser urn conglomerado financeiro, em que os(as) 

gerentes assumem tarefas de vendedores de papeis e servic;os aos clientes nas 

agencias, revelando uma nova arquitetura nos processos e produtos, aperfeic;oando 

eart6es efetrooicos, criando informa¢es armazenadas, desenvolvendo sistemas de 

capturas e recuperac;ao de imagens, revertendo as tarefas de manipulac;ao de 

documentos (CAMPOS, 2000). 

Assim, a categoria bancaria tern sido ameac;ada constantemente pelo 

desemprego, tornando varias func;oes extintas, cujas politicas de Recursos Humanos 

sao voJtadas para a busca de adesao dos trabaJhadores aos objetivos e a 
lucratividade do Banco. 

Para isso, OS trabalhadores buscam maiotes conhecimentos, maiores 

espac;os no mercado, considerando a necessidade coercitiva em rela~o ao papel 

do trabalhador tanto na sociedade quanta na familia. Ap6s a apresentac;ao de 

significantes abordagens acerca da categoria bancaria, verifica-se que a Gestao do 

Trabatho e papel fundamental no contexto da organiza~ao atual {CAMPOS, 2000). 

Ap6s efetuar algumas explanac;oes acerca da Gestao do Trabalho, convem 

reJacionar esta gestao com os denominados paradigmas que contribuem para 

impossibilitar o desenvolvimento do trabalhador na organizac;ao atual, 

especialmente, pelo fato de que a capacitac;ao individual permite maior autonomia 
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de si proprio bern como no contexto organizacionat, possibiiitando obter meihor 

qua!idade de vida bern · como fortalecer a organizayao frente aos constantes 

obstaculos que a concorn3ncia impoe ao mercado. 

2.3 PARADlGMAS QUE lMPEDEM 0 DESENVOLVlMENTO HUMANO 

Paradigma segundo BEHRENS {2000, p. 45) e uma especie de pensamento 

sisremico~ entretanto, nem todo pensamento sistemico pode ser reconhecido como 

novo paradigma da ciencia. A noyao de paradigma esta sendo usada para referir se 

a forma de como o individuo percebe e atua no mundo, sao as regras pelas quais ve 

o mundo. Ou seja, paradigma pode ser entendido como o conjunto de regras 

positivas ou negativas e regutamentos destinados a sotu~o de situa~, dentro 

dos Jimites determinados. 

Para BEHRENS {2000, p. 48), o mundo, de uma forma geral e vlsto atraves 

de paradigmas, funcionam como fiftros que selecionam o que o indivfduo percebe e 

reconhece, levando-o a recusar e distorcer os dados que nao combinam com as 

expectativas por ele criadas. Urn detalhe identico pode ser percebido de formas 

diferentes por pessoas diferentes, o qual pode ser dado o nome de paradigmas, que 

alem de influir nas percep9oes, fazem acreditar que urn determinado jeito de fazer 

certa coisa eo "certo" ou ate mesmo "a (mica forma de fazer", impedindo de acettar 

ideias novas~ tornando-os pouco f1exiveis a mudan9as. 

Urn paradigma se torna urn "paradigma" quando se instala uma disfun9ao no 

indivfduo, ou seja, paralisia de paradigma, que seria a «doen98 fatal da certeza'\ 

sendo muito tacit para contraf-fa por qualquer indivfdoo em circunstancias pectrliares. 

MIZUKAMI (1986, p. 145-165) enfatiza que para que urn individuo possa 

adotar novos paradigmas, precisa coragem para decidir novas regras e 

regufamentos, procurando ver o mundo de forma diferente. Ao que se pode concluir, 

entende-se que o que hoje aparenta ser impossfvel, amanha podera perfeitamente 

ser possiveL Pois, de certa forma, a paralisia de paradigma pode nao oportunizar 

mais positivamente os individuos. Segundo MIZUKAMI (1986, p. 147) a neuro­

anatomia e neurofisiologia demonstram que o sistema nervoso s6 come98 a registrar 

estfmufos a partir do momento em que esses comeyam a ter signiftcados. Pois uma 
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pessoa nao compreende o que ve e quem sabe, em alguns casos, are mesmo nem 

oveja. 

Nao obstante. a maneira pela qual se descreve o que acontece em volta dos 

individuos pode estimular ou dificultar a percepcao. Considerando o exposto, os 

paradigmas sao principios de organizacao do pensamento, princlpios ocultos que 

govemam a visao de mundo do indivfduo, que controtam a 16gica dos dtscursos e 

que comandam na seleyao de dados significativos e na recusa dos nao­

significativos, sem que tenha consciencia disso. 

Segundo MIZUKAMI (1986, p. 148), os contatos individuais com o mundo 

permitem urn conhecimento direto das coisas de primeira ordem, isto e, quando o 

individuo toma conhecimento de sua existencia. experimentando certas 

conseqOencias do modo de lidar com elas, passam a adquirir significado. Sendo 

assim, uma visao de mundo funciona a medida em que as experiencias sao 

mtemalizadas. 0 indivfduo, normafmente, e preso a certos paradigmas que buscam 

organizar seus pensamentos, tornando para ele totalmente inaceitaveL 

Segundo o autor, a mudanca de paradigma e dificil e lenta, a mudanca de 

premissas implica no cofapso de toda uma estrutura de ideias ja existentes. As 

mudanyas de paradigmas s6 podem ocorrer por meio de vivencias, de experiencias, 

de evidencias que coloquem o individuo frente a frente com os Jimites do paradigma 

atual. Em muitos casos, apenas ao individuo ser transportado para meios culturais 

diferentes e que permitira reffetir sabre o outro ponto de vista acerca do mesmo 

paradigma. 

A ciencia e uma das atividades humanas a qual obedece a regras e 

regulamentos que norteiam percep¢es e a¢es, garantindo-se assim as novas 

refacoes. Por isso, entende-se que o paradigma pode ser definido como uma 

estrutura conceitual que proporciona modelos de soluc6es. 

Entrando na abordagem do pressuposto paradigma, observou-se que o ser 

humano deve, em todas as areas do conhecimento, aprender primeiramente uma 

maneira de ver a natureza, pois, na ausencia desses valores, teorias e regras nao 

fazem sentido, assim, aprendendo uma visao de mundo, aprendera acerca dos 

paradigmas, pois. utilizando-se da analise da natureza essencial das coisas, 

garantira o atingimento de ambitos mais complexos. 
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individuos imbuidos sob diferentes paradigmas veem e interpretam o mundo 

soh diferentes prismas. Portanto, ao se questionar "mudanya de paradigms" 

destacam-se mudancas profundas no ambito de visao ou concepcao de mundo e de 

atividade. Neste sentido, a abordagem do adjetivo "paradigmatico" indica que o 

individuo esta atuando e abordando afitudes a partir de uma nova concepcao de 

mundo e de trabalho de gestao empresarial consubstanciado na ciencia. 

Assim, entende-se que o paradigma sistemico e considerado o novo 

paradigma da ciencia, trata-se de urn conjunto de pressupostos e atividades 

cientificas. E uma nova forma de ver e pensar sabre o mundo, de lidar com ele 

diferentemente do tradicionat, e uma forma nova de conhecer cientificamente o 

mundo. A ciencia moderna, diferente da ciencia antiga classica, associada a tecnicas 

oferece meios para o homem superar a ignorancia e tornar-se possuidor da 

natureza, exercendo controle sobre ela. Pensadores antigos e modernos foram 

historicamente influentes ao paradigma tradicionaf de ciencia e, movidos pela 

expel in 1en~o geraram conheci1 nento, possibifitando pontos de evofu~o e 

inventos mediante a visao de novos paradigmas, cujos resultados geraram mudanc;a 

aos povos. 

A conceituafizacao de treinamento oferece uma infinidade de significados. 

Antigarnente, o treinamento era considerado urn rneio de se adequar as pessoas, 

aos cargos que ocupavam, desenvoJvendo dessa forma o incremento da 

organizagao a partir dos cargos ocupados. 

Atuatmente, esse conceito se tornou mais ampto, de forma que no novo ponto 

de vista, treinamento e uma forma de intensificar o desempenho no cargo. Quase 

sempre o treinamento se manifesta como uma forma de superqualificar a mao-de­

obra, seja de caixas ou de qualquer outra funcao, seja dentro do setor bancario ou 

dentro de outra organizac&o quafquer. 

Considerando os aspectos psicol6gicos, sociais, bern como o panorama das 

quaJificacoes, conhecimento e competencia sao necessarias para acompanhar as 

mudangas e sobrepujar a nova tendencia, por isso, convem estudar o funcionamento 

dos paradigmas na abrangencia da atitude e dos paradigmas em relagao a mudanca 

de atitude. 

Considerando as abordagens acerca do trabalhador bancario e dos 

paradigmas que impedem o desenvolvimento do individuo dentro das organizagoes, 
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compreende-se de real valor ressaltar que a atitude e parte integrante da 

personaltdade, sendo esta o elemento chave do paradigms, ou seja, o que urn 

sujeito pensa, o modo pelo qual pensa e age pode ser classificado como paradigma, 

podendo tanto ser positive quanta negative, existindo com isso uma forte liga~ao 

entre caracteristicas de personalidade e atitude. 

'2.4 ATITUDE: CONCEITO E DEFINtc;Ao 

De acordo com RODRIGUES (1986, p. 341), as atitudes constituem bons 

preditores de comportamentos, por isso, as atitudes tern sido objeto de especiat 

considera~ao por parte dos psic6Jogos sociais em todas as epocas ja vividas. De 

igual maneira, o conhecimento das atitudes de uma pessoa em rela~ao a 

determinados objetos, permite que se fa~am importantes inferencias acerca de seu 

romportamento. As atitudes sociais desempenham fun¢es especificas para cada 

urn individualmente, ajudando a formar uma ideia mais estavel da reaJidade em que 

se vive, servindo como prote~ao do "eu" de conhecimentos indesejaveis. Como 

terceiro ponto, a analise permite colocar que as atitudes sao a base de uma serie de 

situa~oes sociais importantes, incluindo as rela~oes de amizade e conflito. 

RODRIGUES afirma que a promo~ao do bem-estar geraJ dos funcionarios 

requer mudan~a de atitudes e ressalta que qualquer atividade que vise a promo~ao 
do bern comum, necessariamente, envolvera mudanca de atitudes no sentido de 

tornar as atitudes dos individuos compativeis com a obtenyao do bem-estar coletivo. 

Uma atitude social refere-se a urn sentimento pr6 ou contra urn objeto social, 

sendo que este pode ser uma pessoa, um acontecimento social ou qualquer produto 

da atividade humana. 

Para ALLPORT (1935) citado por RODRIGUES, a atitude e "urn estado 

mental e neuroJ6gico de prontidao, organizado atraves da experiencia, e capaz de 

exercer uma influencia diretiva ou dinamica sobre a resposta do individuo a todos os 

objetivos e situa~oes a que esta relacionada11
• Ja TRURSTONE (1928}, ressalta 

sobre a atitude como sendo "a intensidade de afeto pr6 ou contra urn objeto 

psicol6gico". 



MURPHY, MURPHYe NEWCOMB (1935), consideram a atitude como sendo 

"uma resposta afetiva, relativamente estaveJ, a urn objeto" e, DOBB posicionando-se 

sob a teoria behaviorists no ano de 194 7 definiu a atitude como "urn a resposta 

implicita, produtora de tensao, considerada socialmente significante na sociedade do 

individuolf. KRECH e CRUTCHFIELD {1948) definiram a atitude como "uma 

organizac;ao duradoura de processos motivacionais, emocionais, perceptivos e 

cognitivos com reJac;ao a aJgum aspecto do mundo da pessoa" (RODRJGUES, 1986, 

p. 343). 

MOSCOVICI (2003, p. 89), enfatiza que a motiva~ao3 (esfor~ ou for~a) naoe 

equivalente a satisfa~o ou desempenho. Motiva~ao, satisfa9ao e desempenho sao 

variaveis separadas e relacionam-se de maneiras diferentes. A forya ou motivac;ao 

nao leva diretamente ao desempenho, este, e mediado por habilidades, trac;os de 

personalidade e percepc;oes do papel social. Observa ainda que o mais importante e 

o que acontece ap6s o desempenho: as recompensas que decorrem e como sao 

percebidas e que determinarao a satisfayao. A satisfayao e mais independente do 

desempenho e da percepc;ao das recompensas reais recebidas. 

ROSNOW e ROBISON (1967) citado por RODRIGUES ressaltam que o termo 

"atitude indica a organizac;ao num indivfduo de seus sentimentos, crenc;as e 

predisposiyaes a comportar-se como o faz", cuja concepyao tambem levou a 1\A.ANN 

(1970) a adotar. 

Entretanto, por atitude entende-se uma colec;ao de cogmc;oes, crenc;as, 

opinioes e fatos, incluindo avaliac;oes {sentimentos} positivas e negativas, todos se 

refacionando a urn tema ou objeto centraJ e o descrevendo. E uma orienta¢o 

relativamente duradoura em relac;ao a algum objeto da experiencia. E uma ideia 

carregada de etnoc;oes que predispoem urn conjunto de ac;oes a urn conjunto 

particular de situac;oes socials. 

Cert..as regularidades nos sentimentos e pensamentos predispoem para o 

indivlduo agir com maior faciHdade em reJac;ao a aJgum aspecto de seu ambiente. ou 

3 Steers e Porter (1983, p. 4) propoem que a motiva~o seja uma cadeira de eventos baseada 
no desejo de reduzir um estado interne de desequilibrio tendo como base a cren~;a de que certas 
a~es deveriam servir a esse prop6sito. Para tais autores os indivfduos agem da maneira pela qual 
acreditam que serao levados ate o objetivo desejado. As diferentes necessidades que coexistem no 
interior de casa urn sao comparadas aquilo que tambem se denomina de desejos ou expectatlvas e 
tern como origem carencias dos mais diferentes tipos, tanto no tocante ao components ffsico, como 
ao psfquico da personafldade (citado por BERGAMINI, 1997, p. 31 ). 



seja, ha uma disposi~o individual em agir quando as circunstancias aparecem. 

Assim, entende-se que a atitude represents uma organizagao de cognigaes 

possujdoras de vaJ€mcjas e, sob o ponto de vjsta motivacjonaJ. uma atitude 

representa urn estado de prontidao para o despertar de urn motivo (RODRIGUES, 

1986, p. 344). 

Sintetizando, ap6s as muttip!as defini¢es apresentadas observou-se 

elementos caracteristicos das atitudes sociais como sendo uma organiza~ao 

duradoura de crenc;as e cognic;oes em geral, uma carga afetiva pr6 ou contra, uma 

predisposiyao a ayao, uma direc;ao a urn objeto sociai, etc. Sendo assim, a atitude 

social pode ser definida como sendo uma organizayao duradoura de crenyas e 

cognjc;oes, dotada de carga afetiva pr6 ou contra urn objeto sodaJ defjnjdo, que 

predispoe a uma ac;ao coerente com as cognic;oes e afetos relatives a este objeto 

(RODRIGUES, 1986, p. 345)_ 

/1.$ atitudes soda1s podem ser caracterizadas como sendo intervenientes e 

integradas por tres componentes claramente discerniveis, incluindo o elemento 

cognitivo4
, afetivo5 e comportamentaf. As atitudes de urn individuo para a 

determinayao do comportamento se sucedem da seguinte forma: experiemcia da 

pessoa, atitudes atuais da pessoa, situagao atual e, comportamento da pessoa. Nao 

obstante, as atitudes envoJvem o que as pessoas pensam, sentem e como eJas 

gostariam de se comportar em relac;ao a urn objeto atitudinal. 

Porem, nao e determinado apenas pelo que as pessoas gostariam de fazer, 

mas tambem peto que efas pensam que devem fazer, ou seja, em observancia as 
normas sociais, isto e, aos habitos e pelas consequencias esperadas de seus 

comportamentos (RODRIGUES, 1986, p. 346-8). 

A influencia social obtida atraves de aceitac;ao e aquela que se verifica 

quando uma pessoa aceita a influencia de outra ou de um grupo, a fim de obter 

acejtac;ao por parte desta outra pessoa ou grupo. Entretanto, tajs processes nao sao 

exclusives, na maioria das vezes, as atitudes se originam ou mudam em func;ao de 

4 Para que se tenha uma atitude em rela~o a urn objeto e necessaria que se tenha alguma 
representayao cognitiva deste objeto e as crenyas e dernais componentes cognitivos tais como 
conhecimento, maneira de encarar o objeto, etc., retativos ao objeto de uma atitude constituem o 
componente cognitivo da atitude. 

5 Por elemento afetivo entende-se como urn sentimento pro ou contra urn determinado objeto 
social. 

5 As atltudes possuem urn comportamento ativo, instlgador de comportamentos coerentes 
com as cogni~oes e afetos relatives aos objetos atitudinais. 
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uma corrillma~ao destes fipos de influencia, ainda que urn item possua maior peso 

diante des demais. 

As atitudes se formam, normaJmente. segundo o principia da harmonia e da 

boa forma, tornando-se mais facil organizarem-se atitudes que formam urn todo 

coerenie e internamenie consistente do que se formarem aiitudes que, devido a sua 

incongmencia, provocam tensao e desejo de mudan~. 

0 comportamento emitido par urn individuo e funoao de varias determinantes 

e nao apenas da resposta impHcita (atitude) ao estimulo considerado. Segundo 

DOOB, habitos, pulsoes e outras atitudes previamente adquiridas sao capazes de 

intervir na resposta imp!icita que e o comportamento. Derivando, da{, a 

irnpossibilidade de se prever o comportamento de uma pessoa por meio do 

conhecimento de sua atitude numa dada situayao (RODRIGUES, 1986, p. 365-70). 

SMITH, BRUNER e WHITE (1956) enfatizaram que a aiitude e parte 

mtegrante da personalidade do indivfduo e a analise dos autores mostrou a 

interligaoao entre caracteristica de personalidade e atitude. 

2.5 A ATITUDE E SUA RELACAO COM OS PARADIGMAS QUE IMPEDEM OU 

FACILITAM 0 DESENVOLVIMENTO DO INDIViDUO 

Os componentes cognitive, afetivo e comportamental que integram as atitudes 

sociais influenciam-se mutuamente em dire~o a urn estado de harmonia e, qualquer 

mudanca num destes tres componentes e capaz de modificar os outros, de vez que 

todo o sistema e acionado quando urn de seus componentes e alterado. 

ConseqOentemente, uma informayao nova, uma nova experiencia ou um novo 

ccmportamento emitido, em cumprimento as normas sociais pede criar um estado de 

inconsistencia entre esses componentes, resultando na mudanga de atitude 

(RODRIGUES, 1986, p. 377). 

Considerando os aspectos psicoi6gicos, socials, o panorama das 

qualificay6es, conhecimento e competencias necessarias para acompanhar as 

mudanyas e sobrepujar a nova tendencia do trabaJho bancario, verifica-se o 

surgimento de contribuicoes recentes das teorias psicossociais, tendo como objeto 

de estudo o fenomeno especifico mudan9a de atitude (RODRIGUES, 1986, p. 378). 



~~ ... o elo entre atitudes e comportamento e por tentativas. Urn a atitude e o resuitado 

de urn comportamento pretendido; essa intenyao pode ou nao ser co!ocada em 

pratica numa determinada circunstancia. Em geral, quanto mais especificas sao as 

atitudes e os comportamentos, mais forte o relacionamento (OSBORN, 1999, p. 67)". 

FiGURA 1 - COMPONENTES DA ATITUDE 

ANTECEDENTES ATITUDE RESULT ADO 

FONTE: Adaptado de OSBORN. Fundamentos de Comportamento Organizacionai, 1999, p. 67. 

Entretanto, o autor ressaita que o comunicador exerce importante influencia 

no fenemeno da mttdanya de atitude. Com isso, Hovland e Kelley (1953) citados por 

RODRIGUES, enfatizam a importancia do fornecimento de incentives a fim de que 

uma pessoa mude de atitude. A atitude desejada deve ser provocada por meio de 

incentives e refor~ada para que se incorpore ao repert6rio comportamentai da 

pessoa. Com efeito, paradigmas extraidos da Teoria Gerat da Aprendizagem dao 

respaJdo para esse reforcor ou seja. uma comunicacao persuasiva deve revestir-se 

de incentives capazes de gratificar o recebedor da comunicacao, facilitando sua 

adocao. Contudo, credibilidade e competencia do comunicador sao, segundo 

Hovland et a!. citado por RODRIGUES, caracterfsticas de refevancia para a 

obtenc;ao de uma comunicac;ao persuasiva. 

0 recebedor deve perceber o comunicador como urn instrumento de 

autoridade competente, interessado em dizer o que esta apregoando, contudo, a 

percepcao podera gerar suspeita e desconfianca da sinceridade do comunicador, 

diminuindo a eficacia das tentativas de persuasao. 

Outrossim, uma fonte de maior credibilidade, de acordo com RODRIGUES, 

produz maior mudanca de atitude se comprado a uma de baixa credibiiidade. 

Segundo OSBORN (1999, p. 66), as atitudes sao inf!uenciadas pefos vaJores, 



enfocam pessoas ou objetos especificos, no entanto, valores possuem urn foco mais 

especifico. 

Os antecedentes de crencas e vaJores formam o componente cognitivo de 

uma atitude, ou seja, as crengas, opinioes, conhecimento ou informac;ao que uma 

pessoa possui. As crengas representam ideias sobre algo ou alguem e as 

oonclusaes a que as pessoas chegam a respeito. 

0 componente afetivo de uma atitude e urn sentimento especifico relacionado 

com o impacto pessoal dos antecedentes, e a propria atitude. Todavia, o 

componente comportamental e uma intengao de se comportar de certo modo com 

base em seus sentimentos ou atitudes especificos. 0 comportamento pretendido e o 

resuJtado de uma atitude e e tambem uma predisposicao para agir de uma forma 

especifica, conduzindo o individuo a tomar uma decisao sobre seu emprego, sua 

responsabilidade, entre outros. 

Segundo BLANCHARD e HERSEY (1986, p. 17), o comportamento humano 

orienta-se para a consecuyao de objetivos. Geralmente, e motivado pelo desejo de 

atingir algum objetivo em especifico, entretanto, nem sempre os individuos possuem 

a verdadeira consciencia. 

Sigmund Freud citado por BLANCHARD e HERSEY, sendo urn dos primeiros 

a reconhecer a importancia da motivacao subconsciente humana1 acreditava que as 

pessoas nem sempre estavam conscientes do que queriam, concluiu que boa parte 

de seus comportamentos eram ditados por motivos ou necessidades 

subconscientes. 

0 fa to de uma pessoa envolver -se numa atividade e nao em outra, entendeu 

que deveria ser objeto de estudo, hoje, nao deve ser diferente pelo Hder 

administrador, sobretudo, porque este precisa saber que motivos ou necessidades 

das pessoas originam determinada agao em dado momento. 

Segundo os autores1 as pessoas diferem-se umas das outras nao apenas 

pela sua capacidade, mas tambem pela vontade de realizagao de determinada 

tarefa. No entanto, a motivagao para a reaiizagao dependen3 da intensidade dos 

seus motivos, os quais podem ser definidos como necessidades, desejos ou 

impulsos advindos do proprio individuo e dirigidos para objetivos, que podem ser 



. .. 
conscientes ou inconscientes. Os motlvos' sao as molas propulsoras da ayao 

humana. Os objetivos estao fora da pessoa, em alguns casas, sao chamados de 

"recompensas esperadas", para as quais dirigem os motivos. CHIAVENATO (1999, 

p. 612) faz urn adendo em rela9ao a como motivar as pessoas, enfatizando o 

seguinte: 

Procure compreender como as pessoas diferem em suas habilidades e necessidades no 
trabalho; 
Saiba o que oferecer as pessoas em resposta as suas necessk:fades especfficas; 
Saiba como criar urn ambiente de trabalho que proporcione oportunidades as pessoas para 
satisfazer as suas necessidades pessoais, atraves do desempenho da tarefa e do alcance 
dos objetivos organizacionais. 

Outrossim, para BLANCHARD e HERSEY: "os gerentes que conseguem 

motivar seu pessoal com exito sao aqueles capazes de criar urn ambiente com 

objetivos (incentivos) compativeis com os motivos (necessidades) especificos dos 

seus funcionarios". Uma vez que motivos e necessidades sao razoes subjacentes ao 

comportamento, todas as pessoas possuem necessidades e todas estes fatores 

rompetem para o resuitado de seu comportamento, determinando a escofha do 

motivo que a pessoa tentara satisfazer atraves da atividade exercida. 

Uma vez que as necessidades estiverem satisfeitas, o desejo perde a 

intensidade e deixa de motivar as pessoas a procurar objetivos para satisfaze-ias. 

Sendo assim, a intensidade de urn motivo tende a diminuir se este for satisfeito ou 

se tiver sua satisfacao bJoqueada. 

CHIAVENATO acerca da motivayao humana apresenta a Teoria da 

Hierarquia das Necessidades, subdividida em cinco importantes grupos: 

-agif. 

Necesstdades Fisiotogicas: inetuem tome, sede, sono, sexo e outras necessidades 
corporais. Sao as necessidades basicas de sobrevivencia biol6gica; 
Necessidades de Seguran~a: incluem seguran~a e prote~ao contra amea~as ou perigo 
ffsico e emocional. Buscam assegurar a estabilidade das pessoas; 
Necessidades Sociais: mcluem afeiyao, fffi~ao. aceitay8o social e amizade. Envolvem a 
necessidade de amor, integr~o e relacionamento humano. 
Necessidade de auto-estima: incluem fatores internes de estima, como auto-respeito, 
autonomia, sensa de competancia, e fatores etemos de estima, como status, 
reconhecimento, prestigio, atencao e consideracao; 
Necessidade de auto-realiza~io: e a necessidade mais elevada do ser humane. Constitui o 
impulse de ser aquila que e capaz de ser e de maximizar as aptidoes e capacidades 

7 0 termo "necessidade" signifies simplesmente algo dentro do indivfduo que o predispoe a 



potenctats. -tnctuem o e-resclmento pessoal e o ateance da ptena potendaUdade eta pessoa 
(CHIAVENATO, 1999, p. 594). 

Maslow citado por BLANCHARD e HERSEY (1986, p. 17 -20), ressalta que a 

neressidade satisfeita deixa de motivar o comportamento humano, ou seja, "uma 

vez saciada", outra necessidade competitiva torna-se mais intensa, concorrendo com 

as ja satisfeitas. Porem, uma necessidade pode ser bloqueada, seguida por uma 

tedu¢ao da intensidade da necessidade, ievando a pessoa a assumir um 

comportamento de Juta alternativa, tentando veneer o obstaculo por tentativas-e-erro 

e, em que o individuo vai experimentando varios comportamentos, ate encontrar urn 

especifico que alcance o objetivo ou reduza a tensao criada pelo bloqueio. 

FIGURA 2 - A PIAAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW E SUAS 

IMPUCAC0ES 

SATISFACAO 
FORA DO 

TRABALHO 

Educayao 
Religiao 
Passatempos 
Crescimento pessoal 

Aprovayao da familia 
Aprovayao dos amigos 
Reconhecimenro 1ia 
eomunidade 

Familia 
Amigos 
Grupos sociais 
Comunidade 

Uber4ade 
Proteyao contra viotencia 
Ausencia de poluiyao 
AuMncla de guerras 

Comida 
Agua 
Sexo 
Sono e repouso 

HJERARQUJA 
DAS 

NECESSIDADES 

SOCIAlS 

SEGURA~ A 

FISIOU)GtCAS 

SATISFACAO 
NO 

TRABALHO 

Trabalho desafiante 
Diversidade e autonomia 
Participayao nas decisOes 
Crescimento profissional 

Reconhecimento 
Responsabllidade 
Orgulho e recon~m 
Promo~es 

Amizade dos colegas 
lnterayao com clientes 
Chefia amigavel 

Trabalho seguro 
Remunerayao e beneffcios 
PermaMncia no emprego 

Horario de trabalho 
lntervalos de descanso 
Conforto fisico 

FONTE: Adaptado de CHIAVENATO, Administra~io nos Novos Tempos, 1999, p. 595. 



Destarte, motivos bJoqueados e urn comportamento alternativo racional que 

nao atingem exito, podem levar a formas de comportamento alternative irracionaL 

Assim, Festinger citado por BLANCHARD e HERSEY, ao anaJisar o fenomeno, 

criteriosamente formulou o seguinte posicionamento: 

Quando as percep~s individuais nada tem a ver umas com as outras, dizemos que sao 
irrelevantes entre si. Se uma confirma a outra, dizemos que estao em relacao de 
consonancia. A dissonancia cognitiVa ocorre quando duas percept;Oes retevantes entre si 
estao em conflito. lsso gera uma tensao que e psicologicamente desconfortavel e leva a 
pessoa a tentar modiftear uma das percep¢es incompatfveis, de modo a redu&:ir a tensao ou 
dissonancia (BLANCHARD e HERSEY, 1986, p. 21). 

Pode ocorrer a apatia do individuo ap6s uma prolongada frustrayao8, ou seja, 

a pessoa perde a esperanc;a de conseguir seus objetivos em determinada situac;ao, 

tendo por iniciativa o afastamento da reaHdade e da foote geradora de sua 

frustra9ao. Nestes casos, o administrador deve ter em mente que a agressao9
, a 

racionaliza9ao10
, a regressao11

, a ftxa~o12 e a resigna~o13 pode transforrnar-se em 

fonte de escape para o individuo no transcurso da atividade. 

As atividades resultantes das necessidades prioritarias podem ser 

classificadas "em atividades dirigidas para o objetivo e atividades no objetivo". A 

atividade dirigida para o objetivo e o comportamento motivado preparat6rio para 

atingir o objetivo visado. Ja a atividade no objetivo e usufruir o objetivo em sL 

Mas a intensidade da necessidade tende a aumentar na medlda em que a 

pessoa se envolve nesta atividade, ate que seu objetivo seja alcan~ado ou frustrado. 

A frustra9ao desenvolve-se quando uma pessoa se ve constantemente impedida em 

atingir seu objetivo. Se for muito intensa a intensidade da frustracao de tal objetivo, 

8 Bfoqueio ou impedimento da consecuyao do objetivo e chamado de frustrayao, definido em 
-~ <Uis rondi¢es <Ui -pessoa e nao <ias wndiQOes oo ambiente externo. 

9 A agressao pode conduzir a pessoa a comportamentos destrutivos, como a hostilidade e o 
ataque_. __ 

10 lnvenyao de desculpas, questionando a realidade do objetivo. 
11 Adoyao de comportamentos imaturos, normalmente, pessoas frustradas tendem a desistir 

de tentativas construtivas para resolver seus problemas e a regredir para formas mais primitivas e 
infantis de comportamento. 

1~ Repetil;ao do rnesrno padrao de cornportarnento, ainda que a experiemCia ja tenha 
mostrado, vez ap6s vez, a sua inutilidade. Entretanto, habitos podem ser interrompidos quando nao 
trazem satisfa~o ou geram puni!;Oes, contudo, a fia~o pode tornar-se ainda mais resistente em tais 
circunstancias. Por isso, a punic;ao pode ser um instrumento gerencial perigoso, diftcil para prever seu 
efeito. 

13 Sintomas de frustrayao e indicative da existencia de problemas. 
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podera diminuir ate o individuo nao ter mais forca para influenciar o seu pr6prio 

comportamento (BlANCHARD e HERSEY, 1966, p. 24). 

Sintetizando o exposto, verifica-se a existencia de tres infJuencias no 

desenvolvimento da personalidade do individuo: i) os tra!;OS fisicos eo revestimento 

biologico que fimitam os modos como sao capazes de adaptar-se ao meio 

circundante; ii) a sociaiizayao, cuitura do grupo e sociedade; iii) diversos eventos 

vividos, as sensay6es e outros fatores situacionais que se experjmenta {BOWDJTCH 

e BUONO, 1992, p. 71). 

Por isso, segundo BOWDITCH e BUONO (1992, p. 72), a mudanca de atitude 

5 algo desafiante, fato que induz a crer que muitas vezes gerentes enfrentam o 

desafro de mudar a atitude de aJguem, no entanto, muito embora possua uma 

capacidade de lideran!;a, repercutindo e influenciado no processo, a extensao em 

que certa atitude possa ser mudada dependera da dire~o. da intensidade, da 

satiencia e do grau de diferenciayao dessa atitude. Uma vez que certas atitudes 

estao instaJadas rlentr-O rlo mmviduo, funcionam romo parad4Pnas de resistencia a 
mudanc;a, conforme ja mencionado no item paradigmas que impedem o 

desenvo/vimento do traba/hador na organizat;ao atuaL 

As antudes de uma pessoa sao fatores determinantes no ~desempenho 

individual e coJetivn", em que a quantidade e a quaJidade da produyan, o 

compromisso com a organiza!;8o, absenteismo e rotatividade podem ser 

respaldados no comportamento do individuo, e que este ira buscar sua base nas 

pressoes que a famiiia e cotegas exercem, nas experiencias profissionais passadas 

e recentes, nas normas rlo gupo, entre nutms elementos_ 

2.6 AREAS DE CONFUTO 

0 conflito entre os objetivos do individuo e da organizacao sao inevitaveis. 

Para ARGYRtS, como tempo, o trabaihador e a organiza~o passam por varios 

estagk>s, ate atingir sua maturkfade_ 

Para ROBBINS (2002), a compreensao atual sabre as questoes da 

abordagem comportamental mostra a relacao entre o individuo e suas motivacoes, a 

organiza9ao e seus objetivos, sendo, portanto, considerada uma teoria democratica. 
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Motiva9Eto e uma forca interna, responsavei peio nivei, dire9Eto e persistencia do 

esfor~o dispensado no trabalho. Refere as for~as existentes dentro de urn 1ndividut>. 

A motivayao e uma forya que estimuJa a agjr constante. 

Ha diferentes abordagens e diversos posicionamentos de estudiosos na area. 

Para alguns autores o comportamento das pessoas esta direcionado para a 

satisfa~ao de suas necessldades. Outros veem o comportamento como resuftado de 

recompensas (refor.yo) ou como o resultado de crenyas sobre o ego, valores ou 

objetivos pessoais. Assim sendo, o processo da motiva~ao humana, e estudado e 

discutido em iarga escala, inicia-se por uma teoria que supostamente suporta as 

demais. 



3 0 CONHECIMENTO COMO FONTE MOTIVADORA: DIFERENCIAL NA 

ORGANIZA(:AO 

3.1 0 CONHECIMENTO 

A abordagem sobre os aspectos do conhecimento revela que tanto a 

competencia organizacionai, como a capacitayao individuat sao condicionantes 

cuJturajs que possibilitam evidenciar as caracteristicas ~ue um individuo precisa 

possuir para a obtenyao de maior sucesso e maiores resultados nas atividades 

laborais exercidas dentro das organizayoes (BOOG, 1999). 

0 conhecimento e requisite basico e indispenscWei na atuai conjuntura 

industrial, econamica e social do pais, facilitando a intera~o e desenvoMmento do 

individuo, do grupo e da empresa. Da mesma forma, a aprendizagem organizacional 

desenvolve procedimentos padronizados que podem ocorrer tanto a nivel 

organtzacionat quanto individuai. 

3.1.1 Competencia Organizacional X Capacitayao Individual 

A capacitayao 14 individual possibilita maior competencia organizacional, visto 

que a definicao de "capacitacao", e em si, a reuniao de varios termos, entre efes, a 

aprendizagem, o conhecimento, a qualifica<;ao15
, a habilidade que, por sua vez, irao 

gerar a competencia organjzacionat termos estudados mais detaJhadamente no 

decorrer deste trabalho, visando compreender sua importancia no contexto 

organizacional. Especialmente, porque a junyao desses elementos e em decorr€mcia 

t:feles, se imbuidos nos coiaboradores, irao promover a ""mudanya de 1ecnologia1
£". 

14 Segundo o Dicionario BABYLON (2006), ao termo "capacita~o" e dado a seu significado, a 
junc;ao de todos os requisites necessaries para tornar uma pessoa independente e capaz para 
realizar algum tipo de atividade, mediante previa aprendlzagem, posslbifrtando-o, por meio de 
estrategias competitivas e a reorganizac;ao associada, alterar o perfil do processo de mudanc;a no 
trabalho, desempenhando-o da melhor forma posstvet 

15 "Qualificac;~o", substantive feminine, derivado de (qualificar+ac;~o), trata-se da ac;~o ou 
-efeito rle quafificar. Atribuic;ao de quafidade, nome Du titulo a afguma misa. Capacidade inata ou 
adquirida que habilita uma pessoa para urn cargo ou emprego. Circunstancia ou requisite que e 
condi«;ao previa para obter qualquer privilegio {DlCIONARlO BABYLON, 2004). 

16 0 termo "tecnologia" nao trata-se de uma compreens~o isolada, simplesmente relacionada 
aos maquimirios, mas estende-se a todos os processes de mudanc;a e transformacao £1entro de uma 
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A capacitayao e uma ferramenta de fundamental importancia na gestao 

empresariat, papet generaiizadamente reconhecido, sobretudo, devido a correl~o 

entre competencia e otimizayao de resultados, evidenciando a "competencia 

profissional"17 como elemento-chave da eficacia empresarial. 

Por volta do seculo XVUI, a inabilitac;ao para operar as diversas tarefas 

tomou-se incontestavei obstaculo a eficacia dos trabalhadores. A operacao de 

maquimirios exigia competencia para a func;ao em virtude da crescente 

industrializac;ao, prenunciando, desde a epoca, a importancia de investimentos na 

capacitac;ao profissionaL 

A atenyao dedicada a habiittac;ao profissional potenciaiizou-se 

gradativamente, em virtude do significative crescimento do trabaJho especiaJizado, e 

por volta do anode 1880 chegou ao cume. Entao, para atender essa nova demanda, 

a capacitayao comec;ou a ser sistematizada. Sua articulayao, em termos de maior 

capacitayao do individuo, como alga racionai, deu-se como garantia para a 

constante atualizat;ao dos trabalhadores em suas habilidades,18 visando a 

diminuic;ao de seus erros e ampliac;ao de suas capacidades para realizar outras 

tarefas. condic;oes essencialmente basicas e necessarias para empresas que 

rapidamente diferenciavam~se por meio de seu perfil ocupacional. 

Em conseqOencia da sistematizac;ao, a formacao profissionaJ generaJizou-se 

como uma necessidade nao s6 da empresa, mas tambem da sociedade e novas 

.ideias surgiram. Assim, escolas e empresas passaram a integrar-se no esforco pela 

formayao profissionai. Por volta do ano de 1920 a capacitayao ja era uma instituiyae 

tradicionaJ, evoJumdo "qualitativamente" a partir de entao~ 

Uma decada mais tarde, nos anos 30, a capacitayao profissional ganhou novo 

status como atividade administrativa ao se tornar parte integrante da estrategia 

organiza~o, inclui todo o aperfei~mento, desde a implementa~o da materia-prima, passando 
pelos ma~inarios incluindo o prooesso de maior capac1tayao dos individuos. 

17 "Competencia", e a capacidade fegaf existente entre urn funcionario, empresa ou tribunat 
para realizar, apreciar ou julgar urn pleito ou questao. Competencia e a faculdade para apreciar e 
resolver qualquer ou determinado assunto, ou determinada coisa, considerando as aptid6es, a 
idoneidade entre outros importantes requisitos. Presunyao de igualdade. Substantivo feminino, 
derivado do ingh~s (ingl competence) e do latim (competentia); (DICIONARIO BABYLON, 2004). 

18 "Habilidade", substantivo feminine, derivado do latim (/at habilitate) Trata-se da qualidade 
de habil, da capacldade, intefJQencla, aptldao, engenho, destreza, astucla, manha. Pessoas que tern 
habilidade para alguma coisa. No entanto, a habilidade esta configurada nas areas de conhecimento 
abstrato, nas quais, o trabatho e bastante variado, criatiVo e 1novador. Baseta-se na combtna~ao de 
habilidadeslqualidades especrficas, comportamentos e conhecimentos que a organiza9ao considera 
importantes parao seu sucesso {otctONAR!O BABYLON, 2004). 



empresaiiai. Segundo BOOG (1999), no decenio de 1970, por forca da 

competitividade e da rapida evotucao tecnot6gica, a eficiencia dos neg6cios 

passaram a depender mais da continua atuaJiza~ao e aprendizagem 19 do que da 

autoridade gerencial. 

Nessa condicao a formacao profissional deu urn salto qualitative ao se tornar 

uma attemativa para a autoridade gerenciai na cadeia de eventos da efic8cia, 

fazendo com que programas de formacao e atuatizacao se tornassem metas 

essenciais de sucesso nos neg6cios. 

Conforme LAKATOS (1997), a capacitacao que a organizacao propicia para 

quem nela trabalha e tida como elemento fundamental no contexto organizacionat e 

sociaL De acordo com a autora, a aprendizagem e essencial para que qualquer 

operacao se efetive em qualquer empreendimento. 

Neste sentido amplo observa-se o que CHIAVENATO ( 1999) afirma: a 

aprendizagem e uma mudanca ou atteracao pen nanente no comportamento em 

funcao da experiencia passada a cada individuo. Enfatiza ainda, que a 

aprendizagem afeta de modo rnuito expressive a rnaneira pela qual urna pessoa 

pensa, sente e/ou age, bern como suas crencas, valores e objetivos pessoais. 

No entanto, a aprendizagem tambem e urn complexo processo que sofre 

lnfJuencia por inumeras condiyoes, obedecendo a algumas Jeis, sendo eJas~ a Jei do 

efeito, do estimulo, da intensidade, da freqOencia, entre outras. 

FLEURY e FLEURY (1997) definem comperencia como urn saber agir 

tesponsavet e reconhecido, que imptica em rnobilizar, integrar, transferir 

conhecirnentos, recursos, habiJidades, que agreguem valor economico para a 

organizacao e valor social ao individuo. 

Pesquisadores americanos conceituam competencia como urn conjunto de 

caracteristicas basicas que permite uma pessoa possuir desempenho superior ao 

comumente encontrado no trabalho dentro de uma empresa. 

1~ Para o Oicionario AURELIO (2001), a "aprendizagem" e a a~o de aprender quafquer oficTo, 
arte ou ciencia. Trata-se do tempo gasto para aprender uma arte ou oflcio. Para a Psicologia, trata-se 
da denominayao geral dada a mudanyas permanentes de comportamento como resultado de treino 
ou experi€mcia anterior; processo pelo qual se adquirem essas mudancas. Podendo inclusive 
constituir-se de uma variedade de aprendizado (ROBBINS, 2002). 
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Ja a visao de pensadores europeus permiie ampiiar o conceito, focando a 

entrega, os resultados e as reauza¢es de uma p:essoa, adicionando, 

prjndpaJmente, valor ao neg6cjo. 

Competemcias sao caracteristicas que quando aplicadas prognosticam e 

distinguem a performance superior numa dada situac;ao de trabalho. As 

competencias podem ser classificadas quanto a sua natureza, sendo conceituais~ 

ht..trnanas e tecnicas. 

CHIAVENATO (1999) acredita que se alguns elementos forem devidamente 

considerados, a aprendizagem ocorrera melhor e mais efetivamente: produzindo 

efeito, estimulando com recompensas imediatas, intensificando as praticas e 

tornado-as freqOentes e constantes, garantindo a recentidade do que foi aprendido-1 

abotindo vethos paradigmas e padroes de comportamento, ievando em conta o 

carater de complexidade crescente do material a ser apreendido. 

Ja para LAKATOS (1997), essa aprendizagem pode ocorrer de dois modos: 

Atraves da expenencia diaria do traba~ho ou como consequemcia de programas de 
capacitayao sistematica. Dessa forma, tem-se a capacitayao como a aprendizagem 
profissionat (1Ue visa a adaptar o nomem para determinada tarefa, que busca dar a e1e os 
elementos essenciais para o exercfcio de urn determinado cargo, preparando-o 
adequadamente. Contudo, a palavra ''capacitayao" adquiriu ao 1ongo dos tempos 
diferenciadas acepc;Oes. 

Em epocas passadas, alguns especialistas consideravam a capacitac;ao como 

urn meio para adequar cada pessoa ao seu cargo, desenvolvendo a fa~ de 

trabalho da organizac;ao a partir dos cargos ocupados. 

No liame dos tempos, o termo "capacitac;ao" sofreu amplo significado, 

considerando-o como urn meio para desenvolver e desempenhar-se no cargo. 

r endo-se como visao principal, ser urn processo peto quat a pessoa prepara­

se individualmente para desempenhar, de maneira excelente, tarefas especificas do 

cargo que ocupa. Modernamente, a capacitac;ao e considerada como urn meio de 

desenvolver competencias nas pessoas, para que estas se tornem mais produtivas. 

-criativas e inovadoras, a fim -de methor rontribuir para os objetivos -organizacionais. 

Nessa 6tica, capacitac;ao e fonte de Jucratividade, permitindo que pessoas 

contribuam efetivamente para os resultados do neg6cio. Sendo assim, por meio 

da ~capacitac;ao", a pessoa pode assimilar informac;oes, aprender habilidades, 



desenvolver atitudes e comportamenios diferenies, desenvoivendo conceitos 

abstratos. No entanto, ao se desenvoiver habiiidades nas pessoas, a capacita¢o 

.procura mudar as atitudes reativas e conservadoras para atitudes proativas e 

inovadoras, de modo a melhorar o espirito de equipe e criatividade, realizando 

mudan~s que trarao aumento na eficacia organizacional, sob a 6tica das metas 

atmejadas pela empresa. 

Sumarjzando o assunto, para a majorja das empresas a aprendizagem, o 

conhecimento, a qualifica~ao, o adquirir de novas habilidades e competencias 

resulta em maior capacita~ao do individuo, conferindo tambem maior competencia 

organizacionat 

No entanto, contemporaneamente, muitas empresas ainda obedecem a 

esquemas reativos, isto e, pouquissimas evoluem alem deste estagio e possuem 

propensao em organizarem a Engenharia para tratar eficazmente a questao 

-tecnot6gica, ainda que sob rondiy6es ambientais tavoraveis, incorporan' a ldeia 

"tecnoJ6gjca" a sua pr6prja fjJosofja admjnjstrativa, e o que afjrmam FLEURY e 

FLEURY (1997), fator que torna a empresa estagnada e nao competitiva no mercado 

de produtos e servi~os. tanto no .Brasil quanto no mercado internacionaL 

Por isso, a necessidade de constante renovayao da tecnoiogia, a qual 

aumenta a necessidade da ado9ao de poHticas empresarjais que promovam maior 

capacita~ao, aprendizagem20 e maior qualifica~ao dos profissionais, forma 

consistente estrutura organizacionaL 

Assim, finaiiza-se esta seyao -enfatizando que o -entendim-ento das 

necessjdades humanas demanda a~oes indivjduais, que somadas umas as outras, 

maximizam o formato organizacional em que os individuos estao inseridos, em 

especial, porque as organiza~oes tambem estao inseridas num quadro de sujel~ao a 

mudanyas e -estas, atreiadas a ptocessos continuos de aprendizageth. 

~ A~o de aprender qualquer oficio, arte ou ci€mcia. 0 tempo gasto para aprender uma arte 
oo oficio. Ps1cotog1a: denominayao geral dada a mudangas permanentes de comportamento como 
resultado de treino ou experiencia anterior; processo pelo qual se adquirem essas mudanc;as. 
Variedade de aprendizado. 



.S~ 1.2 Aprendizagem individual 

Referindo-se a capacitacao. a aprendizagem para a psicoiogia. conforme ja 
visto anteriomtente, segundo ROBBINS {2002}, trata--se da denomin~ gerai dada 

a mudanc;as permanentes ao comportamento, como resuJtado de treino ou 

experiencias anteriores; processo pelo qual se adquire essas mudan9as, 

consfituindo-se. inclusive. por uma variedade de aprendizados. 

Mas, VYGOTSKY, muito antes do citado autor, ao construir sua teoria em 

reJac;ao ao processo educacionaJ, tendo por base o desenvoJvjmento do indivjduo, 

enfatizou que a aprendizagern e o resultado de urn processo s6cio-hist6rico, 

ressaltando. inclusive. o papel da linguagem e da aprendizagem. Sua questao 

central e a aquisiyao de conhecimentos pefa interayao do sujeito com o meio. 

Segundo o autor, a aprendizagem interage com o desenvoJvimento, estando 

ambos inter-relacionados. Para ele, o sujeito nao e apenas ativo, mas interativo, 

porque forma conhecimentos e constitui-se a partir de rela9oes intra e interpessoais. 

E na troca com outros sujeitos e consigo proprio que se vao intemaiizando 

conhecimentos, papejs e func;oes sociais, o que permite a formayao de 

conhecirnentos e da propria consciencia. Trata-se de urn processo que carninha do 

plano social - rela90es interpessoais - para o plano individual inferno - rela90es intra­

pessoais. 

FLEURY e FLEURY (1997) fazem uma abordagem de seus conceitos em 

torno da aprendizagem individual e da aprendizagern organizacional, definindo a 

a_ptendizagem individual como um nprocesso de mudan9a, resuJtante de pratlca ou 

experiencia anterior, que pode vir ou nao a manifestar-se em uma muda~ 

perceptive! de comportamento". 

No entanto, Araujo (2001) citado por QUADROS (2002), enfatiza que dentro 

das organiza90es tambem ocotrem aprendizados individuais. porttuando alguns 

fatores que facititam a aprendizagem individual dentro das organiza¢es tais como: 

a) Rever regularmente o desempenho e a aprendizagem; 

b) Encorajar as pessoas a identificarem suas pr6prias necessidades e metas 

de aprendlzagem; 

c) Proporcionar feedback tanto em desempenho como em aprendizagem; 



d) AuxiJiar as pessoas a perceberem as oportunidades de aprendizagem no 

traba!ho; 

e} Propordonar novas experiencias nas quais as pessoas possam aprender~ 

f) Tolerar alguns enganos; 

g) Encorajar a revisao e o planejamento de afividades de aprendizagem; 

h) Desafiar as maneiras tradicionais de se reaHzar as tarefas. 

Observa ainda que tanto pessoas como organiza~es nao podem perder o 

foco do aprendizado por estar diretamente relacionado a melhoria do desempenho, 

dos resuJtados pessoais e organizacionais_ 

3.1.3 A Aprendizagem OrganizacionaJ 

Para FLEURY e FlEURY (1997. p. 19; 151). o processo de aprendlzagem se 

inicia a partir da aprendizagem individual, seguida pela aprendizagem grupal e 

organizacional. Nesta perspectiva, o ambiente organizacional propicia a 

aprendizagem. 0 autor descreve a aprendizagem organizacional da seguinte forma: 

E um processo peJo quat envolve a eJaborayao de novos mapas cognitivos. que possibUitem 
desenvolver procedimentos relativamente padronizados e compreender melhor o que esta 
oeorrendo em seu ambiente externo e lntemo. E um tema que assume crescente relevaneia 
em razao dos processes de mudan9as por que passam as soeiedades, as organiza9oes e as 
pessoas. 

Dai a importancia do espa~o organizacionaJ para o processo de 

aprettditagem. Entao, para o mesmo autor, o processo de aprendizagem pode 

ocorrer nas organjzayoes nos nivejs~ 

• Individual: atraves da compreensao, interpreta~ao e ideias inovadoras; 

• Grupat atraves de urn processo sociaJ e coJetivo, que para 

compreencte-io faz-se necessario observar como urn grupo aprende, 

como combina conhecimentos e crenc;as individuais, interpretando-as e 

integrando-as em esquemas coletivamente partilhados. 0 desejo de 

pertencer a urn grupo pode ser urn dos elementos motivacionais ao 

processo de aprendizagem; 
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Organizacionat atraves do processo de aprendizagem jndividual, 

partilhados pero· grupo, se toma institucionalizado e expresso em 

diversos artefatos organizacionais. Na estrutura de regras, 

procedimentos e elementos simb61icos, as organiza~oes desenvolvem 

sistemas de memoria que retem e podem recuperar informa~oes. 

b Quadro 1 aponta alguns aspectos a serem conslderados no processo de 

aprendizagem organizacionai, a saber: 

QUADRO 1 -ASPECTOS DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM 

I 

~ 

PONT OS 
-
-
-
-

TEMPO -
-
-
-
-
-

-
ESPACO -

-

-
-

PESSOAS -

-

DESAFJOS 
refletir, analisar, digerir e se situar frente ao processo de mudanya; 
compreender as necessidades dos clientes; 
analisar e avaliar novos metodos de trabalho; 
inventar novos produtos e/ou serviyos; l 
pensar estrategicamente a organizayao; J 
absorver novos conhecimentos; 1 
desenvolver novas habilidades; . 
rever vafores; 1 

mudar praticas organizacionais. 
tratar o espayo organizacional sob uma perspectiva intra-organizacional e 
inter-organizacional; 
projetar o desenho organizacionaf em estruturas com fronteiras flexfveis para 
que propicie mais integrayao e interayao entre pessoas, areas e niveis; 
constituir urn sistema de comunicayao que flua entre pessoas areas e niveis, 1 

visando a cria9ao de competencias interdisciplinares; 
em termos inter-organizacionais, frente ao processo de globalizayao, 
combinar a diversidade cultural com as tentativas de padronizayao global. · 
superar o mooeto taytorJsta teconheeendo a competancla em todos os ntveis · 
da organiza9ao; j 
buscar a congruencia entre os objetivos individuais ·e us objetivos 
organ1zacionais; 
potenciatizar atraves da diversidade dos membros, dos grupos, o esp{rito .ae · 
inovayao; 
oonsk.lerar as pesSGas .como sujeitos f.undamentais de woo .prOGesSG de 
apren · me inova~o organizacional. 

FONTE: Constru9ao do autor e adaptado de FLEURYe FLEURY (1997). 

De acordo como Quadro acima. FLEURY e FLEURY (1997). revelaram que 

tempo, espayo e pessoas oonstituem desafios atinentes as organiza~. de modo a 

.potencializa-los, considerando as pessoas como sujeitos e partes fundamentais para 

o processo de aprendizagem e inovac;ao organizacional. 
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Ao abordar a nova enfase da aprendizagem os auiores citam a abordagem 

socio-tecnica do trabatho, como um dos fatores de retevancia para a aprendizagem. 

Esta, possibilita articuJar a capacita~ao e as demandas do sistema sociaJ as 

demandas e aos requisites do sistema tecnico, tendo em vista os objetivos pessoais 

e organizacionais, atraves da expiora~ao da criatlvidade e a adaptabilidade das 

pessoas para o atcance das metas. Assim, o objethro e o desenvoivimento do 

potencial das pessoas e a coJoca~ao deste potencial a servigo da organizagao. 

Comentam inclusive que a aprendizagem e urn processo permanents, 

continuo~ coletivo e compartilliado, com isso, a busca da capacita~ao e quaiifica~ao 

das pessoas nas organiza¢es nao de~:te ser privHegio de uma minoria, mas sim de 

todos os envoJvjdos na atividade operacionaJ e admirustrativa. 

DARKE e SMITH (1976) citados par BLANCHARD e HERSEY (1986}, 

comeniam que as necessidades das pessoas (recursos humanos) sao diferentes 

t!as necessidades das maquinas (recursos nao humanos), e o s-istema socio'""tecnico 

aborda o entrosamento das pessoas com as tarefas. 

Peter SENGER (1990), no livro "A Quinta Disciplina", reconhece a dificuldade 

que as organiza~oes sofrem em virtude da deficiencia de aprendizado individual, 

centrando sua analise nas organiza¢es que aprendem, as qt.tais, formadas pot 

equipes que desejam criar, par conseq0€mcia, ao Jongo do tempo, fazem acontecer. 

Junto, apresenta a responsabilidade do gestor em cinco disciplinas de aprendizado, 

os quais precisam de constante estudo e pnitica. sendo efas.: 

1. Maestria Pessoat: aprender e expandir a capacidade pessoai para criar 

o que se deseja, desenvoJvendo metas; 

2. Modelos Mentais: responsavel pelo entendimento do mundo e da 

determina~ao de como eles moldam as a~oes e decisoes; 

3. Visao compartithada: construir urn senso de compromisso e 

coJetividade em um grupo atraves do desenvoJvimento de jdeias 

criativas, com as metas definidas para alcant;a-lo; 

4. Aprendizado em Equipe: transformar as ideias individuais em raciocinio 

cotetivo, de modo que as pessoas possam desemtoiver seus taientos e 

capacidades individuais, aumentando seu discernimento de questoes 

complexas e dialogo; 
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5. Pensamento Sistemico: modo de apreciar a iinguagem para descrever 

e entender as to~ e !nter-reia~oes que motdam o comportamento de 

sistemas. 

SENGER, jnicialmente, da enfoque ao prGGesso de aut-o-conheciment-o do 

individuo, posteriormente, ao grupo, finalmente, para a organiza~ao atraves do 

pensamento sistemico. 

Ja NONAKA e TAKEUCHI (1997) centram suas analises no processo de 

cri~o e transform~o do conhecimento dentro da organi~o. baseados na 

experjencia japonesa, propoem uma nova abordagem para este processo. CoJocam 

o fato de que estudiosos ocidentais partem da visao da organiza~ao como uma 

maquina para 0 "processamento de informa~oes'\ sendo 0 conhecimento 

apresentado romo necessariamente expffcito - aigo formai e sistematico. 

Por outro Jado, as empresas japonesas veem o conhecimento como sendo 

basicamente tacito - algo dificilmente visivel e exprimivel. 

T odavia, enfatiza-se a importancia do aprendizado, tanto a partir da 

experrencia direta, quanto por tentativa e erro. Aprende-se nao so com a mente, mas 

tambem com o corpo - "e preciso sentir''. 

As empresas japonesas acreditam que nao se podem criar urn conhecimento 

novo sem a interayao entre o ambiente interno e externo. E necessaria a 

internaliza~o das habitidades e aprendizado que se recebe de outra pessoa para 

que o conheclm.ento seja criado. 

Esta afirma~ao refere-se a modifica~ao, enriquecimento e tradu~ao de modo a 

unir-se a identidade e a auto-imagem da empresa, porem, deve-se lembrar que o 

cohhecimento e "construido por si mesmo, muitas vezes exigindo uma intera~ao 

intenstva e iaboriosa entre os membros da organizayao". 

0 modeJo de criayao do conhecimento para NONAKA e TAKEUCHI (1997), 

ap6ia-se no pressuposto de que o conhecimento humano e criado e expandido 

atraves da intera~o entre o .. conhebimento tacito'~~ e o "conhecimento explicito11
• 

0 conhecimento tacito transforma-se em expifcito {codificado) e o expUcito em 

tacito de forma dinamjca e jnterativa. 

Para que o conhecimento flua e se difunda entre individuos, precisa haver a 

conversao do mesmo, ou seja, que se efetue de maneira eficaz, segundo duas 



dimensoes: tacito/codificado e individual/coletivo. 0 modelo dos referenciados 

autores apresenta quatro modos de conversao do ronhecimento, conforme 

apresentado na figura abaixo. 

FIGURA 3- MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO 

Conhecimento 
Tacito 

X 
Conhecimento 

Explfcito 

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito 

Socializa~io Externaliza~io 

Jntemaliza~io Combina~io 

FONTE: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 69. 

Snbre os conceitos sociaJizayao, extemalizayao, combinayao, lntemalizayao, 

pode-se dizer que a: 

- SociaJiza~o {Conhecimento CompartiJhado)~ e o processo pelo qual 

experiencias sao compartilhadas, o conhecimento tacito ou modelos 

mentais e habilidades tecnicas sao criados. E quando o conhecimento 

tacito e cotetivizado e absorvido por outros indivtduos; 

- E.Xternaliza~io (Conhecimento Conceituat): este seria o modo de 

conversao mais importante. porque permite a cria~ao de novas e explicitos 

conceitos. E quando o conhecimento tacito e explicado, codificado; 

- Combina~io (Conhecimento Sistemico): este seria o processo preferido 

no Ocidente, uma vez que se baseia na troca de informayaes expHcitas e 

no patadigma da tecnoJogia da informa~o. E a sistematizayao de 

conjuntos diferentes de conhecimento explicito; 

- Jnternaliza~io (Conhecimento OperacionaJ): neste metoda os membros 

da organiza~ passam a vivenciar o resuftado pratico do novo 

conhecimentoT e a jncorporayao do conhecimento explicito no 

conhecimento tacito. 



Nesta abordagem o conhecimento esta constantemente se transformando, se 

difundtndo, sendo criado e recriado. 

Em primeiro Jugar, o modo da sociafizacao normalmente com~ desenvolvendo um "campo" 
de interac;ao. Esse campo facilita o compartilhamento das experiencias e modelos mentais 
dos membros. Segundo, o modo de externalizac;ao e provocado pelo "dialogo ou pela 
reflexao coletiva" significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia 
-significativa ajuda as membros da equipe a articutarem o conhecimento tacito octdto que, de 
outra forma, e difici1 de ser comunicado. Terceiro, o modo de combinac;ao e provocado pe1a 
colocayao do conhecimento recem-criado e do conhecimento ja existente proveniente de 
outras sec;5es da organizac;ao em uma "rede", cristalizando-os assim em urn novo produto, 
serviyo ou sistema gerencial. Por fim, o "aprender fazendo" provoca a internalizayao 
{NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80). 

A citayao possibilita observar claramente que as transformayaes passadas 

pefo conhecimento na dimensao tacitolcodificado. Outra dimensao considerada e a 

individuaVcoJetivo, ou seja, deve-se anaUsar tambem se o conhecimento pertence a 
urn individuo apenas ou se ele e dividido com mais pessoas. 

Na sociaJizayao, o conhecimento tadto passa da forma indivkfuaJ para a 

cotetiva. Mas o conhecimento tacito exige esforyos de aprendizagen1, mte~o e 

experjencia para ser transferjdo- Exige o contato e o convivio pessoaJ entre o 

"mestre" e o "aprendiz". 0 processo de socializayao do conhecimento tacito pode ser 

comparado a formayao dos artesaos na fdade Media, os quais iniciaram-se como 

aprendizes dos mestres artesaos, que aprendtam desde regras basicas ate sutitezas 

e "macetes" do oficio atraves da observayao, imitayao, experiencias e convivio 

durante varios anos. 

0 conhecimento tacito pode ser mais facilmente compartilhado dentro de uma 

organiza~o do que entre individuos de organiza¢es diferentes. Depende de 

eJementos cuJturais, especif.icos a urn ambiente ou a uma visao de mundo - os quais 

estao ligados ao tacito cognitivo - que podem ser melhores compreendidos pelas 

pessoas que convivem no mesmo arnbiente~ 

Ja o conhecimento codificado, mais facilmente cotetivizado, tern a 

caracteristica de ser nao-rivaJ e pode ser utiJizado por tnuitos individuos ao mesmo 

tempo. A transferencia do conhecimento explicito exige poucos esforyos, implicando 

balxos custos. 

Entao, para que o conhecimento possa ser transferido para muitos mdividuos 

e com rapidez, precisa ser codificado. Ou seja, o conhecimento codificado passa da 



forma indivkfuaJ para a coJetiva. peia simples e rapJaa transfen3ncia. ja o 

conhecimento tacite passa do individual para o cotetivo somente peia sociaiiza~o 

(convjvencja, mtera~o), 

0 conhecimento flui e passa por transforma~oes nao apenas dentro da 

organiza~ao, pois esta e urn sistema aberto que esta interagindo com o meio. 

Portanto, incorpora-se a anatise, a dimensao intemolextemo, pois 0 conhecimento 

esta circulando entre as organizayees, instituiyoes, usuaries e indivlduos externos, 

entre outros. 

Ao circuiar ou ser transferido. o conhecimento se transforma em maior ou 

menor grau, pois cada ator interage de forma diferente com o novo conhecimento. 0 

tacite. ao passar da forma jndjvjduaJ para coJetiva ou da jnterna para externa 

(ambas, atraves da socializa~ao ou convivencia), sofrem grandes transforma~oes, 

pois possui caracteristica fortemente pessoal e nao pode ser simpJesmente 

transferido, deve ser aprendido, recriado e incot porado. Ja o conhecimento 

codjficado, ao circuJar, de interne para externo e de urn indjviduo para outros, sofre 

poucas transforma~oes, e facilmente transferivel atraves de livros, manuais, e 

outros. 

A organiza~o tern que mobifizar o conhecimento tacite criado e acumulado no nfvel 
individual. 0 conhecimento tacite mobilizado e ampliado 'organizacionalmente' atraves dos 
quatro modos de conversao do conhecimento e crlstalizado em nfveis ontotogicos tnfveis 
organizacionaisJ superiores. Chamamos isso de 'espiraf do conhecimento', na qual a 
1nterayao entre o conhecimento tacito e o conhecimento exptfcito ten! uma escata cada vez 
maier na medida em que subirem os niveis ontot6gicos. Assim, a criayao do conhecimento 
-or-ganiz-acional -e .urn pr.ocesso -em -espiraJ, -que- -eomeya -00 rnvel mruviduaJ -e vai subindo, 
ampfiando comunidades de intera~o que cruzam fronteiras entre se¢es, departamentos, 
divisOes e organizacees (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 82). 

0 pro-cesso de conhecimento mio 8 linear. mas interativo e circufar. Uma 

organiza~o nao pode criar conhecimento sozinha, sua base de processo e o 

conhecimento tacito dos individuos. Assim, o que esta expresso na cita~ao 

demonstra o processo de cria~ao do conhecimento organizacional atraves da 

"esp1rat do conhecimento" representada na figura a seguir. 
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FIGURA 4 - ESPIRAL DE CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 

FONTE: NONAKA e TAKEUCHI , 1997, p. 82. 

0 uso do conhecimento e da tecnologia na produyao pressup5e uma 

adapta~ao da mao-de-obra nela existente. lsto se refere a capacita~ao dos 

funcionarios atraves da escolaridade, treinamento e experiencias no dia-a-dia. 0 

emprego de novas maquinas, ferramentas, materiais, metodos de organiza~ao e 

racionalizac;ao do trabalho, inicialmente, representam vantagens para o processo 

produtivo, mas NONAKA e TAKEUCHI ressaltam que esta e a melhor forma para se 

adquirir bons resultados ao Iongo do tempo. 

Nao obstante, para que a empresa tenha maior competitividade, precisa-se 

dar enfase a educa~ao, sobretudo, porque pessoas qualificadas acompanham 0 

implante de novas tecnologias, assimilando, utilizando, adaptando-se e 

aperfei~ando-se melhor. 

As disciplinas que discutem os conceitos de conhecimento e aprendizagem 

organizacional apresentam divergencias. Economistas tendem a ver a aprendizagem 

como melhorias quantificaveis nas atividades ou alguma forma abstrata de 

resultados positives decorrentes da utilizac;ao do conhecimento. 

MORGAN (1996), utiliza metaforas para representar as organizac;oes e 

assume que os individuos sao as entidades primarias do aprendizado nas empresas, 

os quais criam as formas organizacionais que capacitam a gera~ao do conhecimento 

e a mudanc;a organizacional. Assim, conclui-se que a aprendizagem organizacional e 
uma metafora relativa ao aprendizado individual, sendo o contexte e os estimulos 

internes ao processo de aprendizado individual, o ponto central. 
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3.1.4 Aprendizagem: Fatores que lmpedem ou Faciiitam 

Os argumentos ievantados anteriormente possibiiitaram de forma enfatica 

observar a importancia das mudan~s ambientais como esti 

aprendizagem. Questionando que quanta maior forem as lncertezas do ambiente~ 

maiores serao as necessidades de aprendizagem. Ou seja, as condic;oes de 

possibilidade ao aprendizado nao se dao apenas peia influencia dos estimulos 

ambientais externos. 

As organiza~oes juntamente com suas a~oes intencionais para aceJera~ao da 

aprendizagem individual e coletiva afetam de forma proposital e significativa, tanto o 

processo de aprendizagem como seus resultados. Neste sentido, o enfoque 

adaptativo quase sempre menospreza o efeito da voluntariedade dos individuos na 

busca do atingimento de metas e a sua predisposic;ao e motivac;ao a auto-reaJizac;ao 

e atualizac;ao. 

Assim, pode-se afirmar que a aprendizagem organizacional e estlmulada por 

mudanyas ambientais externas e por fatores internos, sendo que estas duas 

dimensoes interagem de forma compJexa e interativa e e nesta interac;ao que 

emerge e se sustenta o conhecimento. 

Uma vez que estas relac;oes sao extremamente complexas, muitas empresas 

tern procurado tratar tais questoes com base numa gerencia estrategica do 

conhecimento. No entanto~ a adoc;ao de estrategjas e estruturas daj decorrentes, 

visando encorajar e incrementar a aprendizagem, apresentam urn carcUer nao 

reativo que buscam proativamente inffuenciat o ambients onde a aprendizagem se 

processa. 
VON KROGH (2001) comenta referindo-se as barreiras para a gerac;ao do 

conhecimento dentro das organizac;oes, ressaltando que apesar de diferentes, 

ambas se inter -relacionam, denominando-as por: individuais e organizacionais. 

A primeira enfatiza que ao se tratar de individuos, sabe-se que as pessoas 

mostram-se reJutantes ou ate mesmo incapazes em aceUar o novo. pois. o 

conhecimento envolve a capacidade de lidar com novas situac;oes, eventos, 

informac;oes e contextos. Na segunda, as barreiras organizacionais, normafmente-; 

-estao reiacionadas a {1) necessidade de finguagem fegitima (2) hist6rias 

Organizacionais (3) procedirnentos e. (4) paradigmas da empresa 



Assim, faz-se necessaria trabalhar tanto barreiras individuais quanta 

tlrganizacionais, para que possa haver certo equilibria nos resuitados. 

Varios estudiosos mostram que existem djversos tipos e nivejs de 

aprendizagem, ente eles destaca-se NONAKA e TAKEUCHI (1997) que abordam o 

processo de gera~o do conhecimento a partir da identffica~o de dois tipos de 

conhecimento: o expffcito, contido nos manua1s e normas e o tadto que e obtido peta 

expedencia e s6 e comurucaveJ atraves de metafora e/ou anaJogias. 

Concluindo e finalizando o estudo, entende-se que a mudanya de tecnologia 

ocorrida dentro das organizayoes, seja na funyao de gerencia de Banco, na 

t}Uaildade de caixa ou qualquer outra fun~o. primeiramente predsa acontecer 

dentro do jndjviduo, possjbjJjtando a reengenharja em todos os processos de 

trabalho e relacionamentos imbricados entre empresa-individuo. 

No entanto, processos de mudanyas afinam-se a uma adequada vlsao da 

missao e dos objetivos, baseados em metas, na busca de seu cumprimento, 

culminando esfor~os entre gestores e tr:abalhadores para uma mudan~a planejada e 

eficaz. 

3.2 ESTRATEGIAS MOTIVACIONAIS UTIUZADAS PARA A PROMOQAO DO 

OESENVOt VIMENTO tNTERPESSOAt, GERENC1Al E ORGAN1ZAC10NAL 

3.2.1 0 Conhecimento como Fonte de Poder Individual e Organizacional 

Segundo MOREIRA (2005), o conhecimento e uma condi9ao basica de 

acesso aos mais diferenciados niveis hierarquicos organizacionais. Por isso, para 

que urn mdividuo assuma uma fun9ao de chefja e exigjdo deter urn certo grau de 

conhecimento e que venha diferenciar-se dos demais. 

Mediante tais afirmayoes, ha a permissividade de alguns questionamentos .. 

cujos comentarios enfatizam que na atuaiidade e "muito" comum boa quantidade de 

profissionais que detem maior conhecimento especlfico, se comparado a seus 

pr6prios chefes. Por isso, cabe argumentar que se o conhecimento e uma fonte de 

poder individual e organizacional, ha de se concordar que o '"conhecimento-n sempre 

foi um dos componentes do poder, desta forma, como fica essa reiaQao hoje dentro 



das orgariizacoes. 

0 conhecimento passa a ser entendido como urn fator agregador de vator aos 

objetivos da organiza«;ao e como vantagem competitiva do neg6cio, extrapoJando a 

questao dos niveis hierarquicos (MOREIRA, 2005). 

Com urn mercado de trabaJho cada vez mais exigente, tem provocado uma 

superestimayao da preparayao dos profissiona1s obrigando-os a fortatecerem-se 

objetivamente em melhor formayao educacional e profissional21
. 

A internacionalizacao derivada da globalizacao tambem tern exigido a fluencia 

em mais do que urn idioma, para o bern da verdade mais que dais, privilegiando 

esse conhecimento, principaimente, para os profissiona1s que se preparam para o 

mercado de trabaJho. 

A democratizacao do conhecimento tern permitido que por meio da Internet ou 

outros meios facilitadores de acesso ocorra grande desenvoJvimento no nfveJ e 

quantidade de 1nformayao que aicanya os profiss1ona1s, principaimente, aqueies com 

majs djsponibilidade ou muito necessitados desse conhecimento. 

0 ritmo do desenvolvimento tecnol6gico eo crescente aumento nos niveis de 

competitividade do mercado tern sido realizados em velocidade acelerada, grande 

parte da massa dos trabathadores pode acompanhar esse refiexo. Hoje, grande 

maioria dos chefes, supervisores e gerentes estao preocupados com o dia-a-dia do 

trabalho e das exigencias do neg6cio, dispondo-se a acompanhar essa 

desenvoltura, decorrendo daf iniciativas de Educacao e Universidades Coorporativas 

como a tentativa de minimizar esta distancia. 

As organizayoes tern enfrentado e provocado aJgumas aJterayoes na estrutura 

de poder X nivel hierarquico X conhecimento, com iniciativas de implementacao de 

trabalhos em equipes mulfifunclonais, celulas, comissoes de tnibaJho, gestao por 

competencia e toda uma ampla g8ma de diversiftcayOes da atMdade profisstonai no 

seu quadro de coJaboradores em todos os nfveis. 

Sumariamente, redesenha-se urn novo quadro que tern sido alimentado por 

forcas que independem a vontade individual ou a estrategia especffica de quaJquer 

gestao. Sao foryas do mercado, por isso, inegaveis na sua importancia de dtscussao 

objetiva sobre aJgo que pode significar uma revoJu~o nas estruturas e na propria 

21 P6s-Gradua~ao e MBA's tern side vistos como obrigat6rios na atualidade. 



conducao dos neg6cios em direcao aos resuftados, tanto dos individuos como das 

-organiza¢es (MOREiRA, 2005). 

3.3 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL 

Reconhecer colaboradores que fazem a d1ferenca dentro da organizayao 

(caixas) como forma de valorizar e reter talentos, e uma pratica constante dentro do 

setor bancarjo~ Par jsso1 os Bancos devem jnvestir em programas diversos, 

oferecendo a seus colaboradores oportunidades de desenvolvimento e uma serie de 

beneficios diferenciados (GIORGI, 2005)~ 

A palavra taiento remonta a Antiguidade -e possui uma hist6ria -expressiva. 

Para os antigos hebreus, gregos e romanos, taJento sjgnjfjcava uma urudade de 

peso. Por meio da troca de metais preciosos por esse peso o talento tornou-se uma 

unldade monetarla. Desse modo, pode-se correladonar o fato de que o que hoje 

significa fonte-chave de cria9ao de valor, na Antiguidade, era dinheiro. 

Apesar desta evoJu~ao o talento continua a ser moeda. uma vez que 

atualmente as empresas que multiplicam seus talentos humanos sao bern 

sucedidas; as que estao a margem deverao esforcar para adota-lo, caso pretendam 

-permanerer no mercado. 

E importante Jembrar que o taJento e aJgo mato e adqujrjdo, ou seja, e uma 

capacidade que todos os individuos possuem, no entanto, essa capacidade depende 

do .aperfei~amento constante, interesse no aprendizado, relacionamento 

interpessoat, mudan~ de comportamentos, habitos e atuatiza-yao, dentre outro$ 

-(GJORGlr 2005~ 

Desenvolver o talento e algo que comeca bern cedo- na familia, estende-se a 
escola e a ethpresa, exigindo alto grau de comprometimento do individuo; e 
necessaria -que 0 -desenvoMmertto do talento -seja mais ''self-service" do -que ·~ fa 

carte'~. isto e, a empresa deve oferecer aJtemativas. Vjve-se numa era em que o 

profissional e o principal responsavel pelo gerenciamento de sua propria carreira, 

consequentemente, por sua empregab]ndade. 

Oevido a passagem da Era Industrial para a Era da lnform89ao as 

organizayaes buscam fornecedores de servi~os cerebrais; necessitam das 



habmdades desenvolvidas pelas maos (especificamente na fun~ao de caixa), mas a 

habHidade do cerebra e hoje a mais vaiorizada. 

Procuram-se pessoas criativas. lntegras, autocriticas. flexJveis, que tenham 

iniciativa e capacidade de aprender continuamente, isto e, que sejam dotadas de 

competendas duravels- a comperenda e urn hem Individual ou organlzadonal. As 

-organizayi)es estao -buscando -nao apenas -competencias -tecrucas; -estao em busca 

dos aspectos qualitativos das pessoas; cada vez mais no futuro a variedade de 

estilos, comportamentos e qualifica~oes estao sendo almejados pelas empresas 

(GIORGI, 2005)_ 

Nu -cenario -atuat, o mat-or desafio das organiza9oes consiste em transform-at 

as pessoas no 'segredo do sucesso ·~ ou seja, e preciso desenvolve-Jas e estimula­

las a fim de que sejam capazes de assegurar os resultados organizacionais. Alem de 

atrair e desenvoJver, e predso reter OS taJentos, invesfindo em tre)namentos, CUfSOS~ 

-dando--lhes oportunidades -de oferecer -sugest-oes, incent-ivando-os a -serem -cr-iat-ivos. 

Alem disso, e imprescindivel proporcionar desafios aos individuos, uma vez 

que os mesmos, muitas vezes, sao estimulados atraves destes; grande parte deles 

so permanece nas organiza~es que lhes propiciam desafios_ 

Diante dessas constata¢es, pode--se afirmar que o desenvo-tvrmento de 

talentos ja nao e mais uma diferenciayao e sim uma questao de sobrevivencia 

organizacional. lsso remete ao fato de que a vantagem competitiva cabera as 

organiza~oes que souberem atrair, desenvolver e reter seus tatentos. Atualmentef 

cnao sao mais -os bens ftstcos ou 0 dinheiro que detenninam -o su-cesso; -a capacidade 

de cuJtivar talentos decide se uma empresa ganhara ou perdera. 

Cabe, portanto, as empresas, o planejamento do caminho a seguir para obter 

o sucesso e, aos 1ndivJduos, tornarem-se atrafivos aos olhos daquelas, lembrando 

que um talento nao e alguem -que se destaca apenas no ambito p-roftssional; e 
necessarjo cultivar o lado pessoal; um taleoto deve ter, acima de tudo, a qualidade 

de vida elevada (GIORGI, 2005). 
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3.4 ATRA-CAO E RETENvAO DE TALENTOS 

Segundo Ffaviane Forti CHITERO (2005), atrair os funcionarios certos para os 

-cargos certos e u prime1ro desafio. Rete-tos e motiva-tos, combtnando seus proprios 

objetivos de carrejra com os de sua empresa, e o segundo" 

0 recurso critico no mundo competitivo de hoje denomina-se "profissional 

talentoso-&_ Encontrar e manter os melhores funcionarios necessarios para o sucesso 

e um dos ma1ores desaf1os que as empresas enfrentam hoje. Apesar dos custos com 

a rotativjdade, nao sao muitas as empresas que tem estrategjas abrangentes para 

salvaguardar seus recursos mais valiosos, os colaboradores. 

Atrair e reter talentos e parte integrante para o sucesso e sobrevivencia da 

empresa e isto nao se resolve apenas com altos salarios e mcent1vos. A sotw;ao 

consiste em transformar a organizayao inteira para criar urn ambiente em que as 

pessoas queiram entrar e permanecer. 0 desafio e criar o que se define por cultura 

adequada - ou seja, a organaa~o que atrai as melhores pessoas mas tambem as 

mantem (CH!TERO, 2005). 

3.5 MANUTEN.c;AO DOS MELHORES TALENTOS OA EQUIPE FUNCIONAL 

Urn dos pontos de discordancia entre os especialistas hoje e a remunerayao 

par eompetencias. A-pesar da -ampta difusao da ~ e gestao por eompetencias, 

ainda nao eJdste nenhuma experiencia sjgnificativa no Brasil em que o saJario seja 

definido pelas competencias individuais. Luiz Fernando GIORGI (2005) da HayGroup 

afirma que e preciso estabelecer uma diferenya entre apficayao direta de 

remu~ por competencia e ap:Hca~o mdireta (GiORGi, 2005). 

Explica que a aplica~o direta e fejta por mejo de uma avalia~o por 

competencias com vinculayoes ao salario base, ou seja, as pessoas podem 

progredir na faixa salarial, que poderia ser a faixa classica (50% ou maior) s6 pela 

aval~ por eompetencia. A indireta 1mpHca em juntar a~- por eompetencia 

e alguns outros indjcadores como resuJtado individuaJ, desempenho e obter algum 

efeito tambem sobre o salario base ou remunerayao variavel. 
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Ha aspectos importantes da cuftura que sao vitais para atrair e reter os 

melhores funcionarios, tendo em vista seus talentos, conforme pode ser observado 

no quadro seguinte: 

QUADRO 2- ASPECTOS DA CUL TURA ORGANIZACIONAL 

,.... 

li. 
Confian~a na Administra~io 
• Jnspirada por sua visAo e objetivos 

futuros e as oportunidades da 
organiz~ao; 

• Claramente associando 
recompensa e reconhecimento com 
contribuicao e desempenho; 

• Sendo modelo dos valore~; 
• Criando maior significado. 

Compromisso de Longo Prazo com 
os Funcionarios 

• Por apoiar o crescimento e 
desenvolvimento dos funcionarios; 

·• Por apoiar lealdade e cQmpromisso. 

Organiza~ao Voltada ao Desempenho 
• Solicita opiniOes e faz avalia¢es 

consistentes; 
• Enfatiza a excelencia; 
• Mede e recompensa o 

desempenho. 

FONTE: GIORGI, 2005. 

Organiza~io que Da Suporte 
• Confia e valoriza os funcionarios; 
• Ap6ia o trabalho de equipe; 
• Enfrenta os conflitos; 
• Compartilha informa¢es. 

Empreendedorismo 
• Valoriza o risco prudente; 
• Nao e conformista, ha liberdade de 

expressao; 
• Recompensa a inova~o e a 

criatividade. 

Remunera~ao 
• Remunera~o adequada e justa; 
• Comparavel a outras organizacoes 

similares; 
• 0 desempenho afeta a 

remuneracao. 

Mateus de Oliveira SILVA (2005), diretor consultor da Recursos Humanos 

PLUS acredita na remuner~ por competencia como urn triangulo formado por · 

remuneracao, treinamento, desenvolvimento, recrutamento e selecao, ou seja, 

gestao integrada de recursos humanos por competencia (GiORGI, 2005). 

Nao se pratica a remunera~ao pura e simptesmente por competencia, porque 

seus mecanismos de evoJu~ao dependem fundamentalmente de treinamento e 

desenvolvimento. 

Urn programa pode ate come~r pela remunerac;ao, mas fundamentalmente 

deve estar atrelada a trelnamento e desenvotvimento. Urn dos problemas que as 

empresas estao tendo com relacao aos talentos e que estao deixando de ver o que 

tern dentro de sua propria organizayao, ou seja, deve-se partir primeiro para a 
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reten~ao e depois para a atra~ao, e preciso primeiro culdar do que se tern 

-internamente em termos de perfi~ e eompetencia, p-ara depois. buscar pessoas que se 

adeqOem efetivamente ao que a empresa pretende. 

Segundo GIORGI (2005): "quando se fala em competencias, ser 

empreendedor. desenvo}ver talentos. desenvo}ver equlpes. nem sempre e posslvel 

mensurar bern isso, o receio dos empresarios e que se f~a uma avaH~ao err6nea, 

e quem avalia sao pessoas, pessoas avaliando pessoas". 

Na atualidade, as avalia~oes de desempenho nao sao as mesmas aplicadas 

na antiguidade, entretanto, os criterios de avalia~ao ainda sao compostos por certa 

subjetividade {GtORGJ, 2005). 

3.6 ESTRA TEGIAS ORGANIZACIONAIS PARA A RETENGAO DE TALENTOS 

Geralmente. as organiza~oes sejam etas bancarias ou de outro setor qualquer 

pensam em reten¢o de tarentos ap6s perder muitos de seus colaboradores, ou 

seja. apos o funcionario pedir delllissao. 

A reten~ao de talentos deve ser uma prioridade pr6-ativa e constante, que 

inclui medidas para assegurar o compromisso a Iongo prazo do funcionario, ao inves 

-de t.entativas reativas p-ara reverter pedidos de demissao. (CHAGURi, 2005). 

A cria~ao de estrategias eficazes para a reten~o de talentos implica em 

modelar alguns aspectos da organiza~ao que visam a reten~o de talentos de 

acordo com a visao e os valores da organiza~ao, suas estraregias a longo prato, o 

tip:o de Uderanya exercido, o -sistema de reconhecimento e recompensas, os 

aspectos da cuJtura e da organiza~ao que constroem a Jealdade e o camprolllisso 

entre os funcionarios mais valiosos (CHAGURI, 2005). 

A cria~ao de estrategias eficazes de reten'Yao abrange.: 

• Avatiayao da euttura atuat; 

• Aferir e compreender os aspectos que norteiam a reten~o~ 

• Desenho e construc;;ao de uma cultura adequada; 

• Contrata~o de funcionfirios que meJhor se adaptem a organiza~ao; 
• Prepar~ dos -gestores (CHAGURl, 2005). 



Urn ponto critico na gestao de remunera~o e o perfodo em que ocorrem as 

-eh-amadas "bothas" mereadoiOgieas, motivadas peto erescimento -expressivo 1:Je 

dete.rminados segmentos de mercado~ como aconteceu em meados da decada de 

80 na industria de informatica e mais recentemente nos mercados de Internet e 

telecomunica¢es, em que a oferta de vagas foj major que a procura e os salarios 

foram inflacionados ao extremo (CHA-GURi, 2005). 

Fatima Marques da HayGroup afirma que a gestae mais adequada nesses 

periodos e criar mecanismos que garantam uma remunerac;ao competitiva nesse 

mercado e que depois permita maior ftexibilidade para retornar aos niveis 

tonsiderados -norma1s. No -ent-anto, adverte que "o -grande rts-co e supervaiorizar os 

salaries nestes mementos de 'bolha' e, nesse momenta a remunerac;ao variavel 

entra como uma grande soluc;ao para manter esse equilibria numa gestao mais 

coerente da foJha de pagamento11
• 

"Luiz -Fernando GiORGi da empresa HayGroup afirma que se o plano de 

pagamento de bonus para executives for maJ formuJado e administrado, pode 

comprometer os resultados da empresa. Entretanto, revela que no Brasil essa 

possibilidade e muito pequena ante a legislac;ao ser bastante rigida~ 

3.7 PLANO DE CARREIRA 

Em pJanejamento estrategico a analise de SWOT funciona como urn 

instrumento eficaz para medir fo~s, fraquezas, oportunidades e amea~s. sendo 

uma maneira eficiente para identificar os pontes fortes e fracas de uma organiza.c;ao., 

bern como examinar oportunidades e ameayas que poderao ser enfrentadas no 

mercado de atuac;ao. 

0 resultado dessa analise resutta num relat6rio que contem informac;aes a 

respejto de fatores internes da empresa - das for~s e fraquezas - e sabre fatores 

externos- oportunidades e ameac;as. Mas, se os caixas quisessem utilizar-se desta 

ferramenta em beneficia proprio, como entao seria uma analise de SWOT pessoal 

para o profissional bancario na fun~o de caixa? 

Segundo KOTTER, nao existe produto maduro sem oportunidades, mas 

existem profissionais sem imaginayao, aproveitando-se a ideia para enfatizar que 



nao existe urn profissionaJ sem oportunidades, mas sim a falta de vlsao de sua 

pr6pria carreira. 

Levando em considerac;ao que cada urn e responsaveJ por sua propria 

carreira, quando a mesma e bern administrada produz a sensa~ao de autonomia, 

entende-se que o indhtfduo deve saber a hora de atualizar-se e capadtar-se para 

enfrentar as mudan~as que sempre acontecem, onde quer que as pessoas estejam. 

Para tanto, faz-se necessaria auto-confianya, independentemente do porte da 

organiza~o na qual o profissional se encontre. Para se saber onde se esta e onde 

se quer chegar dentro de urn determinado periodo, deve-se Jevar em conta 

determinadas forQas macroambientais22 e agentes microambientais23 em nivef 

individuat Todo homem possuir poder sobre si proprio e o mesmo pode-se dizer 

sobre sua carreira profissional em tempos de pensamentos, ideias e inspira~oes 

globaiizadas. 

No intuito de entender rnethor tat anatogia, e de born proveito saber que o 

objetivo da "analise de SWOT', dentro do planejamento estrategico, e apresentar urn 

panorama completo nao apenas para urn neg6cio empresarial, mas tambem dos 

concorrentes e do ambiente de neg6cios em que se pretende entrar ou no qual ja se 

atue. Este refat6rio retirado do ambiente de negOcio como urn todo oferece visao 

ampJiada do terreno onde se encontra a empresa, serve de apoio para que as 

fraquezas sejam minimizadas e os pontos fortes maximizados e melhor aproveitados 

por meio de estraregias que contemplem ao mesmo tempo as oportunidades do 

mercado e o que de methor a empresa poden! fazer para aproveita-tas, sejam os 

pontos fracos de outros a,tores ou mesmo as brechas deixadas por esses. 

De igual maneira uma analise de SWOT pessoal podera mostrar urn 

panorama de qualifica~oes individuais bern como do momento profissionaJ que este 

atravessa, com os mesmos pontos fortes e fracas. logo, a partir dessas 

informac;oes. descobrir-se-a quais competencias e conhecimentos se tern adquirido, 

as quc:Us perrnitirao desbravar novos rumos na carreira e, por outro lado, quais 

comperencias e conhecimentos serao necessarJos desenvolver para atender ou 

22 Economicas, s6cio-cutturais, tecnot6gicas, mercadot6glcas. 
23 Formagao, experrencia, conhecimentos, capacidade de aprender, personalidade, aspectos 

ffnance1ros. 



acompanhar as mudam;as atuais, mediante o grande avan~o cientifico e tecnoJ6gico 

que acontece a cada momento nao apenas no mundo, mas tambem a nivel locaL 

Portanto"* os fatores end6genos os quais a pessoa tern controJe em que 

pontos fracos e fortes sao analisados, as questoes levantadas por uma analise de 

SWOT para a vida profissional de caixa seriam as seguintes; 

StrengthsiFor~s - Perceber 

- Quais sao as vantagens como profissionat? 

0 que o individuo faz de meJhor? 

0 que o mercado, a empresa e os colegas percebem como a maior for~ 

individual. ou seja, de si proprio? 

- Quat o grau de esclarecimento e inform~ sobre o mundo ao seu redor? 

Questionar induz: o profissionaJ a maior distanciamento de seus 

concorrentes no mercado de trabalho. 

WeaknessesiFraquezas - tdentfficar 

- tdentificar as areas em que haja maior conflito e em que aspectos pode 

ser meJhorado? 

Que tipo de tarefa ou atribui~o o caixa ainda nao faz satisfatoriamente e 

individualmente? 

- 0 que deve ser evitado? 

Existem queixas de superiores diretos? 

0 que ainda nao foi cumprido individualmente? 

- 0 que ainda nao esta sendo entendido na propria area de atua~o? 

Ja em rela~ao aos fatores ei6genos os quais o profissional nao tern controle, 

a anatise possibitita observar 0 seguinte: 

Opporlunilies/Oportunidades - Esfor~ar -se 

-· Para descobrir a area de competencia, as for~s que possui e que nao 

estao sendo bern utilizadas devido a alguma tendencia do mercado que 

pode ser vista como o pulo do gato para o profissional? 



Existe aJguma area correlata a do profissional, na qual podera investir e 

prestar urn born serviyo ou oferecer-lhe urn born traba!ho, que nunca 

investiu antes? 

Quais as verdadeiras oportunidades a mostra no mercado de trabalho 

atual1 

- Analisar a situayao e pensar, lendo, estudando, atuatizando-se e 

mantendo contato com os demais colegas que formam o networking. 

ThreatsJAmear;as - Visuaiizar 

- 0 mundo exterior e ser tambem urn pouco introspective para entender o 

que pode ser prejudjcial a carreira. Que obstaculos existem pela frente? 

0 que os demais profissionais e competidores no mercado estao fazendo? 

- Alguma nova tecnoJogia tern a ver com o trabalho atuaJ do profissional? 

- As competencias necessarias para a area de atuayao profissional estao 

sendo alteradas? 

Se estiver passando por problemas financeiros, de desenvolvimento ou 

algum outro nao identificado? 

- 0 profissional sente que os demais profissionais, seus concorrentes no 

mercado estao se fortalecendo ov existem out:ros fatores qve podem 

impedir o seu sucesso na carreira? 

Sendo assim. mediante ao exposto. respondendo com consdenda e certa 

abstrar;ao a essas perguntas, analisando o momenta pessoal e profissional, pode-se 

trayar o perfil que se deseja para c;~. carreira e definir que rumos tomar a partir deste 

ponto de partida. 

Muitas vezes certas pessoas tentam planejar suas carreiras. no entanto. para 

que reatmente a carreira individual possa ser bern pfanejada, convem atentar para 

os detalhes no texto, em especial, a reflexao eo planejamento, cuja singularidade e 

significados possibilitam trayar urn melhor caminho ao profissional bancario na 

funr;ao de caixa. 

Os fatores essenciais para a realizar;ao do ser humano sao segundo a ordern 

de importancia: 



'L A vida como hem tmico, saude flsica, saude mentaJ, conhecimento, 

formayao, auto-conhecimento, conhecimento do outro, prazer/vocayao, 

cren~ e bl.fsca da plenitllde como ser; 

2. Raizes, relayees afetivas, manutenyao, proteyao e referencial de vida; 

3. Busca da renda, seguranya, emprego, profissionatizayao, carreira, 

empregabilidade, patrimonio, aposentadoria e atividade altemativa; 

4. Aceita~o. afirma~ao social, amizades, intera~ao, poder/influencia e 

participa~o no processo de transforma~o. 



4 METODOLOGIA DA PESQUISA 

4.1 TJPO DE PESQUJSA 

Para este estudo, empregou-se basicamente o metoda quantitativo-indutivo. 

partindo-se de amplo estudo generico para se chegar aos pontos especlficos 

estabelecidos nos objetivos desse estudo. 0 metodo indutivo consiste na 

observa~ao de casos particulares para o estabelecimento de hip6teses de carater 

gerat 

0 metoda de procedimento especifico tern como base a pesquisa bibiiografica 

sobre o tema, atraves de artigos cientificos, peri6dicos, internet, livros e revistas, 

seguindo uma criteriosa busca sobre o assunto. 

A pesquisa de campo sera feita por meio da aplica~o de urn questionano 

com perguntas que visem a busca das respostas para atender os objetivos desse 

estudo, principalmente, considerando a problematica do trabalho, ou seja, desvelar 

os fatores que afetam na motiva~ao do funcionario na modalidade de caixa, levando 

em conta os impactos em rela~ao ao atendimento ao cfiente. 

De acordo com DEMO (1999, p. 17), a pesquisa qualitativa surgiu a partir do 

trabalho em antropologia e sociologia. Sua. inseryao no contexte educacional. na 

decada de 70 denunciou que dados quantitativos precisavam de urn novo olhar. 

A abordagem quantitativa atua em niveis de realidade, trazendo a tona 

indicadores e tendencias observaveis, real~ando valores, cren~as, representa~oes, 

opinioes, atitudes e usualmente e empregada para que o pesquisador compreendli:l 

os fenomenos caracterizados por urn alto grau de complexidade interna do 

fenomeno pesquisado. 

Uma critica constante a abordagem qualitativa diz respeito ao rigor do metodo 

utiliZado. ou seja, a problematica da verificavao de seus dados .. Em outra.s paJavras, 

os seus criterios de cientificidade sao questionados. No entanto, convem 

compreender do qual criteria se esta falando? 

Segundo DEMO, OS criterios internes sao coerencia - discurso logicamente 

construido; consistencia - qualidade argumentativa do discurso; originalidade -

contribui~ao do conhecimento; objetiva~ao: abordagem te6rico-metodol6gica de 

aproxima~ao da realidade. 



A pesquisa quantitativa procura a percep~o do fenomeno, ou seja, identificar 

propriedades, medir, correlacionar escalas, conceituar populacao e amostras, 

selecionar situa~es para estlldo, comparar, explicar variancia, interpretar, preparar 

tabelas, quadros, relat6rios e seu produto sao as explicacoes enfatizando 

propriedades e populacao. 

4.2 POPULAQAO E AMOSTRA 

4.2.1 Populayao 

A populac;ao utifizada para essa pesquisa caracterizou-se por dois Gerentes 

de Banco e 5 profissionais na modalidade de caixa pertencentes ao Banco X, 

locatizado no Bairro daAgua Verde, na cidade de Curitiba/PR. 

4.2.2 Amostra 

A amostra e caracterizada pelo numero total de pessoas pesquisadas, ou 

seja, por sete individuos (quatro mulheres e tres homens), trabalhadores do Banco 

x_. 

4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS 

Os dados de pesquisa foram obtidos por meio de dois questionarios contendo 

o Questiom1rio 1 quatorze perguntas e o Questionario 2 tambem com quatorze 

pergunta$, permitindo respostas fechadas e abertas, dirigidas para a popula~o 

especificada, com o objetivo de saber sobre a funcao desempenhada, o tempo de 

empresa1 o genero1 o estado civil, a escolaridade e elementos que irao fundamentar 

a motivat;ao do profissional no contexte da atividade de caixa e sob quais condic;Qes 

isso acontece, 



0 principal motivo deste estudo sumariza-se em buscar saber se os calxas 

sentem-se motivados na funyao e se os profissionais tern consciencia das condiyaes 

que podem leva-los a desmotiva,r-se, procurando saber qual e 0 perfil por eles 

considerado ideal para que urn caixa possa desernpenhar bern a funcao. 

4.4 APRESENTA<;AO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS 

Gerentes: 

Entre os chefes pesquisados, urn atua na qualidade de Gerente Comercial e 

oytro na qYalidade de Gerente Operacional, o primeiro com vinte e seis anos de 

ernpresa e o outre com onze anos respectivarnente. Urn no setor operacional da 

empresa, o outro na area comercial. Urn os pesquisados na area da Gerencia e 
homem, encontrando-se entre vinte e urn a trinta anos de idade, sendo casado e 

com grau de instru~o superior incompleto, a outra pesquisada e mulher, entre 

quarenta e urn a cinqOenta anos de idade, casada e com grau superior completo. 

Quando se perguntou se os gerentes consideravam seus colaboradores na 

funyao de caixa motivados, ambos os gerentes responderam que sim, considerando­

os motivados, Em relacao se sabiam as condicoes pelas quais os colaboradores 

podem ser motivados para executar uma tarefa dentro do Banco, ambos tambem 

respondetam que sim. No que se refere ao conhecimento sobre os fatores que 

levam o caixa a desmotivar-se, ambos tambem responderam que sim, que 

c;onhecem os fatores. Ambos tambem responderam que consideram importante o 

impacto que o colaborador exerce dentro da organizacao bancaria, ou seja, sem o 

individuo o banco nao e uma organizacao, pois e dele que resulta o trabatho e os 

fucros. Quanta ao que consideram mais importante para que urn individuo exerga 

com qualidade as atividades na empresa. os gerentes responderam que conhecer a. 

func;ao e estar capacitados intelectual e tecnicamente sao fatores realmente de 

fundamental importancia. Executar as funyaes a nivel de empresa-individuo de 

forma integrada motiva o colaborador ao aumento da produyao e menor margem de 

erro, Os gerentes responderam que quando precisam que seus colaboradores 

executem uma tarefa costumam solicitar. Por fim, quando se procurou saber como e 

percebida a aus€mcia de motivacao no funciomirio de caixa, os gerentes 



responderam que costumam apresentar relativo diferencial no humor, stress, maior 

margem de erro na execuifclo de tarefas. Mas quando sentem-se motivados, buscam 

cumprir as metas para a obtenc;ao de resultados, lnforrnararn que a integrac;ao e 

motivacao sao fatores que proporcionam entusiasmo para a realizacao das tarefas e 

para o crescimento profissional, possibilitando troca de ideias profissionais e 

viabilizando o conhecimento para maior competitividade no mercado. Pais, urn 

individuo conhecer a fundo as necessidades da empresai a importancia e impacto 

que desempenha sobre ela, fara todo o esforc;o possivel para melhorar 

continuarnente seu trabalho e concluern que atraves da troca de experiencias entre 

o grupo, poder-se-a evitar desperdicios. 

Calxas; 

Conforme ja mencionado, foram pesquisados cinco funcionarios na qualidade 

de caixa na organizac;ao bancaria, tres encontram-se entre vinte e urn a trinta anos 

de idade, dois entre trinta e urn a quarenta anos, tres sao do genera masculino, dois 

do genera feminino, quatro sao de estado civil solteiro e um casado, todos os cinco 

pertencem a area operacional, tres possuem 0 grau superior incomplete, urn 0 

superior completo e outro o Ensino Medio completo, urn CCilixa estava no momenta 

da pesquisa com sete anos de empresa, outro com cinco anos, outro com urn ano, 

outro com quatro meses e outro com apenas uma semana de trabalho na­

modafidade de ca1xa. Os cinco funcionarios sentem-se motivados na fun98o de 

caixat os cinco afirmaram tambem que conhecem as condic;oes pelas quais Q 

funcionario pode ser motivado na func;ao, em que urn especificou o dinheiro ser uma 

motivac;ao positiva forte, dentre os fatores que podem leva-los a desmotivar-se e a 

rotina da tarefa, a faita de organizacao e o desrespeito dos clientes. Os caixas 

pesquis~Cildos enfaM~aram que compreendem o impacto que o individuo exerce 

dentro das organizac;oes, frente a esta resposta enfatizaram ainda que por meio do 

born atendimento aos clientesj empreendem maior lucro a organiza~o. Tres dos 

pesquisados responderam que consideram mais importante o caixa conhecer a 

func;ao e estar capacitado intelectu.aJ e tecnicamente, outros dois re$saJtaram qiJe 

apenas estar capacitado intelectualmente e tecnicamente e suficiente para a func;ao 

de caixa. Quatro dos pesqufsados responderam que a integrac;ao das fun~Oes 

executadas a nfvet de empresa-indivlduo e bastante retevante para aumentar () 
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conhecimento entre os funcionarios e a atividade em desenvofvimento, motivando­

os, chegando ate mesmo a aumentar o n-ivet da produyao, refletindo, inclusive, em 

menor margem de erro; no entanto; urn wnico profissional respondeu que nao 
considera importante a integra9ao das fun9oes executadas a nivel de empresa­

individuo, exceto se houver urn foco pre-estabelecido, dois caixas afirmaram 

tambem que quando seus chefes precisam de tarefas prontas costumam delegat, 

outros tres responderam que sEws chefes costumam solicitaL 

Em sintese, o problema em refa9ao a motiva9ao do funcionarfo no setor 

bancario, em especifico na funyao de caixa, oportunizou conhecer mefhor os 

pressupostos que evidenciam o efeito da motiva~o X desmotivac;ao. Algumas das 

respostas como melhores salaries ou algum tipo de beneficia funcionam como fator 

motivador, levando a pesquisadora a confirmar que as teorias apresentadas pelos 

autores ao Iongo deste estudo sao elementos que fazem frente as respostas dos 

trabalhadores. Qbservou,.se ta.mbem que o pouco nivel educacional dos profissionais 

pode contribuir para nao compreender o suficiente em relayao aos objetivos, missao, 

valores e princfpios da empresa em rela~o ao neg6cio. 

A faita de organizayao e o desrespeito dos cfientes pode ser caracterizado 

como elementos fortes para desmotivar os profissionais, tendo em vista os clientes 

serem dos mais diversos generos e classes, com isso, podem ver no funcionario urn 

subordinado ao seu simples favoritismo. 0 efeito que os individuos e as tarefas 

exercem sobre a empresa e elemento preponderante, sobretudo, porque numa 

empresa em que as tarefas e os profjssionais sao organizados a margem de erro, os 

conflitos, o mau humor, entre outros e bern menor ou ate inexistente. Observou-se 

ainda que entre os dois gerentes pesquisados, urn, apesar de possuir o graU­

superior incomplete esta na quafidade de gerente; gerenciado outros cofaboradores 

com nivel de escoJaridade superior, confirmando tambem o que os autores falaram 

acerca de chefes que possuem menor grau de conhecimento em rela9ao aos seus 

subordinados, induzindo o individuo a sentir-se desprestigfado frente as 

oportunidades e frente ao seu pr6prio empenho, culminando na hip6tese de havet 

confJitos ou uma certa disputa desleal entre individuos dentro da organiza~ao .. 0 

setor bancario tern sido marcado por privilegiar o trabalho profissional masculine, 

nao importando o grau de escolaridade, induzindo a crer que as mulheres tern sido 



relegadas na questao da valoriza~ao profissional. Ademais, atitudes que frustrem 

constantemente urn ind1viduo podem Ieva-lo a desesperan"98 para continuar a 

perseguir os objetivos em mente, tendo par iniciativa o afastamento daqueJa 

realidade ou da fonte geradora (empresa) de sua frustra~ao. Nestes casas, conforme 

menciona o autor, o administrador deve ter em mente que a agressao, a 

racionalizayao, a regressao, a fixayao e a resignayao pode transformar-se em 

instrumento de escape para o individuo no transcurso da atividade bancaria. 

4.5 PROPOSTA E RECOMENDA<;OES 

Como proposta de impfementayao para a empresa X, a recomendayao e que 

a organ1zayao reveja seus habitos em reta~ao a contratayao de funcionarios para o 

setor de caixa~ a n!veJ educacionaJ profissionaJ destes enquanto profissionais, tendo 

em vista boa parte nao possuir o terceiro grau completo, sendo urn fator relevante 

para alavancar a atividade do setor bancario. Mas, recomenda-se ainda que os 

profissionais em nivei de gerencia possam se interpor methor na fide~ de seus 

coJaboradores, para isso, precisam tambem de meJhor formac;ao, pois detectou-se 

que urn dos profissionais a nivel de gerencia nao possui o terceiro grau completo, o 

qual lidera os demais baseado em suposic;ao, hip6teses ou pressuposto, uma vez 

que os bancos nao costumam investir em tre1namentos constantes. 



5 CONSIDERAC0ES FINAlS 

0 objetivo principal deste estudo foi analfsar os aspectos que tendem a afetar 

a motivat;ao do profissiona! na moda!idade de caixa dentro das organizat;5es 

bancarias, tendo em vista os aspectos que envoJvem o desenvoJvimento pessoal do 

trabalhador na organiza9ao bancaria, considerando os elementos psicol6gicos, 

sociais, qualificayoes, conhecimento e competencias necessarias para acompanhar 

as mudanc;as e sobrepujar a reengenharia nas organ1zaQ6es. 

Assim, enquanto pesquisadora, ante aos achados da pesquisa de campo, 

convem desvelar OS fatores que inviabilizam 0 desenvolvimento do trabalhador 

bancario. Constatou-se que urn dos gerentes nao possui o terceiro grau completo, 

gerenciando coiaboradores com nfvet de escotaridade bern maior. Outro fator que 

pode contribuir para desfavorecer o profissionaJ e o fato de a maJorJa dos cabcas se 

encontrarem com nivel de escolaridade do Ensino Medio, impossibilitando-lhes 

maior intelecto e desenvoltura na atividade~ 

Acerca da motivaQ8o do trabafhador bancario, constatou-se que a chef1a 

entende como funciona a motivayao para seus coJaboradores, os desafios podem 

ser considerados como uma especie de fator gerador de satisfayao, pois, tais 

desafios podem reverter-se em benefieios pessoais e para a empresa, influenciando 

diretamente sobre as pessoas e local de trabaiho, conhecendo as cotlCtit;aes sob as 

quais seus subordJnados podem ser fator motivador para executar uma tarefa dentro 

da organizayao, elemento esse, que e de relevante importancia, estimulando a 

participayao, visando o atingimento de metas, apresentando condiyoes, orientando e 

comunicando sobre assuntos da empresa, dando ao funcionario a oportunidade de 

fazer o que se dispoe, mostrando ao grupo qual a importancia do seu trabalho, 

reconhecendo-o com liberdade e responsabilidade para a a9ao. Tal procedimento se 

trata de oferecer razoes para que uma pessoa cresya e se desenvolva 

profissionalmente. 

Enquanto pesquisadora pude constatar em reJayao a motivayao humana que 

os gerentes afirmaram que sabiam do que se tratava a "motivayao humana", no 

entanto, nao dissertaram acerca do que foi perguntado, isso pode ser urn principio 

teal em reta~o a dificuldades que possuem para f1dar com os conhecimentos 

motivacionajs na pratica. 



Urn cheie pode ser urn referenciai dentro de urna organlzac;ao, poisy a 

organiza~o do ft .. :!turo depende nao apenas de se~tS Uderes, mas de todos seus 

coJaboradores, ou seja, · depende da atitude de cada indivJduo isoladarnente e~ 

quando se conhece o impacto que o individuo exerce sabre a organizac;ao, o 

colaborador tera maiores possibilidades de ajudar a sr e a propria empresa. 

Sabre a colaborayao dos trabalhadores constatou-se que todo gerente 

precisa da colaborayao do grupo, com isso, consideraram importante saber como 

funcionam as relac;oes inter-grupais entre os pr6prios colaboradores, bern como 

entre caixas-gerentes. 

Vertficou-se durante este estudo que um ambiente harmonica e respeitoso 

torna o trabalho mais produtivo e eficiente, gerando melhores relacionamentos no 

grupo, repercutindo em maior confianc;a entre caixas-gerentes, empreendendo 

motivac;6es divetsas. Pois, segundo a literatura, e impossivel administrar uma equipe 

se desconhecer seus ideais, seus costumes e sua cultura e, ao conhecer um 

individuo ou grupo poderao os gerentes mais sabiamente interferir nas tomadas de 

decisao. 

Sabre OS assuntos relacionados a tecnologia, e importante reconhecer que 0 

produto ofertado pelo caixa ou gerente depende da tecnologia. Tambem, que a 

tecnologia associada as relac;oes de trabalho cria ambientes em que as pessoas 

podem expor suas ideias, exercitando suas criatividades, provendo crescimento 

entre empresa x individuo e que quanta mais tecnologia, mais competitive se torna o 

mercado de produtos. 

Para diminuir a margem de erro, os pesquisados consideraram de alta 

relevancia a integrac;ao das func;oes a nivel de empresa-individuo, promovendo 

consideravelmente o aumento da produc;ao. 0 fato de serem gerentes nao deixou 

evidencias de autoritarismo para delegctr ou solicitar as atividades, sendo que ambos 

costumam solicitar por meio de dialogo. 

Pode-se concluir que o planejamento de carreira tanto em ambito de gerencia 

quanta em ambito de caixa vern ap6s cuidadosa analise. Na verdade, o plano de 

~o podera facilitar o controie e possfveis correyaes de percurso diante dos 

movimentos e mutac;oes dos fatos que cercam o desenvoJvimento do individuo. 

intemperies poderao ser previstas, surpresas serem enquadradas dentro de urn 



quadro de probabifidades favoraveis e desfavoraveis, listadas previamente para que 

possam ser administradas. 

Esse estudo visou trazer contribuiyoes para outros pesquisadores, 

considerando os aspectos relacionados a motivac;ao do profissional na modalidade 

de caixa, e ao desenvolvimento pessoal do individuo na organizac;ao, pois, ao 

sentirem-se motivados nas suas reafizayaes, procuram tambem deter mefhores 

conhecimentos, competencia e prepare em relayao as tarefas de caixa, ampliando 

para outros campos do conhecimento. 

Sendo assim, alem de uma formayao profissional, os trabalhadores precisam 

estar em constantes buscas para permanecerem inforrnados acerca das novas 

tecnologias e tambem procurar saber o que a empresa espera dele. 

Observou-se que as mudanc;as associam-se a processes de 

desenvolvimento, transformayao e conhecimento, gerando forya e motiva~o, 

podendo produzir eficacia nas reia~es interpessoais, repercutindo no cumprimento 

de metas pre-elaboradas1 execuc;ao de tarefas e tomadas de decisoest refJetindoj 

inclusive na auto-motivac;ao do sujeito na sua totalidade. 
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ANEXOt 

TRABALHADORES BANCARIOS 

Prezados Senhores {as}, com a inte~o de eontribuircom uma pesquisa na area de Gestao Empresarial, solieita-se 

responder aos questionamentos a seguir: 

QUESTIONARIO 1 - CARACTERIZACAO DOS CAIXAS 

i. Fun~atual: ______________________ _ 

2. Quanto tempo trabalha na empresa: -----------------

3.Area: ___________________________ _ 

4.Sexo 
( ) Masculino 

S.ldade 
( ) Ate 20 anos 
{ ) 31 a 40 anos 
( ) 51 a 60 anos 

6. Estado civil 
( )Casado 
( ) Separado/Divorciado 

7. Escolaridade 
( ) Primeiro grau incompleto 
( ) Segundo grau incompleto 
( ) Superior incompleto 
( ) P6s-gradua<;ao 
{ }CIJfsoT~ 

) Feminino 

) 21 a 30 anos 
) 41 a 50 anos 
) Acima cle 60 anos 

) Solteiro 
) ViUvo 

( ) Primeiro grau completo 
{ ) Segundo grau completo 
( ) Superior completo 
( ) Mestrado 

1. Considera-se motivado na func;io de eaixa? 
( )Sim ( ) Nao 

2. Conhece as condic;6es sob as quais um funcionario na qualidade de eaixa pode ser motivado para executar uma 
tarefa dentro do banco? 
( ) Sim ( ) Nao Mencione-as: 

3. Tem consci!ncia de quais sio os fatores que levam um caixa a desmotivar-se? 
( ) Sim ( ) Nao Se positivo, cite-as: 

4. Considera importante conhecer o impacto que o individuo exerce sobre aocgan~o? 

( ) Sim Nao ( ) Porque: ----------------------------

s. Para ex&reer a fUn~o d& etilta na empr.sa, voc6 consid&ra mats lmportante! 
( ) Conhecer a fun<;ao ( ) Estar capacitado inteleclual e tecnicamente ( ) Ambos 

6. Voci considers importante a integrac;Ao das fun~ executadas a nivel de empresa-individuo, sendo fator 
relevante para aumentar o conhecimento entre as pessoas e a propria atividade desenvolvida, motivando o 
individuo e ate mesmo promover o aumento da produ~<ao, refletindo, inclusive em menor margem de erro? 
( ) Sim ( ) Nao Se positivo, justifiquec 

7. Quando seu chefe ou colaborador precisa que voce realize uma tarefa ele costUina: 
{ } Delegar ( } solicitar ( } Faz junto 



ANEXOll 
Pre21ados Senhores(as), com a intengao de contribuir com uma pesquisa na area de Gestao Empresarial; solicita-se 

responder aos questionamentos a seguir: 

QUESTIONARIO 2 

CARACTERIZAyAO DOS GERENTES DE BANCO 

1.Fun~ioatu&: ________________________________________________ __ 

2. Ouanto tempo trabalha na empresa; ---------------------------------

3.Area:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--

4.Sexo 
( } Masculine 

5.1dade 
( ) At~ 20 anos 
( ) 31 a 40 anos 
( ) 51 a 60 anos 

6. Estado elvll 
( ) Casado 
( ) Separado/Divorciado 

7. Escolaridade 
( ) Primeire grau incomplete 
( ) Segundo grau incomplete 
( ) Superior incomplete 
( ; POS-Qradua¢Ao 
( ) Curso Tecnico 

)Feminine 

) 21 a so anos 
)41 a50anos 
) Acima de 60 anos 

) Solteiro 
) Viuvo 

( ) Primeiro grau complete 
( ) Segundo grau complete 
( ) Superior complete 
{ ) MeStrado 

8. Consldera seus subordlnados motlvados na fun~ao de ealxa? 
( ) Sim ( ) Nao 

9. Conheee as eondi~6es sob as quais seus subordtnados podem ser motivados para exeeutar uma tarefa dentro do 
banco? 
( ) Sim { .) Niio Mencione-as: 

ib. Conheee os fatores que levam o eaixa a desmotivar-se? 
( ) Sim ( ) Niio Se positive, cite-as: 

11. Considera importante conhecer o impacto que o individuo execce sobre a organiza~o? 
( } Sim Nao ( ) Porque: --------

12. Para axerter as atiVtdades na empresa, vocr. eoosldera mals tmponante: 

( ) Conhecer a fun~o ( ) Estar capacitado intelectual e tecnicamente 
( }Ambos 

13. Voce considera importante a integracao das fun!<OeS executadas a nivel de empresa-indMduo; sendo fator 
relevante para aumentar o conhecimento entre as pessoas e a propria atlvidade desenvolvida, motlvando o 
individuo e ate mesmo promover o aumento da produ!<lo, refletindo, inclusive em menor margem de erro? 
{ ) Sim { ) Nao Se positive. justifique: 

14. Quando vo~ precisa que seu colaborador realize uma tarefa voce slmplesmente: 

( ) De!ega ( ) so!icita ( ) Fazjunto 

16. Como e percebida a falta de motivacao no funciorulrio (caixa) ? 


