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RESUMO

Sabe-se que a motivagdo humana €& fator de fundamental importancia para o
rendimento da producdo laboral, com isso, frente as constantes mudangas nas
organizacgbes contemporaneas, constatou-se a necessidade de se estudar os fatores
que afetam na motivacdo dos funcionarios bancarios, especificamente os caixas,
tendo em vista as diversas teorias, os diversos modelos de comportamento humano
e como se operacionalizam tais fungdes perante a clientela. Com isso, entendeu-se
necessario pesquisar o desenvolvimento pessoal do individuo no setor bancario,
considerando o trabalho bancario e sua evolugéo, as formas de viabilizagdo do novo
processo de produgdo ja transformada, em observancia aos paradigmas que
impedem ou facilitam melhor o desenvolvimento do colaborador, sendo a atitude um
requisito preponderante para melhor compreender as a¢tes conflituosas dos caixas
bancarios. Desta forma, constata-se que o conhecimento tanto individual quanto
organizacional funcionam como fonte motivadora, respaldando-se em diferencial na
organizacdo. Doravante, os aspectos que envolvem a aprendizagem incluem o
tempo, o espagco e as pessoas, de modo a ampliar a capacitacdo do homem no
contexto da atividade. Por fim, o trabalho busca uma abordagem para as estratégias
motivacionais utilizadas para a promogéo do desenvolvimento interpessoal, gerencial
e organizacional, com base no pressuposto de que conhecimento €& poder.

Palavras-chave: Setor bancario, Caixa bancario, Paradigmas, Motivagao,
Desmotivacao.
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NTRODUCA:

[l

O mundo tem passado por notdveis iransformagdes sociais e as organizactes
tém percebido que devem mudar sua maneira de conceber tais trans
elaborando um novo entendimento em relagdo ao papel que desempenham frente a
seus subordinados. As pessoas também tém refletido no papel e vinculo que
mantém frente as organizagdes, estabelecendo para si um novo modo de ver o
mundo,

Muito embora o mundo tenha se modernizado, pessoas e organizacoes tém
sido constrangidas com as freqiientes pressdes em busca de dominar os novos
desafios enconirados, com isso, 0 instrumentio mais uiilizado nas empresas € a
tecnologia que esta constantemente ao alcance dos administradores, mas, o grande
problema é que ainda muitas empresas encontram-se despreparadas ensaiando os
primeiros éxitos rumo a definir-se frente aos obstaculos.

Hoje, mais do que nunca os irabainadores precisam provar seu poiencial,
considerando o fato de os maquinarios substitui-los a cada dia com mais freqiiéncia,
ameacando a carreira do cidaddo constantemente. Com base em tais pressupostos,
compreende-se que o fator motivagdo € peca fundamental para fazer com que os
colaboradores esiejam sempre disposios e motivados dentro de estruturas ainda
fragmentadas.

FERRETI ef al. (1999, p. 22-3), identificaram trés tipos de mudancas culturais

nas organizagdes, sendo elas:

{1) a mudanga aparente, guando a organizagao realiza alguma mudanca a fim de preserval
sua cultura;

{2) a revolug&o cultural, quandc os novos valores incorporados sao antaglnicos aos
anteriores, e isto representa um grande esforgo dos membros fundadores, que construiram a
identidade organizacional em torno dos valores antigos, de substitui-los; é acompanhada

“‘1I

gquase sempre de fluxcs de saida e entrada de pessoal e destruicdo de simbolos importantes;
(3) o incrementalismo cultural, quando os valores propostos s&c complementares aos
existentes, ampliando leques de alternativas de solugo dos problemas.

N&o obstante, as mudangas no mundo do irabaiho tem sido analisada por
diversos pesquisadores da atualidade, a partir da ecloséo do regime de acumulagao
flexivel de capital, em que se produziram fenémenos como a sobreposig¢éo do capital

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



servicos na economia, acompanhados da absorcdo de trabalhadores sob as
condigdes cada vez mais precarias (FERRETI et al., 1999).

Nesse percurso, nota-se modificagbes substanciais ndo apenas nos
processos de trabalho, mas também retrocessos em conquistas sociais dos
trabalhadores no mundo todo. Assim, segundo pesquisas realizadas, as categorias
mais afetadas por tais mudangas € a dos bancarios.

Simultaneamente em que o trabalhador bancario experimenta vividamente a
contradicdo propria de sua condicdo de méao-de-obra substituivel, o sistema
financeiro comemora a solidificacio de sua hegemonia sobre a esfera produtiva, seu
poder de controle aumentado frente a importancia que adquiriu a circulacdo de
dinheiro e papéis.

Nao obstante, ante o problema apresentado, constata-se que a motivagdo nas
organizactes € um assunto bastante discutido nas Gitimas décadas, permitindo que
uma organizacio se coloque em destaque, tendo em vista o fator globalizacéo e os
vinculos que estas estabelecem com o mundo.

De igual maneira, o estudo sobre a motivacdo do trabalhador bancario,
especificamente, na funcdo de caixa, compéem uma abordagem acerca das
mutacdes do segmento, em que as transformacodes produtivas foram determinantes
para influenciar a posigao do trabalhador.

Cabe a esse estudo buscar compreender se todos os trabalhadores do setor
bancario, ou melhor, os caixas estio recebendo o tratamento adequado em relagdo

as tarefas desenvolvidas dentro dos Bancos.

1.1 OBJETIVO GERAL

= Identificar quais sdo os fatores que afetam na motivagdo dos
funcionarios bancarios (caixa) e seus impactos no atendimento ao

cliente.




= ldeniificar as atitudes e paradigmas que impedem ou facilitam o

rofissionais no atendimento ao cliente;

= Compreender como funciona o0 desenvolvimento pessoal e
organizacional do individuo; »

= Observar, por meio de pesquisa de campo se os individuos na fungao
de caixa sentem-se motivados e se sabem os motivos pelos quais
sentem-se desmotivados;

= |dentificar como é percebida a falta de motivacao;

= |dentificar as necessidades de meihorias no ambiente de trabaiho.

O esiudo sobre a moiivacdo do trabaihador brasiieiro € de ampia relevancia
social, tendo em vista a constatacao de que o Brasil tem construido uma sociedade
vergonhosamente injusta ao longo de seus cinco séculos, consolidando-se uma
cultura de permissividade e tolerancia a injustica, ao autoritarismo e aos
preconcelios de todas as matizes, em que o segmento bancario néo fica para traz.

Os resultados dessa heranga estdo estampados nas pesquisas do IBGE, a
qual revela que o pais muito embora ja se encontre no século XXl, ainda ostenta o
desonroso troféu de um dos campedes mundiais na concentracéo de riquezas.

As politicas sociais conduzidas pelo governo também s&o fatores que
contribuem para o cidaddo brasileirc ndo atingir o pleno desenvolvimento
educacional, por conseqiléncia, ndo raras vezes, chega a ser um bom profissional
dentro das organizagdes as quais prestam seus labores.

Todo homem possui necessidades peculiares e é impulsionado para a
realizacdo de suas voligdes, buscando sacia-las, sejam emocionais, sociais ou
econdmicas, cujas recompensas possibilitam-lhe a obtencao de melhor qualidade de
vida ou promocao social.

Os tfrabaihadores de organizagbes bancarias na fungdo de caixa exercem
atividades de atendimento ao cliente diariamente, com isso, estdo sujeitos a




e

enfrentarem problemas de ordem confiituosa nao apenas entre os funcionarios, mas
também frente ao cliente, originando desmotivacao, stress, atitudes negativas em
relacéo ao seu companheiro ou até mesmo perante o cliente, permitindo desmotivar-
lhes nas suas funcdes constantemente, ademais, as pressdes e cobrangas dos
superiores em relagdo ao cumprimento de prazos, qualidade, produgdo, hora-exira
também pode produzir além da desmotivacio, a exaustao laboral do individuo.

Muito embora as organizagbes tenham que se colocar em posicdo de
destaque nas relacbées que estabelecem com o mundo, especiaimente, tendo em
vista a grande concorréncia que enfrentam nestes (ltimos tempos quanto aos
produtos e servigos, a chave do progresso empresarial sempre sera o individuo,
depois a tecnologia, o qual a empresa devera manter constante preocupagdo com
suas necessidades, indo além do basico, promovendo estratégias que fagam-no
motivados por meio de incentivos, treinamentos e valorizagdo do humano com base
em teorias de aprendizagem modernas.

Frente a isso, entende-se que a motivagdo nas organizagdes de hoje & um
assunto bastante difundido nas ditimas décadas, Assim sendo, constata-se que o
estudo sobre a motivacio do trabalhador bancario, especificamente, na fungao de
caixa possibilitara compreender os fatores determinantes que influenciam o
posicionamento ou comportamento do trabalhador frente a atividade desenvolvida,
tendo em vista as proprias mutagdes do segmento, em que transformacdes
produtivas foram determinantes para influenciar no processo de trabalho hoje.

1.4 METODOLOGIA

Para este estudo, empregou-se basicamente o método quantitativo-indutivo,
partindo-se de amplo estudo genérico para se chegar aos pontos especificos
estabelecidos nos objetivos desse estudo. O método indutivo consiste na
observagio de casos particulares para o estabelecimento de hipéteses de carater
geral.

O método de procedimento especifico tem como base a pesquisa bibliografica
sobre o tema, através de artigos cientificos, periddicos, Internel, livros e revistas,

seguindo uma criteriosa busca sobre o assunto. A pesquisa de campo sera feita por
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meio da aplicacio de dois questionarios com perguntas que visem responder aos
objetivos desta pesquisa, tendo em vista o problema apresentado na introducio:
Através da pesquisa de campo, sera possivel saber se os caixas consideram-
se motivados e sob quais as condi¢gdes sentem-se motivados, se tém consciéncia
dos fatores que levam a desmotivar-se dentro da organizacédo, se sabem sobre a
influéneia que o individuo exerce sobre a organizagdo, se consideram-se bem
preparados intelectualmente, tecnicamente ou se apenas conhecer a funcdo é o
suficiente. Dentre outros objetivos a que este estudo se propde, & saber se o
funcionario considera importante a integracio entre os individuos, sendo um fator
relevante para aumentar o conhecimento entre as pessoas e a prépria atividade
desenvolvida, gerando motivagdo e promovendo o aumento da produgéo,
diminuindo, a margem de erro. Mas, considera-se necessaria uma outra pesquisa,
pois somente com o funcionario (caixa) ndo seria suficiente para atingir com os
objetivos deste estudo, portanto haverd uma pesquisa junto aos funcionarios a nivel
de geréncia para saber se sentem que seus subordinados, ou seja, os funcionarios
na funcdo de caixa, se estes estdo motivados e sob quais condi¢des, se conhecem
os fatores que induzem a desmotivar-se, se possuem consciéncia da importancia do
trabathador dentro da organizacdo, por fim, se os gerentes também consideram
importante a integracdo das fungdes executadas a nivel empresa-individuo e como
percebem que o colaborador na funcdo de caixa encontra-se desmotivado para

executar as tarefas.
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2 O DESENVOLVIMENTO PESSOAL DO INDIVIDUO NO SETOR BANCARIO

Este Capitulo tem como finalidade principal apresentar uma abordagem sobre
o setor bancario, tendo em vista alguns pressupostos sobre a mudanga de
tecnologia e o posicionamento do trabalhador bancario neste processo de mudanca,
sobretudo, procurando evidenciar aspectos importantes acerca da categoria
bancaria que, por conseqiiéncia, procurara compreender a fungéo e motivacio dos
profissionais na modalidade de caixa.

A mudanga em relagdo ao setor bancario ocorreu por meio de viabilidades
histéricas e econdmicas que empreenderam transformagées. Com isso, entende-se
necessario implementar a pesquisa com uma abordagem sobre os paradigmas que
impedem o desenvolvimento do individuo no setor bancario, considerando suas
motivagbes, competéncias e seu desempenho enquanto trabalhador na funcio

especifica de caixa.

2.1 O TRABALHO BANCARIO E SUA EVOLUGAO

Tentativas de superagdo da crise estrutural do trabalho desde a Revolugéo
Industrial evoluem significativamente & passam pela disseminagdo do chamado
modelo japonés, conseguindo responder as necessidades da acumulagao capitalista
contemporanea. A automacio microeletronica e as inovagdes organizacionais da
producédo e do trabalho serviram como modelo caracteristico principal a flexibilidade
sobre o entendimento que seria produto e trabalho, constituindo-se num dos
elementos concretos do processo de globalizagao e:apitéﬂistai difundidos na década
de 80 (Século XX) por inimeros paises, muito embora n&do fosse na forma mais
pura, miscigenava-se, adaptando-se as condigbes objetivas de cada pais, como é o
caso do Brasil (FERRETTI, 1999).

Neste processo, novas formas de organizacgéo do trabalho e de produgéo vao
sehdo introduzidas no @mbito do mercado formal do trabalho. A tecnologia de grupo,
a manufatura celular, o just in fime, o sistema de produgao fiexivel sdo exemplos de

empresas. Segundo FLEURY e FLEURY (1997), a redefinicao do processo
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organizacional € uma condigdo necessaria para a adog3o das novas tecnologias de
base microeletrénica.

Este conjunto de mudancgas que marcam a passagem do regime de produgio
fordista para o regime flexivel faz parte das alternativas bem sucedidas de
superacao da referida crise estruturai, cujas alternativas de solucéo repercutiram-se
na década de 1980, atingindo profundamente o mundo do trabatho. Referindo-se a
este momento histérico do capitalismo, ANTUNES citado por FERRETTI (1999)
assim resume o conjunto de transformacdes da década de 80 nos paises centrais:

Década de grande salto tecnolégico, a automacgéo e a robdtica invadiram o universo fabril,
inserindo-se e desenvolvendo-se nas relagdes de trabaiho e de produgdo do capital (...) O
fordismo e o taylorismo ja& ndo s8c Unicos & mesciam-se com oulros processos produtivos
{neofordismo, neotaylorismo) sendo em alguns casos até substituidos como a experiéncia
japonesa permite constatar {...) Vivem-se formas f{ransitdrias de producdo, cujos
desdobramentos sa0 também agudos, no que diz respeifo aos direitos do trabalho. Estes sdo
desregulamentados, sdo flexibilizados, de modo a dotar o capital do instrumental necessario
para adequar-se 3 sua nova fase (...} Os sindicatos estfo aturdidos e exercitando uma pratica
que raramente foi tdo defensiva (...) aderindo ao acritico sindicalismo de participagdo e de
negociagdo, que em geral aceita a ordem do capital e do mercado, s6 questionando aspectos
fenoménicos dessa mesma ordem (FERRETTI, 1999, p. 72).

De acordo com o exposto, pode-se afirmar que na sociedade capitalista a
tendéncia de mudanca nas relagtes de trabalho ao longo dos chamados “trinta anos
gloriosos”, como a que se observa, visam atender as necessidades incessantes de
valorizagao do capital. A l6gica capitalista pressupde a continua busca de um maior
grau de expioracéo da capacidade de trabalho, através das constantes melhorias
1os processos tecnologicos e organizacionais (CAMPQOS, 20060).

Entretanto, ao se abordar a emergéncia das novas relagbes de trabalho nes
paises desenvolvidos, afirma-se que a elaboragcdo de normas para a regulagéo
destas relacbes representou um dos pilares que permitiu e sustentou os periodos de
crescimento do capitalismo do século XX, juntamente com a constituicdo dos
Estados nacionais e os novos processos tecnolégicos. O éxito das pressdes politicas
para uma maior autonomizacao das empresas’, especialmente, no que se refere as

formas de gestdo e uso da mao-de-obra, a estrutura das remuneragbes, aos
processos de admissdo e dispensa (CAMPQS, 2000).

' Autonomia tecnoldgica na area de informatica.
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al resisiéncia parece justificar-se no fato de que a consoiidacdo dos
sistemas de relagdes trabalho ndo se deu de forma pacifica e espontaneamente,
mas, concomitante ao crescimento do movimento sindical nas economias avangadas
que, aliado as condigbes politico-institucionais, amplamente favoraveis, possibilitou o
amadurecimento dos processos de barganha colefiva nesses paises. Neste
contexto, o sindicalismo surge como um instrumento dos {rabalhadores na luta de
classes e os processos de barganha coletiva sdo manifestagées concretas dessa
luta, refletindo o conflito de interesses entre trabalhadores e capitalistas (CASTRO,
1998).

As pressbes para a mudanga nas relagbes de trabalho, por outro fado, ndo
partem necessariamente das empresas, evidenciam-se pela reivindicagdo mais
antiga dos sindicatos. Ou seja, a redugéo da jornada de trabalho sem perda salarial.
No final do século XX surge como uma solugdo para o chamado desemprego
tecnolbgico, & vem sendo conquistada mais notadamente pelos trabalhadores da
Europa Ocidental, mas, com tendéncia a se generalizar para toda a classe
trabalhadora, a exemplo do que aconteceu no século XiX, quando da conquista das
oito horas diarias de trabalho (CAMPOS, 2000).

Segundo Baltar e Proni citado por MELO {2002, p. 17) coexistem, pelo
menos, em duas formas basicas de flexibilidade no uso da mao-de-obra na

economia internacional atualmente:

... 580 dois modelos genéricos de uso de mao-de-obra, que em combinacbes diferentes
aparecem nas diversas formas concretas de regime de trabalho. No primeiro modelo,
taratterizado pela fiexibilidade guantitativa, o empregador contrata deterrninados servicos
prestados pelos trabalhadores. No segundo, marcado pela flexibilidade funcional, o
empregador contrata um conjunto de forca de frabalho potencial, capaz em principio de usos
alternativos qualitativamente diferentes.

No que se refere ao Brasil, pressdes por uma maior flexibilizagdo das
refagtes de trabatho vao se intensificando na década de 80 (Século XX), motivadas
pelo processo de aberfura econfmica, que impdés a necessidade de uma
reestruturagdo em todos os setores da economia brasileira (MELO, 2002, p. 17).

No entanto, por tras dessas pressfes parece existir uma ideologia a uma real
necessidade da flexibilizagdo trabalhista como condigdo sine qua non para a

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




ideolbgico quando se enfatiza que as relagbes de trabalho vigentes no pais nido se
mostram tao rigidas. Pelo contrario, caracterizam-se por elevada rotatividade da
mao-de-obra, reduzido quadro de pessoal permanente e baixos niveis salariais, ao
mesmo tempo em que sdo assegurados direitos legais que, em principio, parecem
voltados para a compensacao dos baixos niveis de remuneragao.

MEL O menciona ainda que:

. 0s anos 90 comecaram com evidentes mudancas no mercado de trabalho {..) ¢
enxugamento do quadro de pessoal das grandes empresas - tendéncia notavel nos paises
centrais - vem ocorendo num ritmo intenso, mas sob um regime de trabatho marcado pela
instabilidade no emprego e por baixos niveis salariais. Essa tendéncia ndo guarda, entao,
associagdo significativa com uma suposta rigidez nho uso da mao-de-obra (tipica da
experiéncia dos paises centrais), como prega a ideologia da flexibilizagéo do trabaltho (MELO,
2002, p. 112).

A década de 90 inaugura o processo de ajuste estrutural em curso na
economia brasileira, o qual foi responsabilizado pela contragdo do nivel de emprego,
especialmente, na industria de transformagdo com uma perda de 1.4 milhdo de
postos de trabalho, e no setor financeiro, cuja perda chegou a 400 mil vagas
(GARCIA, 2001, p. 5).

Com relag@o a estes gquestionamentos € importante ressaltar os admiraveis
momentos de transformagdes tecnoldgicas ocorridas nos bancos brasileiros,

conforme segue explicado por ELY:

O primeiro ocorreu no final da década de 60 onde foram criados os CPDs com a incorporacéo
de computadores de grande porte. O segundo momento ocorreu no final da década de 70,
onde Toi implantado o sistema on e nos grandes bantos, e na primeira metade dos anos 80
onde houve sua difusdo. Ainda nestes anos foram criados os sistemas de apoio as decisbes e
implantados terminais de consulta aos clientes. O terceiro momento, iniciado em 1886,
caracterizando-se pela maior integracdo entre clientes € bancos pela busca de intensificar o
uso capital fixo, instalado na virada da década (Ely apud MELQ, 2002, p. 112).

Nao obstante, as transformacoes que vem ocorrendo desde a década de 60
até os dias atuais tém sido enormes, a ponto de ndo serem medidas ou identificadas
completamente. Assim sendo, entende-se que com a criagdo dos centros de
processamento de dados, toda a documentagdo que passava pelas agéncias eram
enviada aos CPDs. Muitos trabalhadores especializados foram contratados para
responsabilizar-se pelas analises e atividades realizadas neste centro.
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O desenvolvimento tecnoldgico tras certo saudosismo na memoria de aiguns
trabalhadores, conforme segue:
Segundo Ely citado por CAMPOS (2000):

Concretamente, o bancario de minha época atendia o cliente no balcio, fazia a coniabilidade
no banco, agéncia por agéncia, conta por conta, a introducdo de maquinas elétricas ja
representou urna revolugao, imagine ha era do computador, do controle do processamento de
dados e hoje da automacio quase que completa. Hoje, a figura bancaria € completamente
diferente de minha época, da década de 60. A gente se divertia muito, era muito bom ser
bancério.

Com a automagio, ha mais de 23 anos atras, este trabalho (refere-se ao trabalho do CPD), &
feito nas agéncias, os caixas & que fazem ou a retaguarda, que nem & caixa mais, € o auxifiar
de servigos ou auxiliar administrativo. Entdo desempregou muito na area de processamento
de dados, desempregou muito devido a reestruturacao.

Para lzumi citado por JINKINGS (2001), as transformagdes construiram um
cenario tendo, de um lado, um grande ntmero de trabalhadores nado gualificados,
que sdo 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 especializados.

A rotinizagdo de desempenho de atividades mecanizadas, caracteristicas do
trabalho dos digitadores, coloca sob suspeita a idéia de flexibilizagdo funcional
contida no discurso da formagao polivalente, o que torna questionavel a
generalizagdo sempre presente na fala dos defensores das novas tecnologias
{CAMPOS, 2000).

Nao obstante, enquanto se operavam mudangas nos processos de trabalho,
os bancos também imprimiam modificagbes nas suas “fachadas”, no layout das
agéncias. Os bancos passaram a empurrar cada vez mais a clientela para os
servicos de auto-atendimento, eliminando mais postos de trabalho. Hoje, mais de
70% de todas as operagtes feitas pelos bancos s3o feitas pelo auto-atendimento
(CAMPOS, 2000).

O sistema de auto-atendimento foi desenvolvido com a implantagéo de
cartdes magnéticos e dos caixas eletrdnicos, dos Bancos 24 Horas que se
disseminaram por numerosos locais do munde, facilitando o trabalho dos usuarios,
mas, por outro lado, retirando o trabalho de  muitos bancarios. O sistema

automatizado reduz o trabalho com papéis utilizados nas agéncias, diminuindo o



iabor manual de muitos trabalhadores, ao mesmo tempo em que reduz o custo
operacional dos banqueiros (MELO, 2002).

As transformagdes tecnologicas ocorridas no decurso do tempo, transferem
muitos servicos anteriormente desempenhados pelos trabalhadores bancarios as
pessoas fisicas ou juridicas, possibilitando que servicos antes executados nas
agéncias bancarias sejam realizado nas residéncias ou nas empresas, por meio de
telefone ou computadores, pelo sistema de home banking (JINKINGS, 2001).

Ao se efetuar uma analise acerca do papel das tecnologias da informacéo,
Lojkine citado por JINKINGS (2001), informa que o sistema permite uma economia
macica e sistematica de meios materiais utilizados, as novas tecnologias da
informacdo favorecem as aplicagbes em tempo real, abrem possibilidade de
funcionamentos interativos e de didlogos homem-maguina.

Simultaneamente, o deslocamento para a atividade que se utiliza em maior
proporgéo o intelecto, confere uma importancia crescente as fungdes de informagao
que reclamam o trabalho intelectual e comunicagéo, portanfo, nao se pode separar a
transformagdo da natureza material do grande desenvolvimento das fungdes
informacionais (JINKINGS, 2001).

Nessa ¢tica, os computadores passaram a serem empregados em larga
escala, provocando desde ai uma mudanga no perfil da categoria®. Em meados dos
anos 80 (Século XX), a medida em que as novas tecnologias incorporaram novas
formas de organizacdo do trabalho, engendraram respostas racionalizadoras para
um mercado cada vez mais competitivo, novas habilidades foram acrescidas ao
saber profissional na construcdo do bancario competente, capaz de atender, de se
comunicar com diferentes tipos de clientes, com colegas que pertengam a mesma
equipe (polivalente), com seus subalternos ou superiores hierarquicos (JINKINGS,
2001).

2 HIRATA estudando a divisdio sexual do trabalho, sua variabilidade e persisiéncia, detesta
que a evolugdo do trabalho e da mao-de-obra feminina hoje, dotada de niveis cada vez maiores de
escolaridade, ocupando postos de trabatho mais qualificados e de maior responsabilidade, ainda que
indices percentuais relativamente reduzidos. Para isso, alguns pesquisadores perguntam até os dias
atuais se ha: (...) novas formas de inferioridade feminina no mercado de trabalho ou o verdadeiro
declinio da divisdo sexuada do trabalho (...) e HIRATA responde: (...) de fato, embora mudancas e
continuidades coexistem, o deslocamento hoje das fronteiras e do masculino e do feminino idéia
intacta da hierarquia social que confere superioridade ao masculino sobre o feminino, hierarquia
sobre 0 qual se assenta a divisdo sexual do trabaiho (FERRETI et al., 1999).
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Desta forma, a qualificacdo do trabaiho polivalente nos bancos, inserido
também em equipes de venda polivalentes, resulta da capacidade individual de
relacionar os conhecimentos necessarios e produtos, com contetido diferenciados,
operar com sistemas diferentes erﬁ termos de servigos e produtos, com contelidos
diferenciados, operar com sistemas informatizados, mas também significa ser capaz
de se comunicar, ser responsavel, ter iniciativa, capacidade de trabalho em equipe,
ser participativo, etc.

Ser detentor de conhecimento nédo informa apenas um conjunto de subsidios
transmitidos pela escola ou empresa, mas também um conjunto de habilidades e
caracteristicas natas ou adquiridas no desempenho de diferentes papéis sociais que

véo delinear os contornos de competéncia requerida para o exercicio da funcao.

2.2 FORMAS DE VIABILIZAGAO DO PROCESSO DE TRANSFORMAGCAQ

Ante as constantes implementacbes dos processos de informatizacao,
partindo do avango da tecnologia, passaram a surgir greves em grandes proporgoes,
em que o bancario perde 0 que havia conseguido ao longo de suas lutas (CAMPOS,
2000).

Esse processo caracteriza-se como o surgimento do controle do trabalhe,
com uma mistura de repressao, familiarizagdo, cooptagdo e cooperacdo, elementos
que devem ser organizados nao apenas no local de trabalho, mas na sociedade
como um todo. A socializagio do trabalhador nas condi¢des de producédo capitalista
envolve o controle social bem amplo das capacidades fisicas e mentais (CAMPOS,
2000).

As transformagdes no setor bancario vieram combinadas, tanto com medidas
de arrocho salarial como de intimidacdo dos trabalhadores, aspectos que também
sdo analisados por Harsey citado por CAMPOS (2000). Entende-se, portanto, que o
descontentamento que existia entre os funcionarios pode ser entendido pela forma
de administrar o banco na gestdo do negécio e, para livrarem-se de tal situacéo,
muitos dos trabalhadores bancarios decidiram por deixar a instituicao.

Consoante ao constante processo de informatizacao dos bancos, cujos

objetives era de tornar a organizacéo mais eficiente e menos onerosa, na tentativa




de amenizar a problematica vivenciada pelo conjunto dos funcionarios, tanto dos que
deixavam a empresa, quanto dos que permaneciam nela, com sentimento de inércia
ao serem responsabilizados pelo futuro de sua organizagao laboral convolou numa
transformacdo radical do sistema bancario, com a implantacdo de diversos
enxugamentos das fusbes e incorporagoes dos bancos (CAMPOS, 2000).

A realidade dos bancarios tornou-se drastica € muito adversa para os
trabalhadores bancarios, com redugdo no nivel de emprego, aumento has
exigéncias do aperfeicoamento e readequagdo da méao-de-obra nas agéncias
‘bancarias.

A adquirir novos conhecimentos, novas técnicas, o mais novo produto, a mais
recente e descoberta cientifica implica em maior responsabilidade, maior
possibilidade competitiva, sendo o préprio saber a mercadoria-chave a ser produzida
e vendida a quem pagar mais, sob condigcdes cada vez mais organizadas em bases
competitivas (CAMPQOS, 2000).

As agéncias passam a ser um conglomerado financeiro, em que os(as)
gerentes assumem tarefas de vendedores de papéis e servicos aos clientes nas
agéncias, revelando uma nova arquitetura nos processos e produtos, aperfeicoando
cartdes eletrénicos, criando informacgdes armazenadas, desenvolvendo sistemas de
capturas e recuperagdo de imagens, revertendo as tarefas de manipulagio de
documentos (CAMPOS, 2000).

Assim, a categoria bancaria tem sido ameacada constantemente pelo
desemprego, tornando varias fungdes extintas, cujas politicas de Recursos Humanos
séo voltadas para a busca de adesfio dos trabalhadores aos objetivos e a
lucratividade do Banco.

Para isso, os trabalhadores buscam maiofes conhecimentos, mdiores
espacos no mercado, considerando a necessidade coercitiva em relacéo ao papel
do trabalhador tanto na sociedade quanto na familia. Apoés a apresentagdo de
significantes abordagens acerca da categoria bancaria, verifica-se que a Gestao do
Trabalho & papel fundamental no contexto da organizacao atual (CAMPOS, 2000).

Apos efetuar algumas explanagdes acerca da Gestdo do Trabalho, convém
relacionar esta gestdo com os denominados paradigmas que contribuem para
impossibilitar o desenvolvimento do trabalhador na organizagdo atual,
especiaimente, pelo fato de que a capacitagdo individual permite maior autonomia




de si proprio bem como no contexto organizacional, possibilitando obter meinor
qualidade de vida bem como fortalecer a organizacdo frente aos constantes

obstaculos que a concorréncia impde ao mercado.

2.3 PARADIGMAS QUE IMPEDEM O DESENVOLVIMENTO HUMANO

Paradigma segundo BEHRENS (2000, p. 45) € uma espécie de pensamento
sistémico, entretanto, nem todo pensamento sistémico pode ser reconhecido como
novo paradigma da ciéncia. A nogdo de paradigma esta sendo usada para referir se
a forma de como o individuo percebe e atua no mundo, sado as regras pelas quais vé
o mundo. Ou seja, paradigma pode ser entendido como o conjunto de regras
positivas ou negativas e regulamentos destinados a solucdo de situacdes, dentro
dos limites determinados.

Para BEHRENS (2000, p. 48), o mundo, de uma forma geral & visto através
de paradigmas, funcionam como filtros que selecionam o que o individuo percebe e
reconhece, levando-o a recusar e distorcer os dados que naoc combinam com as
expectativas por ele criadas. Um detalhe idéntico pode ser percebido de formas
diferentes por pessoas diferentes, o qual pode ser dado o nome de paradigmas, que
além de influir nas percepgdes, fazem acreditar que um determinado jeito de fazer
certa coisa € 0 “certo” ou até mesmo “a tinica forma de fazer®, impedindo de aceitar
idéias novas, tornando-os pouco flexiveis a mudancas.

Um paradigma se torna um “paradigma” quando se instala uma disfungdo no
individuo, ou seja, paralisia de paradigma, que seria a “doenca fatal da certeza”,
sendo muito facil para contrai-la por qualquer individuo em circunstéancias peculiares.

MIZUKAMI (1986, p. 145-165) enfatiza que para que um individuo possa
adotar novos paradigmas, precisa coragem para decidir novas regras e
regulamentos, procurando ver o0 mundo de forma diferente. Ao que se pode concluir,
entende-se que o que hoje aparenta ser impossivel, amanha podera perfeitamente
ser possivel. Pois, de certa forma, a paralisia de paradigma pode n&o oportunizar
mais positivamente os individuos. Segundo MIZUKAMI (1986, p. 147) a neuro-
anatomia e neurofisiologia demonstram que o sistema nervoso s6 comecga a registrar
estimulos a partir do momento em que esses comegam a ter significados. Pois uma
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pessoa nao compreende o que vé e quem sabe, em alguns casos, até mesmo nem
o veja.

Nao obstante, a maneira pela qual se descreve o que acontece em volita dos
individuos pode estimular ou dificultar a percepgao. Considerando o exposto, os
paradigmas sao principios de organizagao do pensamento, principios ocultos que
governam a visdo de mundo do individuo, que controlam a lgica dos discursos e
que comandam na selegcdo de dados significativos e na recusa dos n3o-
significativos, sem que tenha consciéncia disso.

Segundo MIZUKAMI (1986, p. 148), os contatos individuais com o mundo
permitem um conhecimento direto das coisas de primeira ordem, isto é, quando o
individuo toma conhecimento de sua existéncia, experimentando certas
consequéncias do modo de lidar com elas, passam a adquirir significado. Sendo
assim, uma visdo de mundo funciona a medida em que as experiéncias sio
internalizadas. O individuo, normalmente, € preso a certos paradigmas que buscam
organizar seus pensamentos, tornando para ele totalmente inaceitavel.

Segundo o autor, a mudanga de paradigma é dificil e lenta, a mudanca de
premissas implica no colapso de toda uma estrutura de idéias ja existentes. As
mudancas de paradigmas sé podem ocorrer por meio de vivéncias, de experiéncias,
de evidéncias que cologuem o individuo frente a frente com os limites do paradigma
atual. Em muitos casos, apenas ao individuo ser transportado para meios culturais
diferentes é que permitira refletir sobre o outro ponto de vista acerca do mesmo
paradigma.

A ciéncia é uma das atividades humanas a qual obedece a regras e
regulamentos que norteiam perdepgc")es e agbes, garantindo-se assim as novas
relagbes. Por isso, entende-se que o paradigma pode ser definido como uma
estrutura conceitual que proporciona modelos de solucoes.

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 auséncia desses valores, teorias e regras nao
fazem sentido, assim, aprendendo uma visdo de mundo, aprendera acerca dos
paradigmas, pois, utilizando-se da andlise da natureza essencial das coisas,

garantira o atingimento de ambitos mais complexos.
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individuos imbuidos sob diferentes paradigmas véem e interpretam o mundo
sob diferentes prismas. Portanto, aoc se questionar “mudanca de paradigma”
destacam-se mudancas profundas no ambito de visdo ou concepgdo de mundo e de
atividade. Neste sentido, a abordagem do adjetivo “paradigmatico” indica que o
individuo esta atuando e abordando atitudes a partir de uma nova concepg¢io de
mundo e de trabalho de gestao empresarial consubstanciado na ciéncia.

Assim, entende-se que o paradigma sistémico € considerado o novo
paradigma da ciéncia, trata-se de um conjunto de pressupostos e atividades
cientificas. E uma nova forma de ver e pensar sobre o mundo, de lidar com ele
diferentemente do tradicional, é uma forma nova de conhecer cientificamente o
mundo. A ciéncia moderna, diferente da ciéncia antiga classica, associada a técnicas
oferece meios para o homem superar a ignorancia e tornar-se possuidor da
natureza, exercendo controle sobre ela. Pensadores antigos € modernos foram
historicamente influentes ao paradigma tradicional de ciéncia e, movidos pela
experimentagdo geraram conhecimento, possibilitando pontos de evolugdo e
inventos mediante a visdo de novos paradigmas, cujos resultados geraram mudanca
aos povos.

A conceitualizagdo de treinamento oferece uma infinidade de significados.
Antigamente, o treinamento era considerado um meio de se adequar as pessoas,
aos cargos que ocupavam, desenvolvendo dessa forma o incremento da
organizacao a partir dos cargos ocupados.

Atualmente, esse conceito se tornou mais amplo, de forma que no novo ponic
de vista, treinamento é uma forma de intensificar o desempenho no cargo. Quase
sempre o treinamento se manifesta como uma forma de superqualificar a méo-de-
obra, seja de caixas ou de qualquer outra fungéo, seja dentro do setor bancario ou
dentro de outra organizacao qualquer.

Considerando os aspectos psicolégicos, sociais, bem como o panorama das
qualificagées, conhecimento e competéncia sdo necessarias para acompanhar as
mudancas e sobrepujar a nova tendéncia, por isso, convém estudar o funcionamento
dos paradigmas na abrangéncia da atitude e dos paradigmas em relacdo 8 mudanca
de atitude.

Considerando as abordagens acerca do trabalhador bancario e dos

paradigmas que impedem o desenvolvimento do individuo dentro das organizagées,




compreende-se de real valor ressaltar que a atitude & parte integrante da
personalidade, sendo esta o elemento chave do paradigma, ou seja, o que um
sujeito pensa, o modo pelo qual pensa e age pode ser classificado como paradigma,
podendo tanto ser positivo quanto negativo, existindo com isso uma forte ligagéo
entre caracteristicas de personalidade e atitude,

'2.4 ATITUDE: CONCEITO E DEFINICAO

De acordo com RODRIGUES (1986, p. 341), as atitudes constituem bons
preditores de comportamentos, por isso, as atitudes t€m sido objeto de especial
consideragdo por parte dos psicologos sociais em todas as épocas ja vividas. De
igual maneira, o conhecimento das atitudes de uma bessoa em relacao a
determinados objetos, permite que se fagam importantes inferéncias acerca de seu
comportamento. As atitudes sociais desempenham fungoes especificas para cada
um individualmente, ajudando a formar uma idéia mais estavel da realidade em que
se vive, servindo como protegdo do “eu” de conhecimentos indesejaveis. Como
terceiro ponto, a analise permite colocar que as atitudes sdo a base de uma série de
situagdes sociais importantes, incluindo as relagbes de amizade e conflito.

RODRIGUES afirma que a promog¢do do bem-estar geral dos funcionarios
requer mudancga de atitudes e ressalta que qualquer atividade que vise a promogéo
do bem comum, necessariamente, envolvera mudanca de atitudes no sentido de
tornar as atitudes dos individuos compativeis com a obtengéao do bem-estar coletivo.

Uma atitude social refere-se a um sentimento pré ou contra um 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 € “um estado
mental e neuroldgico de prontidao, organizado através da experiéncia, e capaz de
exercer uma influéncia diretiva ou dindmica sobre a resposta do individuo a todos os
objetivos e situacbes a que esta relacionada”. J& TRURSTONE (1928), ressalta
sobre a atitude como sendo “a intensidade de afeto pré ou contra um objeto

psicolégico”.
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MURPHY, MURPHY e NEWCOMB (1935), consideram a atitude como sendo
“‘uma resposta afetiva, relativamente estavel, a um objeto” e, DOBB posicionando-se
sob a teoria behaviorista no ano de 1947 definiu a atitude como “uma resposta
implicita, produtora de tensdo, considerada socialmente significante na sociedade do
individuo®. KRECH e CRUTCHFIELD (1948) definiram a atitude como “uma
organizagdo duradoura de processos motivacionais, emocionais, perceptivos e
cognitivos com relagéo a algum aspecto do mundo da pessoa” (RODRIGUES, 1986,
p. 343).

MOSCOVICI (2003, p. 89), enfatiza que a motivagao® (esforgo ou for¢a) nao &
equivalente a satisfagdo ou desempenho. Motivacéo, satisfagéo e desempenho séo
variaveis separadas e relacionam-se de maneiras diferentes. A forga ou motivacao
ndo leva diretamente ao desempenho, este, € mediado por habilidades, tracos de
personalidade e percep¢des do papel social. Observa ainda que o mais importante &
0 que acontece apos o desempenho: as recompensas que decorrem e como sao
percebidas € que determinardo a satisfagdo. A satisfagioc € mais independente do
desempenho e da percepgdo das recompensas reais recebidas.

ROSNOW e ROBISON (1967) citado por RODRIGUES ressaltam que o termo
“atitude indica a organizagdo num individuo de seus sentimentos, crengas e
predisposicdes a comportar-se como o faz”, cuja concepgao também levou a MANN
(1970) a adotar.

Entretanto, por atitude entende-se uma colecdo de cogni¢des, crengas,
opinides e fatos, incluindo avaliagbes (sentimentos) positivas e negativas, todos se
relacionando a um tema ou objeto central e o descrevendo. E uma orientagéo
relativamente duradoura em relagio a algum objeto da experiéncia. E uma idéia
carregada de emogdes que predispdem um conjunto de agbes a um conjunto
particular de situacdes sociais.

Certas regularidades nos sentimentos e pensamentos predispbem para o

individuo agir com maior facilidade em relagéo a algum aspecto de seu ambiente, ou

3 Steers e Porter (1983, p. 4) propdem que a motivacido seja uma cadeira de eventos baseada
no desejo de reduzir um estado interno de desequilibrio tendo como base a crenca de que certas
actes deveriam servir a esse propodsito. Para tais autores os individuos agem da maneira pela qual
acreditam que serdo levados até o objetivo desejado. As diferentes necessidades que coexistem no
interior de casa um s80 comparadas aquilc que também se denomina de desejos ou expectativas &
tém como origem caréncias dos mais diferentes tipos, tanto no tocante ao componente fisico, como
a0 psiquico da personalidade (citado por BERGAMINI, 1997, p. 31).
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seja, ha uma disposicdo individual em agir quando as circunstancias aparecem.
Assim, entende-se que a atitude representa uma organizagBo de cognigdes
possuidoras de valéncias e, sob o ponto de vista motivacional, uma atitude
representa um estado de prontidao para o despertar de um motivo (RODRIGUES,
1986, p. 344).

Sintetizando, apés as miultiplas definicbes apresentadas observou-se
elementos caracteristicos das atitudes sociais como sendo uma organizacdo
duradoura de crengas e cognigbes em geral, uma carga afetiva pré ou contra, uma
predisposicio a agdo, uma diregdo a um objeto social, etc. Sendo assim, a atitude
social pode ser definida como sendo uma organizagac duradoura de crengas €
cognicbes, dotada de carga afetiva pr6 ou contra um objeto social definido, que
predispée a uma acdo coerente com as cognigdes e afetos relativos a este objeto
(RODRIGUES, 1988, p. 345).

As atitudes sociais podem ser caracterizadas como sendo intervenientes e
integradas por trés componentes claramente discerniveis, incluindo o elemento
cognitivo®, afetivo® e comportamental®. As atitudes de um individuo para a
determinacdo do comportamento se sucedem da seguinte forma: experiéncia da
pessoa, atitudes atuais da pessoa, situacdo atual e, comportamento da pessoa. Nao
obstante, as atitudes envolvem o que as pessoas pensam, sentem e como elas
gostariam de se comportar em relagao a um objeto atitudinal.

Porém, nao é determinado apenas pelo que as pessoas gostariam de fazer,
mas também pelo que elas pensam que devem fazer, ou seja, em observancia as
normas sociais, isto &, aos habitos e pelas conseqiiéncias esperadas de seus
comportamentos (RODRIGUES, 1986, p. 346-8).

A influencia social obtida através de aceitacio € aquela que se verifica
quando uma pessoa aceita a influéncia de outra ou de um grupo, a fim de obter
aceitagao por parte desta outra pessoa ou grupo. Entretanto, tais processos néo sao

exclusivos, na maioria das vezes, as atitudes se originam ou mudam em funcéo de

4 Para que se tenha uma atitude em relag3o a um objeto & necessario que se tenha alguma
representagdo cognitiva deste objeto e as crengas e demais componentes cognitivos {ais como
conhecimento, maneira de encarar o objeto, etc., relativos ao objeto de uma atitude constituem o
componente cognitivo da atitude.

3 Por elemento afetivo entende-se como um sentimento pr6 ou contra um determinado objeto
social.

§ As afitudes possuem um comportamento ativo, instigador de comportamentos coerentes
com as cognicoes e afetos relativos aos objetos atitudinais.



uma combinacao destes tipos de influéncia, ainda que um item possua maior peso
diante dos demais,

As atitudes se formam, normalmente, segundo o principio da harmonia e da
boa forma, tornando-se mais facil organizarem-se atitudes que formam um todo
coerente e internamente consistente do que se formarem atitudes que, devido & sua
incongruéncia, provocam tensio e desejo de mudanga.

O comportamento emitido por um individuo é fungéo de varias determinantes
€ nao apenas da resposta implicita (atitude) ao estimulo considerado. Segundo
DOOB, habitos, puisbes e outras atitudes previamente adquiridas sdo capazes de
intervir na resposta implicita que é o comportamento. Derivando, dai, a
impossibilidade de se prever o comportamento de uma pessoa por meio do
conhecimento de sua atitude numa dada situagao (RODRIGUES, 1986, p. 365-70).

SMITH, BRUNER e WHITE (1958) enfatizaram que a atitude & parte
integrante da personalidade do individuo e a analise dos autores mostrou a

interligac@o entre caracteristica de personalidade e atitude.

SUA RELACAO COM OS PARADIGMAS QUE IMPEDEM OU

Os componentes cognitivo, afetivo e comportamental que integram as atitudes
sociais influenciam-se mutuamente em diregdo a um estado de harmonia e, qualquer
mudanca num destes trés componentes € capaz de modificar os outros, de vez que
todo o sistema é& acionado quando um de seus componentes é alterado.
Conseqlientemente, uma informagdo nova, uma nova experiéncia ou um novo
comportamento emitido, em cumprimento as normas sociais pode criar um estado de
inconsisténcia entre esses componentes, resultando na mudanca de atitude
(RODRIGUES, 1986, p. 377).

Considerando os aspecios psicologicos, sociais, o panorama das
qualificagbes, conhecimento e competéncias necessarias para acompanhar as
mudancas e sobrepujar a nova tendéncia do trabalho bancario, verifica-se o
surgimento de contribuicdes recentes das teorias psicossociais, tendo como objeto
de estudo o fendmeno especifico mudanca de atitude (RODRIGUES, 1986, p. 378).
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“... o elo entre atitudes e comportamento & por tentativas. Uma atitude é o resultado
de um comportamento pretendido; essa intengdo pode ou ndo ser colocada 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 RESULTADO
CRENGAS criam SENTIMENTOS que O COMPORTAMENTO
E VALORES influenciam PRETENDIDO

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

Entretanto, o autor ressaita que o comunicador exerce importante infiuéncia
no fendmeno da mudanga de atitude. Com isso, Hovland e Kelley (1953) citados por
RODRIGUES, enfatizam a importancia do fornecimento de incentivos a fim de que
uma pessoa mude de atitude. A atitude desejada deve ser provocada por meio de
incentivos e reforcada para que se incorpore ao reperiorio comportamental da
pessoa. Com efeito, paradigmas extraidos da Teoria Geral da Aprendizagem d&o
respaldo para esse reforco, ou seja, uma comunicagdo persuasiva deve revestir-se
de incentivos capazes de gratificar o recebedor da comunicagéo, facilitando sua
adogao. Contudo, credibilidade e competéncia do comunicador sdo, segundo
Hoviand ef al citado por RODRIGUES, caracteristicas de relevancia para a
obtencado de uma comunicacao persuasiva.

O recebedor deve perceber o comunicador como um instrumento de
autoridade competente, interessado em dizer o que esta apregoando, contudo, a
percepcao podera gerar suspeita e desconfianga da sinceridade do comunicador,
diminuindo a eficacia das tentativas de persuaséo.

Outrossim, uma fonte de maior credibilidade, de acordo com RODRIGUES,
produz maior mudanga de atitude se comprado a uma de baixa credibilidade.
Segundo OSBORN (1999, p. 66), as atitudes sdo influenciadas pelos valores,



enfocam pessoas ou objetos especificos, no entanto, valores possuem um foco mais
especifico.

Os antecedentes de crencas e valores formam o componente cognitivo de
uma atitude, ou seja, as crengas, opinides, conhecimento ou informagédo que uma
pessoa possui. As crengas representam idéias sobre algo ou alguém e as
conclusdes a que as pessoas chegam a respeito.

O componente afetivo de uma atitude € um sentimento especifico relacionado
com o impacto pessoal dos antecedentes, € a propria atitude. Todavia, o
componente comportamental € uma intencdo de se comportar de certo modo com
base em seus sentimentos ou atitudes especificos. O comportamento pretendido € o
resultado de uma atitude e € também uma predisposigdo para agir de uma forma
especifica, conduzindo o individuo a tomar uma decisdo sobre seu emprego, sua
responsabilidade, entre outros.

Segundo BLANCHARD e HERSEY (1986, p. 17), o comportamento humano
orienta-se para a consecucdo de objetivos. Geralmente, € motivado pelo desejo de
atingir aigum objetivo em especifico, entretanto, nem sempre os individuos possuem
a verdadeira consciéncia.

Sigmund Freud citado por BLANCHARD e HERSEY, sendo um dos primeiros
a reconhecer a importancia da motivagdo subconsciente humana, 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.

O fato de uma pessoa envolver-se numa atividade e nao em outra, entendeu
que deveria ser objeto de estudo, hoje, ndo deve ser diferente pelo lider
administrador, sobretudo, porque este precisa saber que motivos ou necessidades
das pessoas originam determinada agéo em dado momento.

Segundo os autores, as pessoas diferem-se umas das outras ndo apenas
pela sua capacidade, mas também pela vontade de realizacdo de determinada
tarefa. No entanto, a motivacdo para a realizagdo dependera 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 motivos’ sdo as molas propulsoras da agac
humana. Os objetivos estdo fora da pessoa, em alguns casos, s&o chamados de
‘recompensas esperadas”’, para as quais dirigem os motivos. CHIAVENATO (1999,
p. 612) faz um adendo em relagdo a como motivar as pessoas, enfatizando o
seguinte:

Procure compreender como as pessoas diferem em suas habilidades e necessidades no
trabailho;

iba o que oferecer as pessoas em resposta as suas necessidades especificas;
Saiba como criar um ambiente de trabalho que proporcione oportunidades as pessoas para
satisfazer as suas necessidades pessoais, através do desempenho da tarefa e do alcance
dos objetivos organizacionais.

Outrossim, para BLANCHARD e HERSEY: “os gerentes que conseguem
motivar seu pessoal com &xito sdo aqueles capazes de criar um ambiente com
objetivos (incentivos) compativeis com os motivos (necessidades) especificos dos
seus funcionarios”. Uma vez que motivos e necessidades sdo razoes subjacentes ao
comportamento, todas as pessoas possuem necessidades e todas estes faiores
competem para o resultade de seu comportamento, determinando a escolha do
motivo que a pessoa tentara satisfazer através 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 satisfazé-as.
Sendo assim, a intensidade de um motivo tende a diminuir se este for satisfeito ou
se tiver sua satisfagéo bloqueada.

CHIAVENATO acerca da motivagdo humana apresenta a Teoria da

Hierarquia das Necessidades, subdividida em cinco importantes grupos:

Necessidades Fisiologicas: incluem fome, sede, sono, sexo e outras necessidades
corporais. S&o as necessidades basicas de sobrevivéncia biologica;

Neocessidades de Seguranga: incluem seguranga e protec8o contra ameagas ou perigo
fisico e emocional. Buscam assegurar a estabilidade das pessoas;

Necessidades Sociais: Inciuem afeic@o, filiagdo, aceitaglio social € amizade. Envolvem a
necessidade de amor, integracao e relacionamento humano.

Necessidade de auto-estima: incluem fatores internos de estima, como auto-respeito,
autonomia, senso de competéncia, e fatores eternos de estima, como status,
reconhecimento, prestigio, atengao e consideracéo;

Necessidade de auto-realizac@o: € a necessidade mais elevada do ser humano. Constitui o
impuiso de ser aquilo que é capaz de ser € de maximizar as aptidées e capacidades

7 O termo “necessidade” significa simplesmente algo dentro do individuo que o predispde a
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potenciais. incluem o crescimento pessoal e o altance da piena potencialidade da pessoa

(CHIAVENATO, 1999, p. 594).

Maslow citado por BLANCHARD e HERSEY (1986, p. 17-20), ressalta que a
necessidade satisfeita deixa de motivar o comportamento humano, ou seja, “‘uma
vez saciada”, outra necessidade competitiva torna-se mais intensa, concorrendo com
as ja satisfeitas. Porém, uma necessidade pode ser bloqueada, seguida por uma
comportamento de luta alternativa, tentando vencer o obstaculo por tentativas-e-erro
e, em que o individuo vai experimentando varios comportamentos, até encontrar um
especifico que alcance o objetivo ou reduza a tenséo criada pelo bloqueio.

FIGURA 2 - A PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW E SUAS

IMPLICACOES
SATISFACAO HIERARQUIA SATISFACAO
FORA DO DAS NO
TRABALHO NECESSIDADES TRABALHO

Educacio Trabalho desafiante
Religido . Diversidade e autonomia
Passatempos AUTO-REALIZACAD Participagao nas decisdes
Crescimento pessoal Crescimento profissional
Aprovacio da familia ESTIMA Reconhecimento
Aprovacao dos amigos Responsabilidade
Reconhecimento da Orgutho e reconhecimento
comunidade Promocgdes
Familia Amizade dos colegas
Amigos SOCIAIS Interagio com clientes
Grupos sociais Chefia amigavel
Comunidade
Liberdade EGURANCA
Protegio contra violéncia SEGURANC. Trabatho seguro
Auséncia de poluigédo Remuneracao e beneficios
Auséncia de guenas PEMManencia nd emprego
Comida FISIOLOGICAS Horério de trabalho
Agua intervalos de descanso
Sexo Conforto fisico

Sono e repouso

FONTE: Adaptado de CHIAVENATO, Administragao nos Novos Tempos, 1999, p. 595.



Destarte, motivos bloqueados e um comportamento alternativo racional que
nao atingem éxito, podem levar a formas de comportamento alternativo irracional.
Assim, Festinger citado por BLANCHARD e HERSEY, ao analisar o fenémeno,
criteriosamente formulou o seguinte posicionamento:

Quando as percepgbes individuais nada tém a ver umas com as outras, dizemos gue 556
irrelevantes entre si. Se uma confirma a outra, dizemos que estio em relagdo de
consonancia. A dissonancia cognitiva ocorre quando duas percepgoes relevantes entre si
estdo em conflito. Isso gera uma tensao que é psicologicamente desconfortavel e leva a
pessoa a tentar modificar uma das percepgdes incompativeis, de modo a reduzir a tens&o ou
dissonancia (BLANCHARD e HERSEY, 1986, p. 21).

Pode ocorrer a apatia do individuo ap6s uma prolongada frustragao®, ou seja,
a pessoa perde a esperanga de conseguir seus objetivos em determinada situacio,
tendo por iniciativa o afastamento da realidade e da fonte geradora de sua
frustragdo. Nestes casos, o administrador deve ter em mente que a agressio’, a
racionalizagio'®, a regressao’’, a fixagao'? e a resignacgao’ pode transformar-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 € o comportamento motivado preparatério para
atingir o objetivo visado. Ja a atividade no objetivo € usufruir o objetivo em si.

Mas a intensidade da necessidade tende a aumentar na medida em que a
pessoa se envolve nesta atividade, até que seu objetivo seja alcancado ou frustrado.
A frustragdo desenvolve-se quando uma pessoa se vé constantemente impedida em
atingir seu objetivo. Se for muito intensa a intensidade da frustragéo de tal objetivo,

# Bloqueio ou impedimento da consecugéo do objetivo & chamado de frustracsio, definido em
fungio das condigbes da pessoa € hao das condigbes do ambiente exderno.
® A agressdo pode conduzir a pessoa a comportamentos destrutivos, como a hostilidade e o
ataque. ”
inveng;ao de desculpas, questionando a realidade do objetivo.
" Adocdo 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.
2 Repeticdo do mesmo padrido de comportamento, ainda que a experiéncia ja tenha
mostrado, vez ap0s vez, a sua inutilidade. Entretanto, habitos podem ser interrompidos quando n&o
frazem satisfaca0 ou geram punictes, contudo, a fiac8o pode tornar-se ainda mais resistente em tais
circunstancias. Por isso, a punigdo pode ser um instrumento gerencial perigoso, dificil para prever seu
efsito.
*® Sintomas de frustracdo e indicativo da existéncia de problemas.
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podera diminuir até o individuo ndo ter mais forga para influenciar o seu proprio
comportamento (BLANCHARD e HERSEY, 1986, p. 24).

Sintetizando o exposto, verifica-se a existéncia de irés influéncias no
desenvolvimento da personalidade do individuo: i) os tragos fisicos e o revestimento
biologico que limitam os modos como s&o capazes de adaptar-se ao meio
circundante; i) a socializagéo, cultura do grupo e sociedade; iii) diversos eventos
vividos, as sensacdes e outros fatores situacionais que se experimenta (BOWDITCH
e BUONO, 1992, p. 71).

Por isso, segundo BOWDITCH e BUONO (1992, p. 72), a mudanga de atitude
€ algo desafiante, fato que induz a crer que muitas vezes gerentes enfrentam o
desafio de mudar a atitude de alguém, no entanto, muito embora possua uma
capacidade de lideranga, repercutindo e influenciado no processo, a extensdo em
que ceria atitude possa ser mudada dependera da diregdo, da intensidade, da
saliéncia e do grau de diferenciagdo dessa atitude. Uma vez que certas atitudes
estao instaladas dentro do individuo, funcionam como paradigmas de resisténcia a
mudanca, conforme j& mencionado no item paradigmas que impedem o
desenvolvimenio do trabalhador na organizagdo atual.

As atitudes de uma pessoa sdo fatores determinantes no “desempenho
individual e coletivo”, em que a quantidade e a qualidade da producdo, o
compromisso com a organizagdo, absenteismo e rotatividade podem ser
respaldados no comportamento do individuo, e que este ira buscar sua base nas
pressdes que a familia e colegas exercem, nas experiéncias profissionais passadas

£ recentes, nas normas do grupo, entre outros elementos.

2.6 AREAS DE CONFLITO

O conflito entre os objetivos do individuo e da organizagdo sao inevitaveis.
Para ARGYRIS, com o tempo, o trabathador e a organizacdo passam por varios
estagios, até atingir sua maturidade.

Para ROBBINS (2002), a compreensdo atual sobre as questdes da
abordagem comportamental mostra a relagéo entre o individuo e suas motivages, a
prganizacéo e seus objetivos, sendo, portanto, considerada uma teoria democratica.
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Motivacdo é uma forga interna, responsavel pelo nivel, diregdo e persisténcia do
esforgo dispensado no trabalho. Refere as forgas existentes dentro de um individuo.
A motivagao € uma forga que estimula a agir constante.

Ha diferentes abordagens e diversos posicionamentos de estudiosos nha area.
Para alguns autores o comportamento das pessoas esta direcionado para a
satisfac@o de suas necessidades. Outros véem o comportamento como resultado de
recompensas (reforco) ou como o resultado de crencas sobre o ego, valores ou
objetivos pessoais. Assim sendo, o processo da motivagdo humana, € estudado e
discutido em larga escala, inicia-se por uma teoria que supostamente suporta as
demais.



3 O CONHECIMENTO COMO FONTE MOTIVADORA: DIFERENCIAL NA
ORGANIZACAO

3.1 O CONHECIMENTO

A abordagem sobre os aspectos do conhecimento revela que tanto a
competéncia organizacional, como a capacitagéo individual sdo condicionantes
culturais que possibilitam evidenciar as caracteristicas que um individuo precisa
possuir para a obtencdo de maior sucesso e maiores resultados nas atividades
laborais exercidas dentro das organizagdes (BOOG, 1999).

O conhecimento € requisito basico e indispensavel na atual conjuntura
industrial, econémica e social do pais, facilitando a interacio e desenvolvimento do
individuo, do grupo e da empresa. Da mesma forma, a aprendizagem organizacional
desenvolve procedimentos padronizados que podem ocorrer tanto a nivel

organizacional quanto individual.

3.1.1 Competéncia Organizacional X Capacitagéo Individual

A r:ape\c:itag:a?loM individual possibilita maior competéncia organizacional, visto
que a definicéo de “capacitac&o”, & em si, a reuniao de varios termos, entre eles, a
aprendizagem, o conhecimento, a qualificagdo’®, a habilidade que, por sua vez, irdo
gerar a competéncia organizacional, termos estudados mais detalhadamente no
decorrer deste trabalho, visando compreender sua importancia no contexto
organizacional. Especialmente, porque a jungéo desses elementos e em decorréncia
deles, se imbuidos nos colaboradores, irdo promover a “mudanca de tecnologia'®”.

" Segundo o Dicionario BABYLON (2006), ao termo “capacitagdo” é dado a seu significado, a
jung@o de todos os requisitos necessarios para tornar uma pessoa independente e capaz para
realizar algum tipo de atividade, mediante prévia aprendizagem, possibilitando-o, por meio de
estratégias competitivas e a reorganizagdo associada, alterar o perfil do processo de mudanca no
trabaiho, desempenhando-o da melhor forma possivel.

ts *Qualificaco”, substantivo feminino, derivado de (qualificar+agdo), trata-se da agéo ou
efeito de qualificar. Atribuicdo de qualidade, nome ou titulo a alguma coisa. Capacidade inata ou
adquirida que habilita uma pessoa para um cargo ou emprego. Circunstincia ou requisito que €
cen&gao prévia para obter qualquer privilégio (DICIONARIO BABYLON, 2004).

® O termo “tecnologia® no trata-se de uma compreensao tsclada simplesmente relacionada
aos maquindrios, mas estende-se a fodos os processos de mudanga e transformagdo dentro de uma



A capacitagdo & uma ferramenta de fundamental importincia na gestio
empresarial, papel generalizadamente reconhecido, sobretudo, devido a correlacio
entre competéncia e otimizacdo de resultados, evidenciando a “competéncia
profissional”’’ como elemento-chave da eficacia empresarial.

Por volta do seculo XViil, a inabilitagdo para operar as diversas tarefas
tormmou-se incontestavel obstaculo & eficacia dos trabalhadores. A operagdo de
maquinarios exigia competéncia para a fungdo em virtude da crescente
industrializacdo, prenunciando, desde a época, a importancia de investimentos na
capacitagao profissional.

A atencdo dedicada &  habilitacdo profissional potencializou-se
gradativamente, em virtude do significativo crescimento do trabalho especializado, e
por volta do ano de 1880 chegou ao cume. Entdo, para atender essa nova demanda,
a capacitacdo comegou a ser sistematizada. Sua articulagdo, em termos de maior
capacitacdc do individuo, como algo racional, deu-se como garantia para a
constante atualizacdo dos trabalhadores em suas hz:umllidades,18 visando a
diminuicdo de seus erros e ampliagdo de suas capacidades para realizar outras
tarefas, condicbes essencialmente basicas e necessdrias para empresas que
rapidamente diferenciavam-se por meio de seu perfil ocupacional.

Em conseqiiéncia da sistematizacdo, a formacéao profissional generalizou-se
como uma necessidade nao s6 da empresa, mas também da sociedade e novas
idéias surgiram. Assim, escolas e empresas passaram a integrar-se no esforgo pela
formacgao profissional. Por volta do anc de 1920 a capacitacdo ja era uma instituicao
tradicional, evoluindo “qualitativamente” a partir de entéo.

Uma década mais tarde, nos anos 30, a capacitacao profissional ganhou novo
status como atividade administrativa ao se tornar parte integrante da estratégia

organizacg3o, inclui fodo o aperfeicoamento, desde a implementacio da matéria-prima, passando
pelos maguinarios incluindo ¢ processo de maicr capacitacéo dos individuos.

7 »Competéncia®, & a capacidade legal existente entre um funciondrio, empresa ou tribunal
para realizar, apreciar ou julgar um pieito ou questdo. Competéncia & a faculdade para apreciar ¢
resolver qualguer ou determinado assunto, ou determinada coisa, considerando as apliddes, a
idoneidade entre outros importantes requisitos. Presuncéo de igualdade. Substantivo feminino,
derivado do inglés (ing! competence) e do latim (competentia); (DICIONARIO BABYLON, 2004).

'8 “Habilidade”, substantivo feminino, derivado do latim (lat habilitate) Trata-se da qualidade
de habil, da capacidade, inteligéncia, aptiddo, engenho, destreza, asticia, manha. Pessoas que tem
habilidade para alguma coisa. No entanto, a habilidade esta configurada nas areas de conhecimento
abstrato, nas quais, o trabalho é bastante variado, criativo e inovador. Baseia-se na combinagso dé
habilidades/qualidades especificas, comportamentos e conhecimentos que a organizagcéo considera
importantes para o seu sucesso (DICIONARIO BABYLON, 2004).



empresarial. Segundo BOOG (1999), no decénio de 1970, por forca da
competitividade e da rapida evolugdo tecnologica, a eficiéncia dos negdcios
passaram a depender mais da continua atualizagio e aprendizagen'x19 do que da
autoridade gerencial.

Nessa condigao a formagéo profissional deu um salto qualitativo ao se fornar
uma alternativa para a autoridade gerencial na cadeia de eventos da eficacia,
fazendo com que programas de formagdo e atualizagdo se tornassem metas
essenciais de sucesso nos negécios.

Conforme LAKATOS (1997), a capacitagio que a organizac&o propicia para
quem nela trabatha € tida como elemento fundamental no contexto organizacional e
social. De acordo com a autora, a aprendizagem €& essencial para que qualquer
operagéao se efetive em qualquer empreendimento.

Neste sentido amplo observa-se o que CHIAVENATO (1999) afirma: a
aprendizagem € uma mudanga ou alteracdo permanente no comportamento em
funcdo da experiéncia passada a cada individuo. Enfatiza ainda, que a
aprendizagem afeta de modo muito expressivo a maneira pela qual uma pessoa
pensa, sente e/ou age, bem como suas crengas, valores e objetivos pessoais.

No entanto, a aprendizagem também € um complexc processo que sofre
influéncia por inimeras condic¢des, obedecendo a algumas leis, sendo elas: a lei do
efeito, do estimulo, da intensidade, da freqiiéncia, entre outras.

FLEURY e FLEURY (1997) definem competéncia como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico para a
organizagao e valor social ao individuo.

Pesquisadores americanos conceituam competéncia como um conjunto de
caracteristicas basicas que permite uma pessoa possuir desempenho superior ac

comumente encontrado no trabalho dentro de uma empresa.

z

*® Para o Dicionario AURELIO (2001), a “aprendizagem” & a acdo de aprender qualquer oficio,
arte ou ciéncia. Trata-se do tempo gasto para aprender uma arte ou oficio. Para a Psicologia, trata-se
da denominacio geral dada a mudancas permanentes de comportamento como resuitado de treino
ou experiéncia anterior; processo pelo qual se adquirem essas mudangas. Podendo inclusive
constituir-se de uma variedade de aprendizado (ROBBINS, 2002}.



Ja a visdo de pensadores europeus permite ampliar o conceito, focando a
entrega, os resultados e as realizagbes de uma pessoa, adicionando,
principalmente, valor ao negécio.

Competéncias sdo caracteristicas que quando aplicadas prognosticam e
distihguem a performance superior numa dada situacdo de trabaltho. As
competéncias podem ser classificadas quanto a sua natureza, sendo conceituais,

humanas e técnicas.

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 freqlientes e constantes, garantindo a recentidade do que foi aprendido,
abolindo. velhos paradigmas e padrbes de comportamento, levando em conta o
carater de complexidade crescente do material a ser apreendido.

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

Através da experiéncia didria do trabatho ou como consegliéncia de programas de
capacitacio sistematica. Dessa forma, tem-se a capacitagdo como a aprendizagem
profissional que visa a adaptar o0 homem para determinada tarefa, que busca dar a ele o3
elementos essenciais para o exercicio de um determinado cargo, preparando-o
adequadamente. Contudo, a palavra “capacitagdo” adquiriu ao {ongo dos tempos
diferenciadas acepgdes.

Em épocas passadas, alguns especialistas consideravam a capacitagdo como
um meio para adequar cada pessoa ao seu cargo, desenvolvendo a forca de
trabalho da organizagéo a partir dos cargos ocupados.

No liame dos tempos, o termo “capacitacdo” sofreu amplo significado,
considerando-0 como um meio para desenvolver e desempenhar-se no cargo.

Tendo-se como viséo principal, ser um processo pelo qual a pessoa prepara-
se individualmente para desempenhar, de maneira excelente, tarefas especificas do
cargo que ocupa. Modernamente, a capacitagido & considerada como um meio de
desenvolver competéncias nas pessoas, para que estas se tornem mais produtivas,
criativas e inovadoras, a fim de melhor contribuir para os objetivos organizacionais.

Nessa otica, capacitacdo € fonte de lucratividade, permitindo que pessoas
contribuam efetivamente para os resultados do negécio. = Sendo assim, por meio
da “capacitacao”, a pessoa pode assimilar informacdes, aprender habilidades,



desenvolver atitudes e comporiamenios diferentes, desenvoivendo conceitos
abstratos. No entanto, ao se desenvolver habilidades nas pessoas, a capacitacio
procura mudar as atitudes reativas e conservadoras para atitudes proativas e
inovadoras, de modo a melhorar o espirito de equipe e criatividade, realizando
mudancas que trardo aumento na eficacia organizacional, sob a dtica das metas
almejadas pela empresa.

Sumarizando o assunto, para a maioria das empresas a aprendizagem, o
conhecimento, a qualificagdo, o adquirir de novas habilidades e competéncias
resulta em maior capacitacdo do individuo, conferindo também maior competéncia
organizacional.

No entanto, contemporaneamente, muitas empresas ainda obedecem a
esquemas reativos, isto &, pouquissimas evoluem além deste estagio e possuem
propensido em organizarem a Engenharia para tratar eficazmente a questic
tecnoldgica, ainda que sob condigbdes ambientais favoraveis, incorporam a idéia
"tecnolégica” a sua propria filosofia administrativa, € o que afirmam FLEURY e
FLEURY (1997), fator que torna a empresa estagnada e ndo competitiva no mercado
de produtos e servigos, tanto no Brasil quanto no mercado internacional.

Por isso, a necessidade de constante renovacdo da tecnologia, a qual
aumenta a necessidade da adocgdo de politicas empresariais que promovam maior
capacitacdo, aprendizagem® e maior qualificagdo dos profissionais, forma
consistente estrutura organizacional.

Assim, finaliza-se esta segdo enfatizando que o entendimento das
necessidades humanas demanda ac¢des individuais, que somadas umas as outras,
maximizam o formato organizacional em que os individuos estédo inseridos, em
especial, porque as organizagbes também estéo inseridas num quadro de sujeigdo a

mudancas e estas, atreladas & processos continuos de aprendizagem.

2 Acgo de aprender qualquer oficio, arte ou ciéncia. O tempo gasto para aprender uma arte
ou oficio. Psicologia: denominagio geral dada a mudangas permanentes de comportamento come
resultado de treino ou experiéncia anterior; processc pelo qual se adquirem essas mudangas.
Variedade de aprendizado.




3.1.2 Aprendizagem individual

Referindo-se a capacitagédo, a aprendizagem para a psicologia, conforme ja
visto anteriormente, segundo ROBBINS (2002), trata-se da denominacéo geral dada
a mudangas permanentes ao comportamento, como resultado de treino ou
experiéncias anteriores; processo pelo qual se adquire essas mudancas,
constituindo-se, inclusive, por uma variedade de aprendizados.

Mas, VYGOTSKY, muito antes do citado autor, ac construir sua teoria em
relagado ao processo educacional, tendo por base o desenvolvimento do individuo,
enfatizou que a aprendizagem é o resultado de um processo sdécio-histérico,
ressaltando, inclusive, o papel da linguagem e da aprendizagem. Sua questdo
central € a aquisicdo de conhecimentos pela interacdo do sujeito com o meio.

Segundo o autor, a aprendizagem interage com o desenvolvimento, estando
ambos inter-relacionados. Para ele, o sujeito ndo & apenas ativo, mas interativo,
porgue forma conhecimentos e constitui-se a partir de relagdes intra e interpessoais.
E na troca com outros sujeitos e consigo préprio que se vao internalizando
conhecimentos, papéis e fungdes sociais, o que permite a formacdo de
conhecimentos e da propria consciéncia. Trata-se de um processo que caminha do
plano social - relagdes interpessoais - para o plano individual interno - relagbes intra-
pessoais.

FLEURY e FLEURY (1997) fazem uma abordagem de seus conceitos em
torno da aprendizagem individual e da aprendizagem organizacional, definindo a
aprendizagem individual como um “processo de mudanca, resultante de pratica ou
experiéncia anterior, que pode vir ou ndc a manifestar-se em uma mudanga
perceptivel de comportamento”.

No entanto, Aratjo (2001) citado por QUADROS (2002), enfatlza que dentro
das organizagbes também ocoffem aprendizados individuais, pofituando alguns
fatores que facilitam a aprendizagem individual dentro das organizagdes tais como:

a) Rever regularmente o desempenho e a aprendizagem;

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

de aprendizagem;

¢) Proporcionar feedback tanto em desempenho como em aprendizagem,



d) Auxiliar as pessoas a perceberem as oporiunidades de aprendizagem no
trabalho;

e) Proporcionar novas experiéncias nas quais as pessoas possam aprender;

f) Tolerar aiguns enganos;

g) Encorajar a revisao e o planejamento de atividades de aprendizagem,;

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

Observa ainda que tanto pessoas como organizagdes ndo podem perder o
foco do aprendizado por estar diretamente relacionado a methoria do desempenho,
dos resultados pessoais e organizacionais.

3.1.3 A Aprendizagem Organizacional

Para FLEURY e FLEURY (1997, p. 19; 151), o processo de aprendizagem se
inicia a partir da aprendizagem individual, seguida pela aprendizagem grupal e
organizacional. Nesta perspectiva, o ambiente organizacional propicia a
aprendizagem. O autor descreve a aprendizagem organizacional da seguinte forma:

E um processo pelo qual envoive a elaboracio de novos mapas cognitivos, que possibilitern
desenvolver procedimentos relativamente padronizados e compreender methor o que esta
ocorrendo em seu ambiente externo e interno. E um tema gue assume crescente relevancia
em raz&o dos processos de mudangas por que passam as sociedades, as organizagdes e as
pessoas.

Dai a importAncia do espago organizacional para o processo de
aprendizagem. Entdo, para o mesmo autor, o processo de aprendizagem pode
ocorrer nas organizagdes nos niveis:

* |Individual: através da compreensao, interpretacao e idéias inovadoras;
= Grupal: através de um processo social e coletivo, que para
compreendé-lo faz-se necessario observar como um grupo aprende,
como combina conhecimentos e crengas individuais, interpretando-as e
integrando-as em esquemas coletivamente partilhados. O desejo de
pertencer a um grupo pode ser um dos elementos motivacionais ao

processo de aprendizagem,



* Organizacional: através do processo de aprendizagem individuai,
partithados pelo grupo, se tomna institucionalizado e expressc em

diversos artefatos organizacionais. Na estrutura de regras,

procedimentos e elementos simbdlicos, as organizacdes desenvolvem

sistemas de memoria que retém e podem recuperar informacdes.

O Quadro 1 aponta alguns aspectos a serem considerados no processo de

aprendizagem organizacional, a saber:

QUADRO 1 - ASPECTOS DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM

PONTOS DESAFIOS
- refletir, analisar, digerir e se situar frente ao processo de mudanca;
- compreender as necessidades dos clientes;
- analisar e avaliar novos métodos de trabalho;
- inventar novos produtos efou Servigos;
TEMPO | - pensar estrategicamente a organizagéo,
- absorver novos conhecimentos;
- desenvolver novas habilidades;
- rever valores;
- mudar praticas organizacionais.
- f{ratar o espago organizacional sob uma perspectiva infra-organizacional &
inter-organizacional, :
-  projetar o desenho organizacional em estruturas com fronteiras flexiveis para
| ESPACO gue propicie mais integ_ragéo e interacéo entre pessoas, areas e niveis; o
- constituir um sistema de comunicagio que fiua entre pessoas areas e niveis,
visando a criacdo de competéncias interdisciplinares;
- em lermos inler-organizacionais, Trente ao processo de globalizac8o,
combinar a diversidade cultural com as tentativas de padronizacéo global.
- superar 0 modelo taylorista reconhecendo a competéncia ém todos 08 niveis
da organizagéo;
- buscar a congruéncia entre os objetivos individuais & os objetivos|
PESSOAS organizaciohais; ]
- potencializar através da diversidade dos membros, dos grupos, o espirito de-
inovacao, ]
- considerar as pessoas como sujeites fundamentais de todo processe de
aprendizagem e inovacdo organizacional.

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

De acordo com o Quadro acima, FLEURY e FLEURY (1997), revelaram que

tempo, espago e pessoas constituem desafios atinentes as organizagdes, de modo a

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

o processo de aprendizagem e inovagao organizacional.
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Ao abordar a nova énfase da aprendizagem os autores citam a abordagem
socio-técnica do trabatho, como um dos fatores de relevancia para a aprendizagem.
Esta, possibilita articular a capacitacdo e as demandas do sistema social as
demandas e aos requisitos do sistema técnico, tendo em vista os objetivos pessoais
e organizacionais, através da exploragdo da criatividade e a adaptabilidade das
pessoas para o alcance das metas. Assim, o objetivo € o desenvolvimento do
potencial das pessoas e a colocagdo deste potencial a servigco da organizacéo.

Comentam inclusive que a aprendizagem €& um processo permanente,
continuo, coletivo e compartilhado, com isso, a busca da capacitagdo e qualificagio
das pessoas nas organizagdes ndo deve ser privilégio de uma minoria, mas sim de
todos os envolvidos na atividade operacional e administrativa.

DARKE e SMITH (1976) citados por BLANCHARD e HERSEY (1986),
comentam que as necessidades das pessoas (recursos humanos) sio diferentes
das necessidades das maquinas (recursos nao humanos), e o sistema soécio-técnico
aborda o entrosamento das pessoas com as tarefas.

Peter SENGER (1990), no livro “A Quinta Disciplina”, reconhece a dificuldade
que as organizagbes sofrem em virtude da deficiéncia de aprendizado individual,
centrando sua andlise nas organizagdes que aprendem, as quais, formadas por
equipes que desejam criar, por consegiiéncia, ao longo do tempo, fazem acontecer.
Junto, apresenta a responsabilidade do gestor em cinco disciplinas de aprendizado,
os quais precisam de constante estudo e pratica, sendo elas:

1. Maestria Pessoal: aprender e expandir a capacidade pessoal para criar
o que se deseja, desenvolvendo metas;

2. Modelos Mentais: responsavel pelo entendimento do mundo e da
determinagio de como eles moldam as acgbes e decisoes;

3. Visdao compartilhada: construir um senso de compromisso €
coletividade em um grupo através do desenvolvimento de idéias
criativas, com as metas definidas para alcahgé-lo;

4. Aprendizado em Equipe: transformar as idéids individuais em raciocinio
coletivo, de modo que as pessoas possam desenvolver seus talentos e
capacidades individuais, aumentando seu discernimento de questGes

complexas e dialogo;



5. Pensamento Sistémico: modo de apreciar a linguagem para descrever
€ entender as forgas e inter-relagbes que moldam o comportamento de

sistemas.

SENGER, inicialmente, da enfoque ac processo de aute-conhecimento do
individuo, posteriormente, ao grupo, finalmente, para a organizacio através do
pensamento sistémico.

Ja NONAKA e TAKEUCHI (1997) centram suas andlises no processo de
criagdo e transformacdo do conhecimento dentro da organizacdo, baseados na
experiéncia japonesa, propdem uma nova abordagem para este processo. Colocam
o fato de que estudiosos ocidentais partem da visdo da organizagdo como uma
maquina para o “processamento de informacgbes”, sendo o conhecimenio
apresentado como necessariamente explicito — algo formal e sistematico.

Por outro lado, as empresas japonesas véem o conhecimento como sendo
basicamente tacito — algo dificilmente visivel e exprimivel.

Todavia, enfatiza-se a importancia do aprendizado, tanto a partir da
experiéncia direta, quanto por tentativa e erro. Aprende-se ndo s6 com a mente, mas
também com o ¢orpo - “é preciso sentir”.

As empresas japonesas acreditam que nao se podem criar um conhecimento
novo sem a interagdo entre o ambiente interno e externo. E necessario a
internalizagdo das habilidades e aprendizado que se recebe de outra pessoa para
que o conhecimento seja criado. ,

Esta afirmacao refere-se a modificagao, enriquecimento e tradugao de modo a
unir-se a identidade e a auto-imagem da empresa, porém, deve-se lembrar que o
conhecimento € “construido por si mesmo, muitas vezes exigindo uma interacao
intensiva e laboriosa entre os membros da organizagéo’.

O modelo de criagdo do conhecimento para NONAKA e TAKEUCHI (1997),
apoia-se no pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido
através da interagiio entre o “conhetimento tacito” e o “conhecimento explicito”.

O conhecimento tacito transforma-se em explicito (codificado) e o explicito em
tacito de forma dindmica e interativa.

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

conversido do mesmo, ou seja, que se efetue de maneira eficaz, segundo duas
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dimensoes: tacito/codificado e individual/coletivo. O modelo dos referenciados
autores apresenta quatro modos de conversdo do conhecimento, conforme
apresentado na figura abaixo.

FIGURA 3 — MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito

Conhecimento Socializacao Externalizacao
hecim ¢ | aca
{ Conhecimento . . . ..
Explicito Internalizagado Combinacao

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

Sobre os conceitos socializagdo, externalizacio, combinacéo, internalizacao,

pode-se dizer que a:

I

Socializacdo (Conhecimenio Compartilhado): € o processo pelo qual
experiéncias sdo compartilhadas, o conhecimento tacito ou modelos
mentais e habilidades técnicas sdo criados. E quando o conhecimente
técito é coletivizado e absorvido por outros individuos;

Externalizagdo (Conhecimento Conceitual). este serfia o0 modo de
conversao mais importante, porque permite a criagcdo de novos e explicitos
conceitos. E quando o conhecimento tacito & explicado, codificado;
Combinagao (Conhecimento Sistémico): este seria o processo preferido
no QOcidente, uma vez que se baseia na troca de informages explicitas e
no paradigma da tecnologia da informacdo. E a sistematizacdo de
conjun{os diferentes de conhecimento explicito,

Internalizagdo (Conhecimento Operacional): neste método os membros
da organizagdo passam a vivenciar o tesultado pratico do novo
conhecimento, € a incorporagdo do conhecimento éxph’cito no
conhecimento tacito.
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Nesta abordagem o conhecimento esta constantemente se transformando, se
difundindo, sendo criado e recriado.

Em primeiro lugar, o modo da socializagio normalmente comega desenvolvendo um “campo”
de interacdo. Esse campo facilita o compartilhamento das experiéncias e modelos mentais
dos membros. Segundo, o modo de externalizac8o & provocado pelo “didlogo ou pela
reflex8o coletiva” significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou analogia
significativa ajuda os membros da equipe a articularem o conhecimento tacito ocuito que, de
outra forma, ¢ dificil de ser comunicado. Terceiro, o modo de combinacéo & provocado pela
colocagic do conhecimento recém-criade e do conhecimente ja exisiente proveniente de
outras se¢des da organizacdo em uma “rede”, cristalizando-os assim em um novo produto,
servigo ou sistema gerencial. Por fim, o “aprender fazendo” provoca a internalizagdo
{NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80).

A citagdo possibilita observar claramente que as transformagbes passadas
pelo conhecimento na dimenséo tacito/codificado. Outra dimenséo considerada € a
individual/coletivo, ou seja, deve-se analisar também se o conhecimento pertence a
um individuo apenas ou se ele é dividido com mais pessoas.

Na socializagcdo, o conhecimento facito passa da forma individual para a
coletiva. Mas o conhecimento tacito exige esforgos de aprendizagem, interagcéo e
experiéncia para ser transferido. Exige o contato e o convivio pessoal entre o
“mestre” e o “aprendiz”. O processo de socializagdo do conhecimento tacito pode ser
comparado a formacgédo dos artesdos na Idade Média, os quéis iniciaram-se como
‘aprendizes dos mestres arteséos, que aprendiam desde regras basicas até sutilezas
e “macetes” do oficio através da observagdo, imitacdo, experiéncias e convivio
durante varios anos.

© conhecimento tacito pode ser mais faciimente compartithado dentro de uma
organizacdo do que entre individuos de organizagbes diferentes. Depende de
elementos culturais, especificos a um ambiente ou a uma viséo de mundo - os quais
estdo ligados ao tacito cognitivo — que podem ser melhores compreendidos pelas
pessoas que convivem no mesmo ambiente.

J& o conhecimento codificado, mais faciimente coletivizado, tem a
caracteristica de ser néo-rival e pode ser utilizado por muitos individuos ao mesmo
tempo. A transferéncia do conhecimento explicito exige poucos esforcos, implicando
baixos custos.

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

e com rapidez, precisa ser codificado. Ou seja, o conhecimento codificado passa da
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forma individual para a coletiva, pela simples e rapida transferéncia. Ja o
conhecimento tacito passa do individual para o coletivo somente pela socializagio
(convivéncia, interacio).

O conhecimento flui e passa por transformacgdes nao apenas dentro da
organizagdo, pois esta € um sistema aberto que esta interagindo com o meio.
Portanto, incorpora-se a analise, a dtmenséo internofexterno, pois o conhecimento
esta circulando entre as organizagdes, instituicdes, usuarios e individuos externos,
entre outros.

Ao circular ou ser transferido, o conhecimento se transforma em maior ou
menor grau, pois cada ator interage de forma diferente com o novo conhecimento. O
tacito, ao passar da forma individual para coletiva ou da interna para externa
(ambas, através da socializagdo ou convivéncia), sofrem grandes transformacoes,
pois possui caracteristica fortemente pessoal e nao pode ser simplesmente
transferido, deve ser aprendido, recriado e incorporado. Ja o conhecimento
codificado, ao circular, de interno para externo e de um individuo para outros, sofre
poucas transformacdes, € facilmente transferivel através de livros, manuais, e
outros.

A organizagdo tem que mobilizar o conhecimento tacito criado e acumulado no nivel
individual. O conhecimento tacito mobilizado € ampliado ‘organizacionalmente’ através dos
guatro modos de conversdo do conhecimento e cristalizado em niveis ontoigicos [niveis
organizacionais] superiores. Chamamos isso de ‘espiral do conhecimento’, na qual a
interag8o entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito tera uma escala cada vez
maior na medida em que subirem os niveis ontologicos. Assim, a criagcdo do conhecimento
prganizacional € um processo em espiral, que comega no nivel individual e vai subindo,
ampliando comunidades de interac&o que cruzam fronteiras entre secgdes, departamentos,
divisbes e organizagdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 82).

QO processo de conhecimento ndo € linear, mas interativo e circular. Uma
organizacdo nao pode criar conhecimento sozinha, sua base de processo é o
conhecimento tacito dos individuos. Assim, o0 que esta expresso na citagédo

demonstra o processo de criacido do conhecimento organizacional através da

“espiral do conhecimento” representada na figura a seguit.
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FIGURA 4 - ESPIRAL DE CRIAGAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL
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O uso do conhecimento e da tecnologia na produgdo pressupde uma
adaptagao da mao-de-obra nela existente. Isto se refere a capacitacdo dos
funcionarios atraves da escolaridade, treinamento e experiéncias no dia-a-dia. O
emprego de novas maquinas, ferramentas, materiais, métodos de organizacédo e
racionalizagdo do trabalho, inicialmente, representam vantagens para o processo
produtivo, mas NONAKA e TAKEUCHI ressaltam que esta & a melhor forma para se
adquirir bons resultados ao longo do tempo.

Nao obstante, para que a empresa tenha maior competitividade, precisa-se
dar énfase a educacédo, sobretudo, porque pessoas qualificadas acompanham o
implante de novas tecnologias, assimilando, utilizando, adaptando-se e
aperfeigoando-se melhor.

As disciplinas que discutem os conceitos de conhecimento e aprendizagem
organizacional apresentam divergéncias. Economistas tendem a ver a aprendizagem
como melhorias quantificaveis nas atividades ou alguma forma abstrata de
resultados positivos decorrentes da utilizacado do conhecimento.

MORGAN (1996), utiliza metaforas para representar as organizacbes e
assume que os individuos sao as entidades primarias do aprendizado nas empresas,
os quais criam as formas organizacionais que capacitam a geragao do conhecimento
e a mudanga organizacional. Assim, conclui-se que a aprendizagem organizacional &
uma metafora relativa ao aprendizado individual, sendo o contexto e os estimulos

internos ao processo de aprendizado individual, o ponto central.



3.1.4 Aprendizagem: Fatores que Impedem ou Facilitam

Os argumentos levantados anteriormente possibilitaram de forma enfatica
observar a importancia das mudangas ambientais como esti
aprendizagem. Questionando que quanto maior forem as incertezas do ambiente,
maiores serdo as necessidades de aprendizagem. Ou seja, as condi¢cdes de
possibilidade ao aprendizado ndo se dao apenas peia influéncia dos estimulos
ambientais externos.

As organizagGes juntamente com suas ag¢des intencionais para aceleragéo 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 predisposi¢do e motivagio a auto-realizagcdo
e atualizacao.

Assim, pode-se afirmar que a aprendizagem organizacional & estimulada por
mudancas ambientais externas e por fatores internos, sendo que estas duas
dimensdes interagem de forma complexa e interativa e é nesta interacdo que
emerge e se sustenta o conhecimento.

Uma vez que estas relagbes sao exiremamente complexas, muitas empresas
tém procurado tratar tais questdes com base numa geréncia estratégica do
conhecimento. No entanto, a adogdo de estratégias e estruturas dai decofrentes,
visando encorajar e incrementar a aprendizagem, apresentam um caréfer nao
reativo que buscam proativamente influenciar o ambiente onde a aprendizagem se
processa.

VON KROGH (2001) comenta referindo-se as barreiras para a geracio do
conhecimento dentro das organizacdes, 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 relutantes ou até mesmo incapazes em aceitar o novo, pois, o
conhecimento envolve a capacidade de lidar com novas situagdes, eventos,
informacgdes e contextos. Na segunda, as barreiras organizacionais, normalmente,
estdo relacionadas a (1) necessidade de linguagem legitima (2) histdrias
Organizacionais (3) procedimentos e, (4) paradigmas da empresa.



Assim, faz-se necessdrio trabalhar tanto barreiras individuais quanto
organizacionais, para que possa haver certo equilibrio nos resultados.

Varios estudiosos mostram que existem diversos tipos e niveis de
aprendizagem, ente eles destaca-se NONAKA e TAKEUCHI (1997) que abordam o
processo de geragdo do conhecimento a partir da identificacio de dois tipos de
conhecimento: o explicito, contido nos manuais e normas e o tacito que € obtido pela
experiéncia e s6 € comunicavel através de metafora e/ou analogias.

Concluindo e finalizando o estudo, entende-se que a mudanca de tecnologia
ocorrida dentro das organizagbes, seja na funcdo de geréncia de Banco, na
gualidade de caixa ou qualquer outra funcdo, primeiramente precisa acontecer
dentro do individuo, possibilitando a reengenharia em todos os processos de
trabalho e relacionamentos imbricados entre empresa-individuo.

No entanto, processos de mudancas atinam-se a uma adequada visdo da
missdo e dos objetivos, baseados em metas, na busca de seu cumprimento,
culminando esforgos entre gestores e trabalhadores para uma mudanca planejada e
eficaz.

3.2 ESTRATEGIAS MOTIVACIONAIS UTILIZADAS PARA A PROMOGCAO DO
DESENVOLVIMENTO INTERPESSOAL, GERENCIAL E ORGANIZACIONAL

3.2.1 O Conhecimento como Fonte de Poder Individual e Organizacional

Segundo MOREIRA (2005), o conhecimento & uma condigdo basica de
acesso aos mais diferenciados niveis hierarquicos organizacionais. Por isso, para
que um individuo assuma uma funcéo de chefia é exigido deter um certo grau de
conhecimento e que venha diferenciar-se dos demais.

Mediante tais afirnagdes, ha a permissividade de alguns questionamentos,
cujos comentarios enfatizam que na atualidade € “muito” comum boa guantidade de
profissionais que detém maior conhecimento especifico, se comparado a seus
proprios chefes. Por isso, cabe argumentar que se o conhecimento € uma fonte de
poder individual e organizacional, ha de se concordar que o “conhecimento” sempre

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



das organizacdes.

‘0 conhecimento passa a ser entendido como um fator agregador de valor acs
objetivos da organizacdo e como vantagem competitiva do negécio, extrapolando a
questao dos niveis hierarquicos (MOREIRA, 2005).

Com um mercado de trabalho cada vez mais exigente, tem provocado uma
superestimagéo da preparagéo dos profissionais obrigando-os a fortalecerem-se
objetivamente em melhor formagéio educacional e profissional?'.

A internacionalizagéo derivada da globalizagédo também tem exigido a fluéncia
em mais do que um idioma, para 0 bem da verdade mais que dois, privilegiando
esse conhecimento, principalmente, para os profissionais que se preparam para o
mercado de trabalho.

A democratizagdo do conhecimento tem permitido que por meio da Intemef ou
outros meios facilitadores de acesso ocorra grande desenvolvimento no nivel e
quantidade de informacéao que alcanca os profissionais, principalmente, aqueles com
mais disponibilidade ou muito necessitados desse conhecimento.

O ritmo do desenvolvimento tecnolégico e o crescente aumento nos niveis de
competitividade do mercado tem sido realizados em velocidade acelerada, grande
parte da massa dos trabalhadores pode acompanhar esse reflexo. Hoje, grande
maioria dos chefes, supervisores e gerentes estdo preocupados com o dia-a-dia do
trabalho e das exigéncias do negécio, dispondo-se a acompanhar essa
desenvoltura, decorrendo daf iniciativas de Educacéo e Universidades Coorporativas
como a tentativa de minimizar esta distancia.

As organizagées tém enfrentado e provocado algumas alteragdes na estrutura
de poder X nivel hierarquico X conhecimento, com iniciativas de implementagao de
trabalhos em equipes multifuncionais, células, comissdes de trabalho, gestdo por
competéncia e toda uma ampla gama de diversificagdes da atividade profissional no
seu quadro de colaboradores em todos os niveis.

Sumariamente, redesenha-se um novo quadro que tem sido alimentado por
forcas que independem a vontade individual ou a estratégia especifica de qualquer
gestdo. Sdo forgas do mercado, por isso, inegaveis na sua importancia de discussao
objetiva sobre algo que pode significar uma revolugdo nas estruturas e na propria

#! ps-Graduagdo e MBA’s tém sido vistos como obrigatérios na atualidade.
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condug&o dos negocios em diregéo aos resultados, tanto dos individuos como das
organizacdes (MOREIRA, 2005).

3.3 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Reconhecer colaboradores que fazem a diferenca dentro da organizagio
{caixas) como forma de valorizar e reter talentos, ¢ uma pratica constante dentro do
setor bancario. Por isso, os Bancos devem investir em programas diversos,
oferecendo a seus colaboradores oportunidades de desenvolvimento e uma série de
beneficios diferenciados (GIORGI, 2005).

A palavra talento remonta a Antiguidade e possui uma histéria expressiva.
Para os antigos hebreus, gregos e romanos, talento significava uma unidade de
peso. Por meio da troca de metais preciosos por esse peso o talento tornou-se uma
unidade monetaria. Desse modo, pode-se correlacionar o fato de que o que hoje
significa fonte-chave de criagéo de valor, na Antiguidade, era dinheirc.

Apesar desta evolugcdo o talento continua a ser moeda, uma vez que
atualmente as empresas que multiplicam seus talentos humanos sdo bem
sucedidas; as que estdo a margem deverdo esforgar para adota-io, caso pretendam
permanecer no mercado.

E importante lembrar que o talento é algo inato e adquirido, ou seja, é uma
capacidade que todos os individuos possuem, no entanto, essa capacidade depende
do aperfeicoamento constante, interesse no aprendizado, relacionamento
interpessoal, mudanca de comportamentos, habitos e atualizagdo, dentre outros
(GIORGI, 2005).

Desenvolver o talento é algo que comeca bem cedo - na familia, estende-se a
escola e a empresa, exigindo alto grau de comprometimento do individuo; &
necessaério que o desenvolvimento do talento seja mais “self-service” do que “a fa
carte”, isto é, a empresa deve oferecer alternativas. Vive-se numa era em que o
profissional € o principal responsavel pelo gerenciamento de sua propria carreira,
consegiientemente, por sua empregabilidade.

Devido & passagem da Era Industrial para a Era da informagédo as
organizagbes buscam fornecedores de servigos cerebrais;, necessitam das



habilidades desenvolvidas pelas méos (especificamente na fungio de caixa), mas a
habilidade do cérebro € hoje a mais valorizada.

Procuram-se pessoas criativas, integras, autocriticas, flexiveis, que tenham
iniciativa e capacidade de aprender continuamente, isto &, que sejam dotadas de
competéncias duraveis — a competéncia € um bem individual ou organizacional. As
organizagdes estdo buscando ndo apenas competéncias técnicas; estdo em busca
dos aspectos qualitativos das pessoas; cada vez mais no futuro a variedade de
estilos, comportamentos e qualificacbes estdo sendo almejados pelas empresas
{GIORGI, 2005).

No cendério atual, o maior desafio das organizacdes consiste em transformar
as pessoas no “segredo do sucesso”, ou seja, & preciso desenvolvé-las e estimula-
las a fim de que sejam capazes de assegurar os resultados organizacionais. Além de
atrair e desenvolver, & preciso reter os talentos, investindo em treinamentos, cursos,
dando-thes oportunidades de oferecer sugestdes, incentivando-os a serem criativos.

Além disso, é imprescindivel proporcionar desafios aos individuos, uma vez
que os mesmos, muitas vezes, sao estimulados através destes; grande parte deles
s$6 permanece nas organizagbes que thes propiciam desafios.

Diante dessas constatagBes, pode-se afirmar que o desenvolvimento de
talentos j4 ndo é mais uma diferenciacio e sim uma questéo de sobrevivéncia
organizacional. Isso remete ao fato de que a vantagem competitiva cabera as
organizagcbes que souberem atrair, desenvolver e reter seus talentos. Atuaimente,
&0 s@o mais os bens fisicos ou o dinheiro que determinam o sucesso; a capacidade
de cultivar talentos decide se uma empresa ganhara ou perdera.

Cabe, portanto, as empresas, o planejamento do caminho a seguir para obter
o sucesso e, aos individuos, tornarem-se atrativos aos olhos daquelas, lembrando
que um talento ndo € alguém que se destaca apenas no a&mbito profissional; €
necessario cultivar o lado pessoal; um talento deve ter, acima de tudo, a qualidade
de vida elevada (GIORGI, 2005).
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3.4 ATRACAO E RETENGCAO DE TALENTOS

Segundo Flaviane Forti CHITERO (2005), atrair os funcionarios certos para os
cargos certos € © primeiro desafio. Reté-los e motiva-los, combinando seus propriocs
objetivos de carreira com os de sua empresa, é o segundo.

O recurso critico no mundo competitivo de hoje denomina-se “profissional
talentoso”. Encontrar e manter os melhores funcionarios necessarios para o sucesso
€ um dos maiores desafios que as empresas enfrentam hoje. Apesar dos custoes com
a rotatividade, ndo sdo muitas as empresas que tém estratégias abrangentes para
salvaguardar seus recursos mais valiosos, os colaboradores.

Atrair e reter talentos & parte integrante para o sucesso e sobrevivéncia da
empresa € isto ndo se resolve apenas com altos salarios e incentivos. A solugéo
consiste em fransformar a organizagdo inteira para criar um ambiente em que as
pessoas queiram entrar e permanecer. O desafio € criar o que se define por cultura
adequada — ou seja, a organizacdo que atrai as methores pessoas mas também as
mantém (CHITEROQO, 2005).

3.5 MANUTENGAO DOS MELHORES TALENTOS DA EQUIPE FUNCIONAL

Um dos pontos de discordancia entre os especialistas hoje € a remuneracdo
por competéncias. Apesar da ampla difusdo da selegd@o e gestédo por competéncias,
ainda nao existe nenhuma experiéncia significativa no Brasil em que o salario seja
definido pelas competéncias individuais. Luiz Fernando GIORGI (2005) da HayGroup
afirma que é preciso estabelecer uma diferenca entre aplicacdo direta de
remuneragio por competéncia e aplicacao indireta (GIORGI, 2005).

Explica que a aplicagdo direta & feita por meio de uma avaliagdo por
competéncias com vinculagbes ao salario base, ou seja, as pessoas podem
progredir na faixa salarial, que poderia ser a faixa classica (50% ou maior) sé pela
avaliagdo por competéncia. A indireta implica em juntar a avaliacdo por competéncia
e alguns outros indicadores como resultado individual, desempenho e obter algum
efeito também sobre o salario base ou remuneragéo variavel.
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Ha aspectos importantes da cultura que sdo vitais para atrair e reter os
melhores funcionarios, tendo em vista seus talentos, conforme pode ser observado
no quadro seguinte:

QUADRO 2 - ASPECTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Confianca na Administragao a Organizagao que Da Suporte

* Inspirada por sua viséo e objetivos | = Confia e valoriza os funcionarios;
futuros e as oportunidades da - = Apdia o trabalho de equipe;
organizagao, . = Enfrenta os confiitos;

= Claramente associando . = Compartilha informacdes.

recompensa e reconhecimento com
contribuicdo e desempenho;

= Sendo modelo dos valores;

= Criando maior significado.

Compromisso de Longo Prazo com Empreendedorismo

os Funcionarios . = Valoriza o risco prudente;
= Por apoiar o crescimento e = Na&o & conformista, ha liberdade de
desenvolvimento dos funcionarios; expressao;
= Por apoiar lealdade e compromisso. = = Recompensa a inovagéo e a
criatividade.

Organizacao Voltada ao Desempenho = Remuneracéo

= Solicita opinides e faz avaliagbes - = Remuneragdo adequada e justa;
consistentes; . = Comparavel a outras organizagbes

= Enfatiza a exceléncia; similares;

= Mede e recompensa o - = O desempenho afeta a

desempenho. remuneragao.

FONTE: GIORGI, 2005.

Mateus de Oliveira SILVA (2005), diretor consultor da Recursos Humanos
PLUS acredita na remuneragdo por competéncia como um tridngulo formado por
remuneracao, treinamento, desenvolvimento, recrutamento e sele¢do, ou seja,
gestao integrada de recursos humanos por competéncia (GIORGI, 2005).

Nao se pratica a remuneragao pura e simplesmente por competéncia, porque
seus mecanismos de evolugdo dependem fundamentalmente de treinamento e
desenvolvimento.

Um programa pode até comegar pela remuneragdo, mas fundamentaimente
deve estar atrelada a treinamento e desenvolvimento. Um dos problemas que as
empresas estdo tendo com relacdo aos talentos é que estdo deixando de ver o que

tém dentro de sua propria organizagdo, ou seja, deve-se partir primeiro para a
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retencdo e depois para a atracdo, € preciso primeiro cuidar do que se tem
internamente em termos de perfil e competéncia, para depois buscar pessoas que se
adeqiiem efetivamente ao que a empresa pretende.

Segundo GIORGI (2005): “quando se fala em competéncias, ser
empreendedor, desenvolver talentos, desenvolver equipes, nem sempre & possivel
mensurar bem isso, o receio dos empresarios € que se faca uma avaliagéo errénea,
e quem avalia sdo pessoas, pessoas avaliando pessoas”.

Na atualidade, as avaliacdes de desempenho ndo sdo as mesmas aplicadas
na antiguidade, entretanto, os critérios de avaliagdo ainda sdo compostos por certa
subjetividade (GIORGI, 2005).

3.6 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS PARA A RETENGAO DE TALENTOS

Geralmente, as organizacbes sejam elas bancarias ou de outro setor qualquer
pensam em retencdo de talentos apds perder muitos de seus colaboradores, ou
seja, apos o funcionario pedir demissao.

A retencao de talentos deve ser uma prioridade pro-ativa e constante, que
inclui medidas para assegurar o compromisso a longo prazo do funcionario, ao invés
de tentativas reativas para reverter pedidos de demissdo (CHAGURI, 2005).

A criagdo de estratégias eficazes para a retencio de talentos implica em
modelar alguns aspectos da organizagdo que visam a retencéo de talentos de
acordo com a visdo e os valores da organizagdo, suas estratégias a longo prazo, o
fipo de lideranca exercido, o sistema de reconhecimento e recompensas, oS
aspectos da cultura e da organizagdo que constroem a lealdade e o compromisso
entre os funcionarios mais valiosos (CHAGURI, 2005).

A criacdo de estratégias eficazes de retengdo abrange:

= Avaliagdo da cultura atual;

= Aferire compreenﬂér os aspecios que norteiam a retengio;

= Desenho e construgio de uma cultura adequada;

=  Contratacio de funcionarios que melhor se adaptem a organizacao;
= Preparagao dos gestores (CHAGURI, 2005).
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Um ponto critico na gestdo de remuneracio & o periodo em que ocorrem as
chamadas “bolhas” mercadolbgicas, motivadas pelo crescimento expressivo de
determinados segmentos de mercado, como aconteceu em meados da década de
80 na industria de informatica e mais recentemente nos mercados de Internet e
telecomunicacbes, em que a oferta de vagas foi maior que a procura e os salarios
foram inflacionados ao extremo (CHAGURI, 2005).

Fatima Marques da HayGroup afirma que a gestdo mais adequada nesses
periodos & criar mecanismos que garantam uma remuneragdo competitiva nesse
mercado e que depois permita maior flexibilidade para retornar aos niveis
considerados normais. No entanto, adverte que “o grande risco € supervalorizar os
salarios nestes momentos de ‘bolha’ e, nesse momento a remuneracgio variavel
entra como uma grande solu¢do para manter esse equilibrio numa gestdo mais
coerente da folha de pagamento”.

Luiz Fernando GIORGI da empresa HayGroup afirma que se o plano de
pagamento de bdnus para executivos for mal formulado e administrado, pode
comprometer os resultados da empresa. Entretanto, revela que no Brasil essa
possibilidade é muito pequena ante a legislagéo ser bastante rigida.

3.7 PLANO DE CARREIRA

Em planejamento estratégico a analise de SWOT funciona como um
instrumento eficaz para medir forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas, sendo
uma maneira eficiente para identificar os pontos fortes e fracos de uma organizacio,
bem como examinar oportunidades e ameagas que poderdo ser enfrentadas no
mercado de atuacio.

O resultado dessa analise resulta num relatério que contém informagtes a
respeito de fatores internos da empresa - das forgas e fraquezas - e sobre fatores
externos - oportunidades e ameacas. Mas, se os caixas quisessem utilizar-se desta
ferramenta em beneficio proprio, como entéio seria uma analise de SWOT pessoal
para o profissional bancario na funcao de caixa?

Segundo KOTTER, ndo existe produto maduro sem oportunidades, mas
existem profissionais sem imaginagao, aproveitando-se a idéia para enfatizar que



ndo existe um profissional sem oportunidades, mas sim a falta de visdo de sua
prépria carreira.

Levando em consideragio que cada um é responsavel por sua propria
carreira, quando a mesma € bem administrada produz a sensagao de autonomia,
entende-se que o individuo deve saber a hora de atualizar-se e capacitar-se para
enfrentar as mudancgas que sempre acontecem, onde quer que as pessoas estejam.
organizacdo na qual o profissional se encontre. Para se saber onde se esta e onde
se quer chegar dentro de um determinado periodo, deve-se levar em conta
determinadas forgas macroambientais® e agentes microambientais®®> em nivel
individual. Todo homem possuir poder sobre si proprio e o mesmo pode-se dizer
sobre sua carreira profissional em tempos de pensamentos, idéias e inspira¢des
globalizadas.

No intuito de entender melhor tal analogia, € de bom proveito saber que ©
objetivo da "analise de SWOT", dentro do planejamento estratégico, € apresentar um
panorama completo nao apenas para um negoécio empresérial, mas também dos
concorrentes e do ambiente de negbcios em que se pretende entrar ou no qual ja se
atue. Este relatério retirado do ambiente de negoécio como um todo oferece visdo
ampliada do terreno onde se encontra a empresa, serve de apoio para que as
fraguezas sejam minimizadas e os pontos fortes maximizados e melhor aproveitados
por meio de estratégias que contemplem ao mesmo tempo as oportunidades do
mercado e o que de melhor a empresa podera fazer para aproveita-las, sejam os
pontos fracos de outros alores ou mesmo as brechas deixadas por esses.

De igual maneira uma andlise de SWOT pessoal podera mostrar um
panorama de qualifica¢des individuais bem como do momento pmﬁssional que este
atravessa, com os mesmos pontos fortes e fracos. Logo, a parlir dessas
informacgoes, descobrir-se-a quais competéncias e conhecimentos se tém adquirido,
as qudis permitirio desbravar novos rumos na carreira e, por outro lado, quais

competéncias e conhecimentos serdo necessarios desenvolver para atender ou

2 Econdmicas, sdcio-culturais, tecnoldgicas, mercadoldgicas.
B Formag#o, experiéncia, conhecimentos, capacidade de aprender, personalidade, aspectos
financeiros.



acompanhar as mudancas atuais, mediante o grande avanco cientifico e tecnolbgico

que acontece a cada momento ndc apenas no mundo, mas também a nivel local.

Portanto, os fatores endogenos os quais a pessoa tem controle em que

pontos fracos e fortes sdo analisados, as questdes levantadas por uma analise de

SWOT para a vida profissional de caixa seriam as seguintes:

Strengths/Forcas - Perceber

Quais sdo as vantagens como profissional?

O gue o individuo faz de melhor?

O que o mercado, a empresa e os colegas percebem como a maior forga
individual, ou seja, de si proprio?

Qual o grau de esclarecimento e informacao sobre o mundo ao seu redor?
Questionar induz o profissional a maior distanciamento de seus

concorrentes no mercado de trabalho.

Weaknesses/Fraquezas — ldentificar

-

Identificar as areas em que haja maior conflito € em que aspectos pode
ser melhorado?

Que tipo de tarefa ou atribuicdo o caixa ainda nao faz satisfatoriamente e
individualmente?

O gue deve ser evitado?

Existem queixas de superiores diretos?

O que ainda nao foi cumprido individualmente?

O que ainda néo esta sendo entendido na propria area de atuagéo?

Ja em relacdo aos fatores exdgenos os quais o profissional ndo tem controle,

a analise possibilita observar o seguinte:

Opportunities/Oportunidades — Esforcar-se

-

Para descobrir a area de competéncia, as forcas que possui € gue nao
estdo sendo bem utilizadas devido a alguma tendéncia do mercado que

pode ser vista como o pulo do gato para o profissional?
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- Existe alguma area correlata 4 do profissional, na qual podera investir e
prestar um bom servico ou oferecer-the um bom trabalho, que nunca
investiu antes?

- Quais as verdadeiras oportunidades a mostra no mercado de trabalho
atual?

- Analisar a situagdo e pensar, lendo, estudando, atualizando-se €
mantendo contato com os demais colegas que formam o networking.

Threats/Ameacas — Visualizar

- O mundo exterior & ser também um pouco introspectivo para entender o
que pode ser prejudicial a carreira. Que obstaculos existem pela frente?

- O que os demais profissionais € competidores no mercado estio fazendo?

- Alguma nova tecnologia tem a ver com o trabalho atual do profissional?

- As competéncias necessarias para a area de atuacgéo profissional estdo
sendo alteradas?

- Se estiver passando por problemas financeiros, de desenvolvimento ou
algum outro nao identificado?

- O profissional sente que os demais profissionais, seus concorrentes no

mercado estdo se fortalecendo ou existem outros fatores que podem

impedir o seu sucesso na carreira?

Sendo assim, mediante ao exposto, respondendo com consciéncia e certa
abstracao a essas perguntas, analisando o momento pessoal e profissional, pode-se
tragar o perfil que se deseja para a carreira e definir que rumos tomar a partir deste
ponto de partida.

Muitas vezes certas pessoas tentam planejar suas carreiras, no entanto, para
gue realmente a carreira individual possa ser bem planejada, convém atentar para
os detalhes no texto, em especial, a reflexdo e o planejamento, cuja singularidade e
significados possibilitam tragar um melhor caminho ao profissional bancario na
fungdo de caixa.

Os fatores essenciais para a realizagdo do ser humano sdo segundo a ordem

de importancia;



1. A vida como bem Gnico, salde fisica, salide mental, conhecimento,
formagao, auto-conhecimento, conhecimento do outro, prazer/vocacéo,
crenca e busca da plenitude como ser;

2. Raizes, relagbes afetivas, manutencao, protecao e referencial de vida,

3. Busca da renda, seguranca, emprego, profissionalizacdo, carreira,
empregabilidade, patrimbnio, aposentadoria e atividade alternativa;

4. Aceitagdo, afirmagdo social, amizades, interagéo, poder/influéneia e
participagdo no processo de transformagao.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1 TIPO DE PESQUISA

Para este estudo, empregou-se basicamente o método quantitativo-indutivo,
partindo-se de amplo estudo genérico para se chegar aos pontos especificos
estabelecidos nos objetivos desse estudo. O método indutivo consiste na
observacéo de casos particulares para o estabelecimento de hipoteses de caréater
geral.

O método de procedimento especifico tem como base a pesquisa bibliografica
sobre o tema, através de artigos cientificos, perioddicos, infemet, livios e revistas,
seguindo uma criteriosa busca sobre o assunto.

A pesquisa de campo sera feita por meio da aplicagdo de um questionario
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 motivagao do funcionario na modalidade de caixa, levando
em conta os impactos em relagéo ao atendimento ao cliente.

De acordo com DEMO (1999, p. 17), a pesquisa qualitativa surgiu a partir do
trabalho em antropologia e sociologia. Sua inser¢do no contexto educacional, na
década de 70 denunciou que dados quantitativos precisavam de um novo olhar.

A abordagem quantitativa atua em niveis de realidade, trazendo & tona
indicadores e tendéncias observaveis, realcando valores, crencas, representacdes,
opinides, atitudes e usualmente &€ empregada para que o pesquisador compreenda
os fendmenos caracterizados por um alto grau de complexidade interna do
fendmeno pesquisado.

Uma critica constante a abordagem qualitativa diz respeito ao rigor do método
utilizado, ou seja, a problematica da verificagdo de seus dados. Em outras palavras,
os seus critérios de cientificidade sao questionados. No entanto, convém
compreender do qual critério se esté falando?

Segundo DEMO, os critérios internos sdo coeréncia - discurso logicamente
construido; consisténcia - qualidade argumentativa do discurso; originalidade -
contribuicdo do conhecimento; objetivacdo: abordagem tedrico-metodolégica de
aproximagso da realidade.
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A pesquisa quantitativa procura a percepgio do fendmeno, ou seja, identificar
propriedades, medir, correlacionar escalas, conceituar populacdo e amostras,
selecionar situagdes para estudo, comparar, explicar variancia, interpretar, preparar
tabelas, quadros, relatérios e seu produto sdo as explicagdes enfatizando
propriedades e populagio.

4.2 POPULACAO E AMOSTRA
4.2.1 Populagdo

A populagao utilizada para essa pesquisa caracterizou-se por dois Gerentes
de Banco & 5 profissionais na modalidade de caixa pertencentes ao Banco X,
localizado no Bairro da Agua Verde, na cidade de Curitiba/PR.
4.2.2 Amostra

A amostra é caracterizada pelo nimero total de pessoas pesquisadas, ou
seja, por sete individuos (quatro mulheres e trés 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 Questionario 1 quatorze perguntas e o Questionario 2 também com quatorze

perguntas, permitindo respostas fechadas e abertas, dirigidas para a populagdo
especificada, com o objetivo de saber sobre a fungdo desempenhada, o tempo de
empresa, o0 género, o estado civil, a escolaridade e elementos que irdo fundamentar
a motivacao do profissional no contexto da atividade de caixa e sob quais condicdes

iSso acontece.
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O principal motivo deste estudo sumariza-se em buscar saber se os caixas
sentem-se motivados na fungéo e se os profissionais tém consciéncia das condigdes
que podem leva-los a desmotivar-se, procurando saber qual é o perfil por eles

considerado ideal para que um caixa possa desempenhar bem a fungéo.

4.4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Gerentes:

Entre os chefes pesquisados, um atua na qualidade de Gerente Comercial e
outro na qualidade de Gerente Operacional, 0 primeiro com vinte e seis anos de
empresa € o outro com onze anos respectivamente. Um no setor operacional da
empresa, 0 outro na area comercial. Um os pesquisados na area da Geréncia é
homem, encontrando-se entre vinte e um a trinta anos de idade, sendo casado &
com grau de instrugdo superior incompleto, a outra pesquisada € mulher, entre
quarenta e um a cinqienta anos de idade, casada e com grau superior completo.

Quando se perguntou se os gerentes consideravam seus colaboradores na
funcéo de caixa motivados, ambos os gerentes responderam que sim, considerando-
os motivados. Em relacdo se sabiam as condi¢cdes pelas quais os colaboradores
podem ser motivados para executar uma tarefa dentro do Banco, ambos também
responderam que sim. No que se refere ao conhecimento sobre os fatores que
levam o caixa a desmotivar-se, ambos também responderam que sim, que
conhecem os fatores. Ambos também responderam que consideram importante o
impacto que o colaborador exerce dentro da organizacao bancaria, ou seja, sem o
individuo o banco ndo é uma organizagao, pois é dele que resulta o trabalho e os
lucros. Quanto ao que consideram mais importante para que um individuo exerca
com qualidade as atividades na empresa, os gerentes responderam que conhecer a
funcao e estar capacitados intelectual e tecnicamente sdo fatores reaimente de
fundamental importancia. Executar as fungbes a nivel de empresa-individuo de
forma integrada motiva o colaborador ao aumento da producdo 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 €

percebida a auséncia de motivagdo no funcionario de caixa, os gerentes
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responderam que costumam apresentar relativo diferencial no humor, stress, maior
margem de erro na execugao de tarefas. Mas quando sentem-se motivados, buscam
cumprir as metas para a obtengdo de resultados. Informaram que a integracdo e
motivagao s&o fatores que proporcionam entusiasmo para a realizacdo das tarefas e
para o crescimento profissional, possibilitando troca de idéias profissionais e
viabilizando o conhecimento para maior competitividade no mercado. Pois, um
individuo conhecer a fundo as necessidades da empresa, a importancia e impacto
que desempenha sobre ela, fara todo o esforco possivel para melhorar
continuamente seu trabalho e concluem que através da troca de experiéncias entre

© grupo, poder-se-a evitar desperdicios.

Caixas:

Conforme ja mencionado, foram pesquisados cinco funcionarios na qualidade
de caixa na organizagdo bancdria, trés encontram-se entre vinte e um a trinta anos
de idade, dois entre trinta € um a quarenta anos, trés séo do género masculino, dois
do género feminino, quatro sao de estado civil solteiro e um casado, todos os cinco
pertencem a area operacional, trés possuem o grau superior incompleto, um o©
superior completo e outro o Ensino Médio completo, um caixa estava no momento
da pesquisa com sete anos de empresa, outro com cinco anos, outro com um ano,
outro com quatro meses e outro com apenas uma semana de trabalho na
modalidade de caixa. Os cinco funcionarios sentem-se motivados na funcdo de
caixa, os cinco afirmaram também que conhecem as condicdes pelas quais o
funcionario pode ser motivado na fungdo, em que um especificou o dinheiro ser uma
motivacdo positiva forte, dentre os fatores que podem leva-los a desmotivar-se é a
rotina da tarefa, a falta de organizacdo e o desrespeito dos clientes. Os caixas
pesquisados enfatizaram que compreendem o impacto que o individuo exerce
dentro das organizagdes, frente a esta resposta enfatizaram ainda que por meio do
bom atendimento aos clientes, empreendem maior lucro a orgéni’ztagéo. Trés dos
pesquisados responderam que consideram mais importante o caixa conhecer a
funcdo e estar capacitado intelectual e tecnicamente, outros dois ressaltaram que
apenas estar capacitado intelectualmente e tecnicamente é suficiente para a fungao
de caixa. Quatro dos pesquisados responderam que a integracio das fungdes

executadas a nivel de empresa-individuo & bastante relevante para aumentar o



conhecimento entre os funciondrios e a atividade em desenvolvimento, motivando-
os, chegando até mesmo a aumentar o nivel da produgéo, refletindo, inclusive, em
menor margem de erro, no entanto, um Unico profissional respondeu que nio
considera importante a integragdo das funcdes executadas a nivel de empresa-
individuo, exceto se houver um foco pré-estabelecido, dois caixas afirmaram
também que quando seus chefes precisam de tarefas prontas costumam delegar,
outros trés responderam que seus chefes costumam solicitar.

Em sintese, o problema em relacdo a motivacdo do funciondrio no setor
bancério, em especifico na fungdoc de caixa, oportunizou conhecer melhor os
pressupostos que evidenciam o efeito da motivagdo X desmotivacdo. Algumas das
respostas como melhores salarios ou algum tipo de beneficio funcionam como fator
motivador, levando a pesquisadora a confirmar que as teorias apresentadas pelos
autores ao longo deste estudo sdo elementos que fazem frente as respostas dos
trabalhadores. Observou-se também que o pouco nivel educacional dos profissionais
pode contribuir para ndo compreender o suficiente em relagao aos objetivos, missao,
valores e principios da empresa em relacio ao negécio.

A falta de organizagdo e o desrespeito dos clientes pode ser caracterizado
como elementos fortes para desmotivar os profissionais, tendo em vista os clientes
serem dos mais diversos géneros e classes, com isso, podem ver no funcionario um
subordinado ao seu simples favoritismo. O efeito que os individuos e as tarefas
exercem sobre a empresa € elemento preponderante, sobretudo, porque numa
empresa em que as tarefas e os profissionais s&o organizados a margem de efro, 0s
conflitos, o mau humor, entre outros € bem menor ou até inexistente. Observou-se
ainda que entre os dois gerentes pesquisados, um, apesar de possuir 0 grau
superior incompleto esta na qualidade de gerente, gerenciado outros colaboradores
com nivel de escolaridade superior, confirmando também o que os autores falaram
acerca de chefes que possuem menor grau de conhecimento em relagéo aos seus
subordinados, induzindo o individuo a sentir-se desprestigiado frente as
oportunidades e frente ao seu préprio empenho, culminando na hipdtese de haver
conflitos ou uma certa disputa desleal entre individuos dentro da organizacdo. O
setor bancario tem sido marcado por privilegiar o trabalho profissional masculino,
n&o importando o grau de escolaridade, induzindo a crer que as mulheres tem sido
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relegadas na questdo da valorizagdo profissional. Ademais, atitudes que frustrem
constantemente um individuo podem leva-lo & desesperanca para continuar a
perseguir os objetivos em mente, tendo por iniciativa o afastamento daquela
realidade ou da fonte geradora (empresa) de sua frustracdo. Nestes casos, conforme
menciona o autor, o administrador deve ter em mente que a agressdo, a
racionalizagdo, a regressao, a fixagdo e a resignagdo pode transformar-se em

instrumento de escape para o individuo no transcurso da atividade bancaria.

4.5 PROPOSTA E RECOMENDACOES

Como proposta de implementacio para a empresa X, a recomendagio é que
a organizacao reveja seus habitos em relacdo a contratacdo de funcionarios para o
setor de caixa, a nivel educacional profissional destes enquanto profissionais, tendo
em vista boa parte nao possuir o terceiro grau completo, sendo um fator relevante
para alavancar a atividade do setor bancario. Mas, recomenda-se ainda que os
profissionais em nivel de geréncia possam se interpor methor na lideranca de seus
colaboradores, para isso, precisam também de melhor formacéo, pois detectou-se
que um dos profissionais a nivel de geréncia ndo possui o terceiro grau completo, o
qual lidera os demais baseado em suposicdo, hipdteses ou pressuposto, uma vez

que os bancos nao costumam investir em treinamentos constantes.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste estudo foi analisar os aspectos que tendem a afetar
a motivagdo do profissional na modalidade de caixa dentro das organizagtes
bancarias, tendo em vista os aspectos que envolvem o desenvolvimento pessoal do
trabalhador na organizagdo bancaria, considerando os elementos psicolégicos,
sociais, qualificagdes, conhecimento e competéncias necessarias para acompanhar
as mudangas e sobrepujar a reengenharia nas organizacoes.

Assim, enquanto pesquisadora, ante aos achados da pesquisa de campo,
convém desvelar os fatores que inviabilizam o desenvolvimento do trabalhador
bancario. Constatou-se que um dos gerentes nao possui o terceiro grau completo,
gerenciando colaboradores com nivel de escolaridade bem maior. Outro fator que
pode contribuir para desfavorecer o profissional é o fato de a maioria dos caixas se
encontrarem com nivel de escolaridade do Ensino Médio, impossibilitando-lhes
maior intelecto e desenvoltura na atividade.

Acerca da motivagdo do trabathador bancario, constatou-se que a chefia
entende como funciona a motivacao para seus colaboradores, os desafios podem
ser considerados como uma espécie de fator gerador de satisfagdo, pois, tais
desafios podem reverter-se em beneficios pessoais e para a empresa, influenciando
diretamente sobre as pessoas e local de trabatho, conhecendo as condigdes sob as
quais seus subordinados podem ser fator motivador para executar uma tarefa dentro
da organizagdo, elemento esse, que € de relevante importancia, estimulando a
participacdo, visando o atingimento de metas, apresentando condi¢Ges, orientando e
comunicando sobre assuntos da empresa, dando ao funcionario a oportunidade de
fazer o que se dispde, mostrando ao grupo qual a importancia do seu trabalho,
reconhecendo-o com liberdade e responsabilidade para a agao. Tal procedimento se
trata de oferecer razbes para que uma pessoa cresga e se desenvolva
profissionalmente.

Enquanto pesquisadora pude constatar em relagédo a motivacdo humana que
os gerentes afirmaram que sabiam do que se tratava a “motivagdo humana’, no
entanto, nao dissertaram acerca do que foi perguntado, isso pode ser um principio
real em relag@o a dificuldades que possuem para lidar com os conhecimentos

motivacionais na pratica.



Um chefe pode ser um referencial deniro de uma organizacdo, pois, a
organizagfo do futuro depende néo apenas de seus lideres, mas de todos seus
colaboradores, ou seja, depende da atitude de cada individuo isoladamente e,
quando se conhece o impacto que o individuo exerce sobre a organizagdo, o
colaborador tera maiores possibilidades de ajudar a si e a propria empresa.

Sobre a colaboragdo dos trabalhadores constatou-se que todc gerente
precisa da colaboracdo do grupo, com isso, consideraram importante saber como
funcionam as relacgbes inter-grupais entre os proprios colaboradores, bem como
entre caixas-gerentes.

Verificou-se durante este estudo que um ambiente harménico e respeitoso
torna o trabalho mais produtivo e eficiente, gerando melhores relacionamentos no
grupo, repercutindo em maior confianga entre caixas-gerentes, empreendendo
motivagbes diversas. Pois, segundo a literatura, & impossivel administrar uma equipe
se desconhecer seus ideais, seus costumes e sua cultura e, ao conhecer um
individuo ou grupo poderdo os gerentes mais sabiamente interferir nas tomadas de
decisio.

Sobre os assuntos relacionados a tecnologia, € importante reconhecer que o
produto ofertado pelo caixa ou gerente depende da tecnologia. Também, que a
tecnologia associada as relagdes de trabalho cria ambientes em que as pessoas
podem expor suas idéias, exercitando suas criatividades, provendo crescimento
entre empresa x individuo e que quanto mais tecnologia, mais competitivo se torna o
mercado de produtos.

Para diminuir a margem de erro, os pesquisados consideraram de alta
relevancia a integracdo das fungdes a nivel de empresa-individuo, promovendo
consideravelmente o aumento da produgéo. O fato de serem gerentes néo deixou
evidéncias de autoritarismo para delegar 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 geréncia
quanto em ambito de caixa vem ap6s cuidadosa andlise. Na verdade, o plano de
acéo podera facilitar o controle e possiveis corregcdes de percurso diante dos
movimentos e mutagbes dos fatos que cercam o desenvolvimento do individuo,

intempéries poderdo ser previstas, surpresas serem enquadradas dentro de um



quadro de probabilidades favoraveis e desfavoraveis, listadas previamente para que
possam ser administradas.

Esse estudo visou trazer contribuicbes para outros pesquisadores,
considerando os aspectos relacionados a motivagio do profissional na modalidade
de caixa, e ao desenvolvimento pessoal do individuo na organizacdo, pois, ao
sentirem-se motivados nas suas realizagbes, procuram também deter melhores
conhecimentos, competéncia e preparo em relagdo as tarefas de caixa, ampliando
para outros campos do conhecimento.

Sendo assim, além de uma formacéo profissional, os trabalhadores precisam
estar em constantes buscas para permanecerem informados acerca das novas
tecnologias e também procurar saber o que a empresa espera dele.

Observou-se que as mudangas associam-se a processos de
desenvolvimento, transformacio e conhecimento, gerando forgca e motivacao,
podendo produzir eficacia nas relagdes interpessoais, repercutindo no cumprimento
de metas pré-elaboradas, execugédo de tarefas e tomadas de decisdes, refletindo,

inclusive na auto-motivacao do sujeito na sua totalidade.
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ANEXO |
TRABALHADORES BANCARIOS

Prezados Senhores {as), com a intencio de contribuir com uma pesquisa na area de Gestao Empresarial, solicita-se
responder aos questionamentos a seguir:

QUESTIONARIO 1 - CARACTERIZACAOD DOS CAIXAS

3. Fungéo atual:

2. Quanto tempo trabalha na empresa:

3. Area:

4. Sexo

{ ) Masculino { ) Feminino

5. ldade

{ )Até20anos ( Y21a30anos

{ )31a40anos { )41 a50anos

{ }51a60anos ( )Acima de 60 angs
6. Estado civil

{ )Casado { ) Solteiro

( ) Separado/Divorciado ( )Viuvo

. Escolaridade
) Primeiro grau incompleto

7

€ ) Primeiro grau completo
( ) Segundo grau incompleto

(

(

{

) Segundo grau completo
) Superior complete
) Mestrado

) Superior incompleto
) P6s-graduagio
) Curso Técnico

— i p— —

1. Considera-se motivado na fungio de caixa?
{ })Sim ( )Nao

2. Conhece as condigbes sob as quais um funcionério na qualidade de caixa pode ser motivado para executar uma
tarefa dentro do banco?
( )Sim ( )N&o Mencione-as:

3. Tem consciéncia de quais s#@o os fatores que levam um caixa a desmotivar-se?
{ )Sim { YNao Se positivo, cite-as:

4. Considera importante conhecer ¢ impacto que o individuo exerce sobre a organizagde?
{ ¥Sim Nao( ) Pormque:

5. Para exercer a funcao de caixa na smipresa, voch considera mais importante:
{ }Conhecer afuncio ( } Estar capacitado intelectuai e tecnicamente { ) Ambos

6. Vocé considera importante a integracio das funcbes executadas 2 nivel de empresa-individuo, sendo fator
relevante para awmentar o conhecimento entre as pessoas e a propria atividade desenvolvida, motivando o
individuo e até mesmo promover o aumento da producéo, refletindo, inclusive em rhenor margem de erro?

{ )Sim { )Nao Se positivo, justifique:

7. Quando seu chefe ou colaborador precisa que vocé realize uma tarefa ele costiima:
{ )Delegar{ )solicitar ( )Faz junto



ANEXO Il

Prezados Senhores(as), com a intengéio de contribuir com uma pesquisa na drea de Gestio Empresarial; solicita-se

responder aos questionamentos & seguir:

1. Fungéo atual:

2. Quanto tempo trabaiha na empresa:

QUESTIONARIO 2

GARAGTER!ZAQRO DQOS GERENTES DE BANGO

3. Area:

4. Sexo

{ )Masculino { ) Feminino

5. Idade

{ A6 20En08 y21 a 30 anos

Y31 a 40 anos
)51 a 60 anos

Y41 a 50 anos
y Acima de 60 anos

o~ o~

) Casado { ) Solteiro

) Separado/Divorciado ( ) Viuvo
7. Escolaridade
{ ) Primeiro grau incompletc { ) Primeiro grau complete
{ ) Segundo grau incompleto { ) Segundo grau completc
( ) Superior incompleto { ) Superior completo
{ )Poés-graduacio { yMestrado
{ ) Curso Técnico
8. Considera seus subordinados motivados na fungio de caixa?

{ )Sim ( )Nao
8. Conhece as condigbes sob as quais seus subordinados podem ser motivados para executar uma tarefa dentro do

banco?

{ )Sim { YN&o Mencione-as:
16. Conhece os fatores que levam o caixa a desmotivar-se?

{ )Sim ( )N&ao Se positivo, cite-as:
11. CGonsidera importante conhecer ¢ impacte que o individuo exerce sobre a organizagéo?

{ )YSim Nao{ ) Porque:
12. Para exercer as atividades na empresa, vocs considera mais importante:

( ) Conhecer a fungdio ( ) Estar capacitado intelectual e tecnicamente

{ yAmbos
13. Vocé considera importante a integracdo das funcbes executadas & nivel de empresa-individuo, sendo fator

relevante para aumentar o conhecimento entre as pessoas e a prépria atividade desenvolvida, motivando o

individuo e até mesmo promover o aumento da produg#o, refletindo, inclusive em menor margem de erro?

{ )Sim { )Nao Se positivo, justifique:
14. Quando vocé precisa que seu colaborador realize uma tarefa vocé simpiesmente:

( ) Delega { )solicita { )Fazjunto

15. Como é percebida a falta de motivagéo no funcionario {caixa) ?




