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RESUMO

As culturas centradas no comportamento entre pessoas e organizacao, na gestao
participativa e na busca da renovagao continua terdo mais chances de sucesso por
estarem alinhadas com os valores que vem sendo consolidadas na sociedade. O
processo de aprendizagem na organizagao da-se oferecendo condigdes concretas
para que as pessoas aprendam a criar sua prépria realidade, o treinamento deve ser
entendido como um processo sistematico criado pela organizagdo. A aprendizagem
e o treinamento sdo fundamentais para a vida em sociedade e ocorre, diariamente,
dentro do ambiente social. O presente trabalho tem como tema “Gestao de Pessoas:
um estudo sobre a aplicabilidade do Treinamento Motivacional no Ambiente de
Trabalho” tendo como base pesquisa qualitativa de dados através de um
questionario feito aos colaboradores do Banco do Brasil, com perguntas objetivas
para se analisar o quanto é viavel um programa de treinamento oferecido a eles, o
quanto isso pode motiva-los. A partir da andlise do questionario confirmou-se a

importancia de cursos de treinamento motivacional dentro da Organizacao.

Palavras-chave: Treinamento. Pessoas. Organizacao. Aprendizagem.



LISTA DE ILUSTRACOES

o U = T PP 25
B UIA 2 — . ettt e et e e e e e e e e r e e e e e e e e e e e anns 40
o U = T TP 42
U 4 — . e e e e e e e e e e e ne e e e e e e e e e e e aaaas 43
o U = T TP 44
FIQUIA B — . ettt e e e et e e e e e e e e e ne e e e e e e e e e e e anes 45
o U TP 46
I UIA 8 — . e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaes 47
o U = T TP 48
FIQUIA 10 — et e et e e e e e e e e n e e e e e e e e e e e e aanes 49

e 10 = T I PPN 50



LISTA DE TABELAS
LI 01 = U BT PRSP PPPRPPPPPR 40
T A A 2 — e e e e e e e e e e e e e eaane 41
T A A B — e e e e e e e e 42
T A A 4 — e e e e e e e e e e e e aaans 43
T A A B — e e e e e e e e 44
TADEIA B — e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaae 45
T A A 7 — e e e e e e e e 46
I 10 1=] = TR TP PPPRPPRTR 47
T A A O — e e e e e 48

121 o1=] = I O IR 49



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

(OPCIONAL)
CNPq — Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientirtfico e Tecnoldgico

MEC — Ministério da Educacao

10



11

SUMARIO
A [N (0] 010071 1R 122
1.1 Formulag@o do problema...........ooo i 13
2 @ o] 1= 1Y T C 1= - | PPEPRPR 13
1.3 ODjetivVO ESPECITICO...ccii i 14
1.4 JUSHITICATIVA. ... eaeeeees 14
2 REFERENCIAL TEORICO.......u oottt 166
2.1 Teoria das Relagoes HUMAaNAS ........ccoeeeeeieeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 16
2.2 Influéncia da Motivagdo Humana ..o 19
2.2.1 Ciclo motivacional ...........ccoooeiiei e 21
2.3 As Necessidades HUMAaNAs BASICAS ... .uuvviieeiiiiiiiiiiiiieee e 23
2.3.1 ATe0rade FIrEUA .......eeeeee e e 23
2.3.2 Teoria da Motivagao de MaslOW ...........cooiiiiiiiiieee e 24
2.3.3 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg..........oooovvieiiiiiiiiiiieeeeeeee 25
P2 I =Y =0 0= (o 1S 28
2.4.1 Conceitos € IMPOMANCIA. ....cuiiii it 30
PR I Lo [T =T g o= F PR PT PR 32
3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA .......coovieeeeeceeeece e, 377
3.1 Método escolhido e justificativa.........c..ueeeiiiiiiii e 37
3.2 POPUIAGAD OU AMOSTIA ....eeeeiiiieeee et e e e 38
3.3 Caracterizagao dos Instrumentos de PesquiSa .........cceeeeeeieiiiiiiiiiieeee e 38
3.4 Procedimento de coleta e de Andlise de Dados.........cceeeeeiiiiiiiiiiiiieeee e, 39
4  RESULTADOS E DISCUSSAQ ..ottt 40
5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ..ot 511
REFERENCIAS ...ttt 522

ANEXOS et 544



12

1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo e demandas de mercado, as organizacdes tiveram que rever
suas estratégias com o intuito de alavancar melhores resultados para seus
acionistas frente a algumas responsabilidades como social e sustentavel e alguns
principios como o da continuidade. No Brasil existem diversas empresas atentas a
essas mudangas e que passam por processos de mutacdo conforme suas
necessidades.

Entre essas instituicoes esta o Banco do Brasil, que apresenta como missao “ser um
banco competitivo e rentavel, promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil e

cumprir sua funcéo publica com eficiéncia”. (Banco do Brasil, 2011).

Para cumprir essa missdao o Banco do Brasil possui diversas areas e um corpo de
profissionais que, dentre outros, destacam-se os gerentes de agéncia, com papel
fundamental de lideranca para honrar os desafios impostos pelo setor estratégico da
empresa. Assim, esses gerentes possuem diversas atribuicoes, cotidianamente,
entre as quais se destacam: demandas de cliente, funcionarios, estratégias

organizacionais para fins de resultado e muitas outras.

Além disso, os desafios sdo grandes e, dentre algumas variaveis, existe uma de
papel fundamental na execucdo de planejamentos € no cumprimento das metas.
Essa variavel € a motivacao, que deve ser estudada, no intuito de se contribuir com

0 processo e o alcance dos melhores resultados.

Com isso, um trabalho cujo foco esta na existéncia, efeito e causas do treinamento
motivacional executado pelos gerentes de agéncias do Sudoeste do Estado de
Goias no seu ambiente de trabalho, revela-se com grande importancia pratica, pois
um melhor entendimento dessa relacdo pode contribuir em melhores resultados para
a agéncia e consecutivamente para o Banco e a sociedade.

Atualmente, pode-se caracterizar a gestdo de pessoas como um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacao
€ as pessoas para que ambas passem realiza-las ao longo do tempo. A gestado de
recursos humanos é entendida como um conjunto de atividades essenciais tais

como: manuteng¢do, motivacao, treinamento e desenvolvimento do pessoal de um
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grupo de trabalho. Ao se colocar organizacdo e pessoas lado a lado, pode-se

verificar um processo continuo de troca de competéncias.
Nesse sentido, o presente trabalho esta organizado em 03 capitulos.

O capitulo 01 apresenta a introdugdo juntamente com o Problema de Pesquisa,
Justificativa, Objetivos Geral e Especificos.

No capitulo 02, encontra-se o referencial tedrico desenvolvendo os itens: Relagdes
Humanas e as Organizacoes; Influéncia da Motivacao Humana; Ciclo Motivacional;
As necessidades Humanas Basicas; Treinamento; Lideranga, abordando diversos
autores, entre eles; Kotler e Kelles; Chiavenato; Dias; Etzioni; entre outros.

No capitulo 03, encontra-se a metodologia utilizada para a realizacao deste trabalho.

No final do trabalho encontram-se as Consideracdes Finais e as Referéncias.

1.1 Formulacao do problema

Diante do exposto, cabe questionar:

“O treinamento motivacional é desenvolvido pelos lideres (Gerentes de Agéncias do

BB no Sudoeste do Estado de Goias) no seu ambiente de trabalho?”

1.2 Objetivo Geral

Verificar a aplicabilidade do treinamento motivacional pelos lideres (Gerentes de
Agéncias do BB no Sudoeste do Estado de Goias) no seu ambiente de trabalho,
visando valorizar os colaboradores para que estes iniciem sempre uma acao
consciente e voluntaria do seu papel diante dos desafios propostos pela

organizacao.
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1.3 Objetivos Especificos

v" Conhecer como é planejado e desenvolvido o treinamento motivacional no
BB;

v ldentificar se os gestores sdo treinados e desenvolvem o treinamento
motivacional;

v' Apontar as dificuldades ou facilidades de se aplicar um treinamento
motivacional dentro das agéncias bancarias pelos lideres;

1.4 Justificativa

Anualmente o Banco do Brasil treina seus funcionarios em diversos cursos
através de oficinas presenciais e por meio do ensino a distancia. Acontece que a
rotina de servicos das agéncias bancérios € ardua e traz uma série de processos
que tem que ser conduzidos com eficiéncia e eficacia diariamente. Sao trabalhos
que vao de atendimento aos clientes em ambito negocial e prestacdo de servicos,
monitoramento de maquinas, softwares e equipamentos, planejamento, execucao e
acompanhamento de resultados, cobrancas de superiores hierarquicos, problemas
pessoais oriundos do seio familiar, doencas relacionadas ao trabalho até reforma e
conservacgao predial. Tudo isso pode alterar o estado motivacional da equipe e trazer
danos e prejuizos na busca dos objetivos da empresa. O excesso de fungdes e
demanda atrapalha os gerentes, que tem papel importantissimo de lideranga, em
aplicar treinamentos eventuais a sua equipe no intuito de reverter esses fatores
desmotivacionais.

Dentro desta concepcao, Chiavenato (1994), cita que:

"a lideranca é um processo chave em todas as organizacées. O
administrador deveria ser um lider para lidar com as pessoas que
trabalham com ele. A lideranca € uma forma de influéncia. A
influéncia é uma transacdo interpessoal em que uma pessoa age
para modificar ou provocar o comportamento de outra pessoa, de

maneira intencional." (p. 93).
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Partindo dessa premissa, espera-se que a equipe esteja sempre motivada a ajudar
no cumprimento dos desafios nas organizacées, pois conforme Araudjo (1985), “o
fendbmeno motivacional pode ser entendido, genericamente, como sendo uma fonte
de energia interna que direciona ou canaliza o0 comportamento do individuo na busca

de determinados objetivos”.

Entretanto, ndo existe uma receita pronta de motivar colaboradores diante dos
desafios diarios dentro das empresas. Os gerentes também devem administrar
essas informacdes motivacionais para as pessoas que querem relacionamentos,
atencao, sorrir, aumentar seu circulo de amizades, melhorarem seus curriculos, ter
pequenos prazeres que lhe permita a possibilidade de ser feliz e se automotivar. As
empresas carecem desse profissional motivador com informacdes especificas sobre
0 assunto, que pode trazer para o ambito da empresa individuos que tratam de
assuntos que envolvem relagées humanas.

Nesse sentido faz se necessario verificar se o treinamento motivacional esta
sendo aplicado dentro das agéncias tendo o gestor como principal agente e se tem
resultados positivos para a equipe, para a agéncia, para o Banco em questao e para

toda a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria das Relacoes Humanas e as Organizacoes.

Com o advento da Teoria das Relagcbes Humanas, uma nova linguagem passa a
dominar o repertério administrativo: falam-se agora em motivacao, lideranca,
comunicacdo, dindmica de grupo, treinamento, etc. Os antigos conceitos de
classicos de autoridade, hierarquia, racionalizacao do trabalho,
departamentalizacéo, principios gerais de Administragdo passam a ser duramente
contestados.

Assim, subitamente, passa-se a explorar o reverso da medalha. O engenheiro e 0
técnico cedem lugar ao psicélogo e ao sociélogo. O método e a maquina perdem a
primazia em favor da dindmica de grupo. A felicidade humana passa a ser vista sob
um angulo completamente diferente, pois “homo economicus” cede o lugar para o
‘homem social”. Essa verdadeira revolugdo na Administracdo ocorreu, justamente,
nos prendancios da Il Guerra Mundial ressaltando o carater democratico da
Administragcdo. A “énfase nas tarefas” e na estrutura € substituida pela “énfase nas

pessoas”.

Com a Teoria das Relacbes Humanas surge uma nova concepcao sobre a natureza
do homem, o “homem social”. Os trabalhadores sdo criaturas sociais complexas,
com sentimentos, desejos e tremores. O comportamento no trabalho — como o
comportamento em qualquer lugar — é uma consequéncia de muitos fatores
motivacionais; as pessoas sdo motivadas por certas necessidades e alcancam suas
satisfacdes primarias por meio de grupos com 0s quais interagem. Dificuldades em
participar e em se relacionar com 0 grupo ocasionam elevacao da rotacdo de
pessoal, abaixamento da moral, fadiga mais rapida, reducdo dos niveis de

desempenho e outros.

Além disso, os intervalos de descanso e paradas para café sdo importantes nao

somente porque reduzem a fadiga fisica individual, mas principalmente, porque
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permitem um meio para que as pessoas interajam, formando grupos sociais
(organizacao informal). O comportamento dos grupos pode ser manifestado por
meio de um adequado estilo de supervisao e lideranca. O supervisor eficaz é aquele
que possui habilidades para manipular seus subordinados, obtendo lealdade,
padroes elevados de desempenho e alto compromisso com o0s objetivos da
organizacdo. As normas do grupo funcionam como organismos reguladores do
comportamento dos membros. Os niveis de producdo sao controlados
informalmente pelas normas do grupo (Chiavenato, 1994).

Também, o crescente aumento da complexidade dos negbcios em decorréncia do
processo de globalizacdo, de velocidade das inovacdes tecnologicas e da
informacdo tem tornado o mercado cada vez mais competitivo, exigindo das
organizacdes uma forma de realizar seus negécios. Um dos pilares desse processo
sao as pessoas. A forma como as organizacdes efetuam a gestdo de pessoas passa
por grandes transformacdes em todo mundo. Essa transformacdo vem sendo
causada por grandes mudancas na organizacdo do trabalho, no relacionamento
entre as organizagdes e pessoas, no modo pelo qual as pessoas encaram sua
relacdo com o trabalho e no comportamento do mercado de trabalho.

Para tanto é necessario entender porque as organizagdes existem. Para Coelho
(2004) as organizaces existem, pois precisam-se de bens e servigos para viver e
sdo as organizacOes as responsaveis por produzir esses bens e servicos (p.85).
Assim, as organizagbes existem para atender as necessidades e desejos da
sociedade e do mercado.

Sobre a origem das Organizagdes, Coelho (2004, p.5) diz que:

Na Antiguidade, roupas e viveres eram produzidos na propria casa,
para 0s seus moradores; apenas oS excedentes eventuais eram
trocados entre vizinhos o na praca [...] Alguns povos da Antiguidade,
como o0s fenicios, destacaram-se intensificando as trocas e, com
isso, estimularam a producdo de bens destinados especificamente a
venda. Esta atividade de fins econémicos, o comércio, expandiu-se

com extraordinaria vigor.
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Por outro lado, nem sempre houve a necessidade de se juntar as pessoas recursos
com a finalidade de produzir bens ou servicos para atender a sociedade. Entretanto,
nos tempos contemporaneos, as organizacées ganharam complexidade e volume.
As organizagdes estdo expandindo e melhorando diariamente, impulsionadas pela
alta competitividade e exigéncia da sociedade.

Para Chiavenato (1999) a palavra organizacdo pode assumir varios significados. A
organizacao por entendida como uma entidade social dirigida para objetivos
especificos e deliberadamente estruturada, sendo entidade social porque é
constituida por pessoas, € dirigida para objetivos porque é desenhada para alcancar
objetivos, é também pelo fato que o trabalho é dividido o seu desempenho é

atribuido aos membros da organizagao. (p.62).

Em face suas limitagdes individuais, os seres humanos sao obrigados a colaborarem
uns com 0s outros para alcangar certos objetivos que a agéo individual isolada néao
conseguira. Dentro desse contexto de organizacao, o gestor tem papel fundamental
da lideranca de pessoas. As pessoas, trabalhando em regime de cooperacéo,
deveriam autogeridas.

Para Bernard (1971), a organizagdo € um sistema de atividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas é essencial para a
existéncia da organizacdo. Uma organizagdo somente existe quando ha pessoas
capazes de se comunicarem e que estao dispostas a contribuir com acéo, a fim de

cumprirem seu propésito comum.

Por isso, as fungdes do executivo, de acordo com Bernard (1971), abragcam trés
responsabilidades principais:

1. Desenvolver e manter um sistema de comunicagdo com a organizacao

informal, como estratégia para possibilitar a eficacia da organizagao formal;

2. Promover a formacado e a manutengdo de um sistema de recursos humanos,

incluindo a motivagao das pessoas por meio de incentivos eficazes;

3. Formular e definir os propdsitos, objetivos e fins da organizagéao, o que inclui
a doutrinagao dos funcionarios operacionais com o0s propdsitos gerais e as
grandes decisdes, de modo que elas permanegcam coesas e capazes de
tomar as decisoes finais, que sdo detalhadas de maneira coerente.
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Por fim, a disposicao de se confiar a organizacao varia e flutua de individuo para
individuo e mesmo no préprio individuo, com o passar do tempo. Isso significa
que o sistema total de contribuicdes € instavel, pois é o resultado das satisfacdes
e insatisfacbes obtidas, realmente ou percebidas imaginariamente pelos
individuos. As contribuicbes de cada participante na organizacdo variam,
enormemente, em funcdo ndo somente de diferengas individuais existente entre
eles, mas também do sistema de recompensas e contribuigbes aplicado pela
organizacao. (Chiavenato, 1999).

2.2 Influéncia da Motivacao Humana

A motivacdo constitui um importante campo do conhecimento da natureza
humana e da explicagdo do comportamento humano. Para compreender o
comportamento das pessoas, torna-se necessario conhecer sua motivagdo. E
dificil definir exatamente o conceito de motivacao, uma vez que tem sido utilizado
com diferentes sentidos. De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir determinada forma ou, pelo menos, que da origem a um
comportamento especifico (Kast, 1970).

Assim, a motivagdo procura explicar por que as pessoas se comportam. De
acordo com a Administracao cientifica de Taylor e de seus seguidores baseava-
se na concepg¢ao do “homo economus”, segundo o qual o comportamento do
homem ¢é motivado exclusivamente pela a busca do dinheiro e pelas
recompensas salariais e materiais do trabalho.

Com isso, toda a Abordagem Classica da Administracdo se alicercava nessa
motivagcado (Etzioni, 1967). Contudo, as teses dos engenheiros da organizagao
enfrentaram uma forte reacéo por parte dos trabalhadores das empresas onde se
implantavam as técnicas de estudos dos tempos e movimentos e os planos de

incentivos salarios tipicos da Administracao Cientifica (Aitken, 1968).

Com a teoria das Relagcdes Humana passou-se a estudar a influéncia da

motivagdo no comportamento das pessoas.



20

Em 1935, Kurt Lewin ja se referia, em suas pesquisas, sobre o comportamento
social ao importante papel da motivagdo. Para melhor explicar a motivagao do
comportamento, elaborou a “a teoria do campo”, que se baseia em duas
suposicdes fundamentais:

- 0 comportamento humano é derivado da totalidade de fatos coexistentes;

- esses fatos coexistentes tém o carater de um campo dindmico, no qual cada
parte do campo depende de uma inter-relacdo com as demais outras partes. O
comportamento humano ndo depende somente do passado, ou do futuro, mas do
“‘campo dinamico” atual e presente. Este “campo dindmico” é o espacgo de vida
gue contém a pessoa e 0 seu ambiente psicologico.

Além disso, o ambiente psicolégico é o ambiente tal como é percebido e
interpretado pela pessoa. Mais do que isso, € o ambiente relacionado com as
atuais necessidades dos individuos. Alguns objetos, pessoas ou situacdes
podem adquirir “valéncia” no “ambiente psicologico” determinando um “campo
dindmico” de forgcas psicoldgicas. Os objetos, pessoas ou situacdes adquirem
para o individuo uma valéncia positiva (quando podem ou prometem satisfazer
necessidades presentes do individuo) ou valéncia negativa (quando prometem
ou podem ocasionar algum prejuizo. Os objetos, pessoas ou situacdes de

valéncia positiva atraem o individuo e os de valéncia negativa o repelem.

Para Lewin (1935) toda necessidade cria um estado de tensdo no individuo, uma
predisposicdao a acdo, sem nenhuma direcao especifica. Quando um objeto
exequivel é encontrado, ele adquire uma valéncia positiva e um vetor é
despertado para dirigir locomogédo para o objeto. Lewin uma combinacdo de
andlise topoldgica e vetorial, desenvolveu uma série de experimentos sobre a
motivacdo, satisfacdo e a frustracdo, os efeitos da lideranca autocratica e
democratica em grupos de trabalho. A analise motivacional procura identificar
determinados objetivos para cujo atendimento o ser humano gasta suas energia.
Desejando o poder, ele compromete seus esforcos, seu tempo e sua substancia
para alcanca-lo; desejando obter “status”, ele procura “comprar’ sua caminhada
ingressando nos meios apropriados; receando o ostracismo social ele foge dos
amigos e conhecidos que sejam capazes de leva-lo a apoiar uma causa social
impopular; receando as ameacas a sua auto-estima, ele evita situagdes em que
sua competéncia intelectual possa ser desafiada (Krech, 1962).
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Também, é ébvio que as pessoas sao diferentes no que tange a motivagao: as
necessidades variam de pessoa para pessoa produzindo diferentes padrées de
comportamento; os valores sociais também sao diferentes; as capacidades para
atingir os objetivos sdo igualmente diferentes, e assim por diante. Para complicar
ainda mais, as necessidades, os valores sociais e as capacidades variam no

mesmo individuo conforme o tempo.

Apesar de todas essas diferengas, o processo que dinamiza o comportamento é
mais ou menos semelhante para todas as pessoas: embora o0s padrdes de
comportamento variem profundamente, o processo do qual eles resultam é
basicamente o mesmo para todas as pessoas. Nesse sentido, existem trés

suposicoes inter-relacionadas sobre o comportamento humano:

- 0 comportamento é causado, ou seja, existe uma causalidade do
comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente influem
decisivamente no comportamento das pessoas. O comportamento é causado por

estimulos internos ou externos;

- 0 comportamento €& motivado, ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento ndo é casual, nem aleatério, mas

sempre orientado e dirigido para algum objetivo;

- 0o comportamento é orientado para o0s objetivos. Subjacente a todo
comportamento existe sempre um impulso, um desejo, uma necessidade, uma
tendéncia, expressdes servem para designarmos motivos do comportamento
(Leavitt, 1964).

2.2.1 Ciclo Motivacional

O primeiro passo para conhecer a motivacdo humana é o conhecimento do que
ocorre no comportamento das pessoas. Embora o modelo basico de
comportamento seja o0 mesmo para todas as pessoas, o resultado podera variar

indefinidamente, pois depende da percepcao do estimulo (que varia conforme a
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pessoa e na mesma pessoa, conforme o tempo), das necessidades e dos
desejos (que também variam), da cogni¢do de cada pessoa.

Uma necessidade rompe o estado de equilibrio do organismo, causando um
estado de tensao, insatisfacao, desconforto e desequilibrio. Esse estado leva o
individuo a um comportamento ou acao, capaz de descarregar a tensao ou livra-
lo do desconforto e do desequilibrio. Se o comportamento for eficaz, o individuo
encontrara a satisfacdo da necessidade e, portanto, a descarga da tensao
provocada por ela. Satisfeita a necessidade, o organismo volta ao estado de
equilibrio anterior, a sua forma de ajustamento ao ambiente (Chiavenato, 1999).

Ainda conforme Chiavenato (1999, p.90):
As necessidades ou motivos ndo sao estaticos; ao contrario sao
forcas dindmicas e persistentes que provocam comportamentos.
Levam a aprendizagem e a repeticdo (reforco positivo), 0s
comportamentos tornam-se gradativamente mais eficazes na
satisfacdo de certas necessidades. Por outro lado, quando uma
necessidade satisfeita ndo é motivadora de comportamento ja ndo

causa ou desconforto.

Além disso, numa necessidade pode ser satisfeita, frustrada (quando a
satisfacdo é impedida) ou compensada (transferida para outro objeto). No ciclo
motivacional, muitas vezes a tensao provocada pelo surgimento da necessidade
encontra uma barreira ou um obstaculo para sua liberacdo. Nao encontrando
saida normal, a tensdo represada no organismo procura um meio indireto de
saida, seja por via psicologica (agressividade, descontentamento, tensao
emocional, apatia, indiferenca...) seja por via psicolégica (tensdo nervosa,
insbnia, repercussdes cardiacas ou digestivas...). Outras vezes, a necessidade
nao é satisfeita nem frustrada, mas transferida ou compensada. Isto se da
quando a satisfacdo de outra necessidade reduz ou aplaca a intensidade de uma
necessidade que nao pode ser satisfeita, € o que acontece quando o motivo de
uma promogao para um cargo superior é contornado por um bom aumento de

salario ou por uma nova sala de trabalho.

Portanto, a satisfacdo de algumas necessidades é temporal e passageira, ou

seja, a motivacdo humana é ciclica e orientada pelas diferentes necessidades. O
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comportamento € quase um processo de resolucao de problemas, de satisfacao
de necessidades, a medida que elas vao surgindo. As teorias mais conhecidas
sobre a motivacdo com as necessidades humanas. E o caso da Teoria de
Maslow sobre a hierarquia das necessidades humanas. (Chiavenato, 1999).

2.3 As Necessidades Humanas Basicas

Cada pessoa possui muitas necessidades o tempo todo. Algumas necessidades sao
psicolégicas, elas surgem de estados de tensédo fisioldgicas, como fome, sede e
desconforto. Outras necessidades sdo psicolégicas, decorrentes de estados de
tensdo psicoldgicos, como necessidade de reconhecimento, estima ou integracao.
Uma necessidade passa a ser um motivo quando alcanca determinado nivel de
intensidade. Um motivo € uma necessidade que é suficientemente importante para
levar a pessoa a agir.

Assim, motivacao é o impulso que leva a pessoa a agir. E uma necessidade que se
torna suficientemente presente, levando a pessoa a buscar sua satisfagdo. As
principais teorias da motivagao sao: as teorias de Sigmund Freud, Abraham Maslow
e Frederick Hersberg que trazem implicacoes bem diferentes para a andlise dos

individuos. (Kotler e Keller, 2006).

2.3.1 A Teoria de Freud

Sigmund Freud concluiu que as forgas psicoldgicas que formam o comportamento
dos individuos sdo basicamente inconscientes e que ninguém chega a entender por
completo as proprias motivacées. Quando uma pessoa avalia marcas, ela reage nao
apenas as possibilidades, declaradas dessas marcas, mas também a outros sinais
menos conscientes. A forma, o tamanho, o peso, o material, a cor e 0 nome podem
estimular certas associagées e emogdes. Uma técnica chamada “lad dering” pode
ser usada para tracar as motivacées de uma pessoa desde os instrumentais mais
declarados até os mais profundos.
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Assim, os pesquisadores da motivagdo, geralmente, realizam entrevistas com
profundidade com algumas dezenas de consumidores a fim de descobrir os ‘motivos’
mais profundos desencadeados por um produto. Eles usam varias técnicas
projetivas, como associagdo de palavras, complementacdo de sentencgas,
interpretagdo de imagens e simulacdo. Muitas dessas técnicas foram introduzidas
pro Ernest Dichter, um psicélogo vienense que vivia nos Estados Unidos (Kotler e
Keller, 2006).

Atualmente os pesquisadores da motivacdo mantém a tradicdo da interpretacao
freudiana. Certos objetos satisfazem mais a determinadas instancias psiquicas do
qgue outros, assim como a satisfacdo desses desejos pode entrar em conflito com os

valores das pessoas, inibindo a compra. (Dias, 2006).

2.3.2 Teoria da Motivacao de Maslow

Abraham Maslow formulou uma teoria da motivacado com base no conceito de
hierarquia de necessidades que influenciam o comportamento humano. Maslow
concebeu essa hierarquia pelo fato de 0 homem ser uma criatura que expande suas
necessidades no decorrer de sua vida. A medida que o homem satisfaz suas
necessidades basicas, outras mais elevadas tornam o predominio de seu
comportamento.
A hierarquia das necessidades de Maslow € a seguinte (conforme figura 1):
a) Necessidades fisioldgicas (ar, comida, repouso, abrigo, etc);

) Necessidades de seguranca (prote¢do contra o perigo ou privacao);
c) Necessidades sociais (amizade, inclusdo em grupos, etc);

) Necessidades de estima (reputacao, reconhecimento, auto-respeito, amor,
etc);
e) Necessidades de auto-realizacao (realizacao do potencial, utilizacdo plena

dos talentos individuais etc).
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Necessidades Fisiologicas Basicas

Figura 1 Hierarquia das Necessidades Humanas, segundo Maslow
Fonte: Chiavenato, 1999

A maior parte das pessoas nas sociedades com elevado padréao de vida tem suas
necessidades primarias (fisiol6gicas e de seguranga) regularmente satisfeitas sem
muito efeito motivacional. Neste caso, passam a predominar as necessidades
secundarias (sociais, de estima e de auto-realizagdo). Contudo, a medida que se
desce aos niveis socioeconémicos mais baixos, as necessidades primarias, por nao
serem regulares ou totalmente satisfeitas, passam a predominar no comportamento
das pessoas, como objetivos basicos que orientam suas acdes. Assim, o individuo
que tem fome procura algo para comer e 0 que se sente ameacado busca a

seguranga.

2.3.3 Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria da motivagdo nas diferentes necessidades
humanas, Herzberg alicerca sua teoria no ambiente externo e no trabalho do
individuo. Em um estudo sobre engenheiros e contadores, Herzberg verificou a
evidencia de que dois fatores distintos devem ser considerados na satisfagcdo do
cargo. Um conjunto de fatores motivacionais ou “satisfacientes” provoca satisfagdo
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com o cargo e com as aparentes melhorias no desempenho. Os fatores
motivacionais, geralmente fazem parte integral do desempenho do cargo, e estédo
relacionados com as necessidades mais elevadas da hierarquia de Maslow.

Assim, os fatores satisfacientes ou motivacionais sao: realizacao, reconhecimento,
responsabilidade, crescimento e trabalho em si. Suas relagdes positivas com
melhoria no desempenho, rotacdo de trabalho, atitudes quanto a administracédo e a
“saude mental” receberam muita énfase no trabalho de Herzberg.

Os meios praticos de proporcionar ou incentivar os fatores satisfacientes incluem:

e Delegacao de responsabilidade;

Liberdade de exercer discricao;

Promocéo e oportunidades;

Uso pleno das habilidades pessoais;

Estabelecimento de objetivos e avaliacao relacionada com eles;

Simplificacado do cargo;

Ampliacdo ou enriquecimento do cargo.

Também, o outro conjunto de fatores a que denominam fatores higiénicos ou

insatisfacientes, tende a atuar em uma direcao negativa.

Os fatores insatisfacientes incluem:
e Condicoes de trabalho e conforto;
e Politicas da organizagcao e administracao;
e Relagcbes com o supervisor;
e Competéncia técnica do supervisor;
e Salarios;
e Segurancga do cargo;

e Relagbes com colegas.

Assim, os fatores insatisfacientes estao relacionados com os trés niveis inferiores da
hierarquia de Maslow.

Para introduzir maior dose de motivacdo no trabalho, Herzberg propbde o
enriquecimento de tarefas, que consiste em deliberadamente ampliar a

responsabilidade, os objetivos e o desafio das tarefas do cargo. A pesquisa de
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Herzberg sugere que, enquanto os insatisfacientes, estes podem causar
insatisfagdo, como no caso da falta de reconhecimento, insucesso na realizagdo e
etc. Os satisfacientes apresentam um efeito maximo na auséncia de insatisfacientes
ativos, mas tendem a ultrapassar o efeito dos insatisfacientes quando estes estao
presentes. (Chiavenato, 1999).

Enquanto a teoria de Maslow esta baseada em uma estrutura uniforme e hierarquica
de necessidades, a teoria de Herzberg baseia-se em duas classes de fatores.
Ambos repousam na presuncao implicita de que existe uma maneira melhor de
motivar as pessoas, seja por meio de reconhecimento da piramide de necessidades
humanas, seja através da aplicagdo dos fatores motivacionais e do enriquecimento
do cargo.

Todavia, a evidéncia tem demonstrado que diferentes pessoas reagem de diferentes
maneiras conforme a situacdo em que estejam colocadas. As limitacbes
tecnoldgicas de alguns cargos podem muitas vezes, restringir ou mesmo impedir a
plena utilizacdo de fatores motivacionais e do enriquecimento do cargo. Em outros
termos, a motivacao individual, para produzir em dado momento, depende nao sé
dos objetivos individuais, mas também da percepcdo da utilidade relativa do
desempenho pessoal com um meio gradativo de atingir aqueles objetivos.

Vitor Vroom (1964) desenvolveu uma teoria da motivacdo que rejeita nocdes
preconcebidas e que reconhece as diferencas acima. A teoria de Vroom esta mais
dentro da linha, atualmente, aceita pelos psicélogos e sociélogos contemporaneos.
O modelo de motivacdo de Vroom apoio a teoria de motivacdo de objetivos
gradativos, € denominado modelo de expectacdo de motivacdo. Esse modelo é
baseado na hip6tese de que a motivacdo € um processo que governa escolhas entre
comportamentos. O individuo percebe as conseqiéncias de cada alternativa de
acdo como um conjunto de possiveis resultados provenientes de seu particular
comportamento (Chiavenato, 1999).

Nesse sentido, o desenvolvimento do processo motivacional no ambiente de
trabalho nas organizacées € um elemento chave de uma gestao estratégica e de
resultados. Seu grande diferencial se da por meio do equilibrio da capacidade
produtiva e da motivagdo dos trabalhadores. Essa teoria explica porque muitos
empregados se esforgam pouco se limitando a fazer o minimo. Se as pessoas nao
encontrarem reais motivos que justifiquem a entrega ao trabalho, o desenvolvimento

pode resultar como mediocre. O ineditismo da proposta de Vroom consiste de que
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este modelo atraia competéncia e motivagdo, exigindo que o trabalhador se sinta
capaz de atingir seus objetivos pessoais para que se sinta motivado.

Se o individuo ndo se sentir capaz de atingir os objetivos, as metas estarao longe do
seu alcance. E esse descompasso que fortalece nas organizagdes o elo entre a

motivacao e treinamento empresarial

2.4 Treinamento

Muitos funcionarios novos ja possuem a maior parte dos CHAs (conhecimentos,
habilidades e aptidées) necessarios para o trabalho. Outros podem precisar de
treinamento intensivo antes de estar preparados para dar sua contribuicdo as
empresas. Quase todos os funcionarios, entretanto, precisam de algum tipo de
treinamento no trabalho para manter um bom desempenho ou ajustar-se a novas
formas de trabalho.

O termo “treinamento” muitas vezes, € usado de forma casual para descrever
praticamente qualquer esforco da empresa para estimular o aprendizado de seus
membros. Muitos especialistas, entretanto, distinguem entre treinamento mais
focalizado e orientado para questdes concernentes a desempenho no curto prazo, e
desenvolvimento mais orientado para ampliar as habilidades dos individuos para
futuras responsabilidades. Os dois termos tendem a combinar-se numa Unica frase —
“treinamento e desenvolvimento” — para indicar a combinagdo de atividades nas
empresas que aumentam a base de habilidades dos funcionarios.

Assim, a razado basica de as empresas treinarem novos funcionarios € levar seus
CHAs ao nivel exigido para um desempenho satisfatério. A medida que esses
funcionarios continuam no emprego, o treinamento adicional Ihes oferece
oportunidades de adquirir conhecimentos e habilidades. Como resultado desse
treinamento, os funcionarios podem ser mais eficientes no emprego e capazes de
desempenhar cargos em outras areas ou niveis superiores (Bohlander, Snell,
Sherman, 2003).

Para Dias (2006, p.322)
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O treinamento de colaboradores precisa ser entendido como um
ciclo educacional amplo, sem fronteiras e continuo. Um bom sistema
educacional, além de alavancar a produtividade e lucratividade da
empresa, promove a motivacdo de longo prazo dos colaboradores,
pelo compromisso e orgulho em realizar bem o trabalho. Um
programa de treinamento de qualidade representa o primeiro passo

para promover orgulho e compromisso.

Além disso, o treinamento pode ser desdobrado em dois campos: técnico e
comportamental. O treinamento técnico compreende o desenvolvimento de
conhecimentos relativos a produtos e suas aplicacdes; cultura e estratégias da
empresa; caracteristicas do mercado; caracteristicas dos consumidores; e produtos
e estratégias da concorréncia. O treinamento comportamental procura desenvolver
atitudes, habilidades e capacidades dos colaboradores relativas a métodos de
vendas; habilidades pessoais, ou seja, saber ouvir, comunicar-se bem, ser criativo,
adaptar-se com facilidade, ser organizado, fazer perguntas, perseverar, ter
confianga, superar objecbes, solucionar problemas, etc; negociacdo e
profissionalismo.

Em razdo das caracteristicas do trabalho do colaborador, especial atencao necessita
ser dada para o que se denomina socializagao organizacional durante o treinamento
inicial. Sera nesse periodo que o colaborador ira desenvolver as habilidades
essenciais, conviccoes e valores para assumir o0 seu papel e participar das
atividades como um verdadeiro integrante da empresa. (Dias, 2006)

Além disso, a idéia de que as empresas competem por meio de pessoas da énfase
ao fato de que o sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de
gerenciar o capital humano. A expressédo “capital humano” refere-se ao valor
econbmico do conhecimento das habilidades e das capacidades da empresa.
Embora o valor desses ativos possa ndo aparecer diretamente no balanco
patrimonial de uma empresa, seu impacto no desempenho dela é enorme.

Também, o capital humano é intangivel e ndo pode ser gerenciado da mesma
maneira que as empresas gerenciam cargos, produtos e tecnologias. Uma das
razbes para isso é que sao os funcionarios, e ndao a empresa, os detentores do

capital humano. (Bohlander; Snell; Sherman, 2003).
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Para se ter certeza de que os investimentos em treinamento e desenvolvimento
causam impacto maximo no desempenho individual e organizacional, deve-se
recorrer a abordagem sistémica do treinamento. Essa abordagem envolve quatro
fases: a avaliagdo das necessidades; projeto do programa; implementacdo e
avaliagéo:

» Levantamento de Necessidades — gerentes e equipes de RH (Recursos
Humanos) devem ficar atentos aos tipos de treinamentos adequados aos
setores onde sdo necessarios a quem precisa deles e aos métodos que
proporcionarao melhor os CHAs de que os funcionarios precisam;

» Projeto do programa de treinamento — tendo determinado as necessidades do
treinamento, o préximo passo é conceber o tipo de ambiente necessario para
aumentar o aprendizado. O sucesso dos programas de treinamento, mais que
da capacidade da empresa para identificar as necessidades de implanta-las,
depende de utilizar as informagdes obtidas no processo de levantamento de
necessidades para elaborar programas de treinamento de primeira classe;

» Implementagdo do programa de treinamento — apesar da importancia da
avaliacao das necessidades dos objetivos instrucionais, dos principios de
aprendizagem e outros, as escolhas a respeito dos métodos de treinamento
sdo o aspecto mais fundamental na implementacdo de um programa de
treinamento;

» Avaliando o programa de treinamento — o treinamento como qualquer outra
funcdo do GRH (Grupo Recursos Humanos) deve ser avaliado para
determinar sua efetividade. Ha diversos métodos para avaliar a extensdo em
que os programas de treinamento aprimoram o aprendizado, afetam o
comportamento no trabalho e influem no resultado financeiro de uma
organizacao. Infelizmente, poucas organizacbes avaliam adequadamente

seus programas de treinamento. (Bohlander; Snell; Sherman, 2003).

2.4.1 Conceitos e Importancia

Na literatura existem varias definicbes sobre Treinamento, entretanto, observa-se

que, embora numerosas, elas guardam grande coeréncia entre si.
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Para Hinrichs (1978), treinamento pode ser definido como qualquer procedimento de
iniciativa organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre os membros
da organizagéo.

Nadler (1984) conceitua treinamento como a aprendizagem para propiciar melhoria
de desempenho no trabalho atual.

Para Goldstein (1991) treinamento é uma aquisicdo sistematica de atitudes,
conceitos, conhecimento, regras ou habilidades que resultem na melhoria do
desempenho no trabalho.

Segundo Bastos (1991) a definicao proposta por Hinricha (1978) fornece parametros
importantes para pensar o conceito de treinamento e diferencid-lo de outros
conceitos.

Apesar de revelar-se, ampliando ao incluir todas as possiveis modalidades de
habilidades e quaisquer procedimentos de iniciativa da organizagédo. Bastos salienta
que a definicdo de Hinrichs (1978) consegue restringir a amplitude do conceito de
treinamento ao incluir o critério de intencionalidade em produzir melhora do
desempenho e o0 conceito desse processo pela organizacao.

Assim, considerando-se esse contexto, treinamento ndo pode ser reduzido, como
geralmente ocorre a oferta de cursos em sala de aula; por outro lado, destaca
Bastos (1991), a definicho dada por Hinrichs (1976) n&o abarca todas as
experiéncias de aprendizagem no contexto organizacional.

Rosenberg (2001) discute o papel do treinamento declarando que ele é usado
quando necessario formatar a aprendizagem numa direcdo especifica, para apoiar
os individuos na aquisicdo de uma nova habilidade, utilizar um novo conhecimento
de uma determinada maneira ou em um determinado nivel de eficiéncia e algumas
vezes, dentro de um especifico periodo de tempo.

Todo ser humano tem capacidade para aprender e cabe ao departamento de
recursos humanos de uma empresa a preocupag¢ao com a educagao, preparagao e
atualizacdo dos funcionarios. Desenvolver pessoas nao € apenas lhes dar
informagdes para que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas
e se tornem mais eficientes naquilo que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formagao
basica para que aprendam novas atitudes, solugdes, conceitos e que modifiquem
seus habitos e comportamentos e se tornem mais eficazes (Ducci e Elgenneni,
2009).
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Assim, no que diz respeito a Treinamento, é preciso que os gestores, antes de tudo,
tenham espirito de lideranga.

2.5 Lideranca: o lider motivado

Talvez, uma das mais profundas definicbes do perfil do lider contemporaneo seja
sua capacidade de servir ao liderado. O indicador de resultado desse atributo
poderia ser definido como o “efeito grau de desenvolvimento e crescimento de uma
equipe”. (Vianna, 1999, p.9). Em outras palavras, a efetividade e a satisfagdo de um
lider mobilizar pessoas para uma acgao diferente e adequada ao momento, por meio
da decodificacdo desse novo momento.

Certamente, é muito mais motivante para qualquer pessoa trabalhar para uma
empresa que esteja situada em um nivel mais nobre da cidadania e da
responsabilidade social do que simplesmente ser parte integrante de um grupo que
monitora um fluxo de caixa a mais.

Com a teoria das Relagbes Humanas passou-se a constatar a enorme influéncia da
lideranca informal sobre o comportamento das pessoas. A lideranca é necessaria
em todos os tipos de organizacdo humana, principalmente, nas empresas € em cada
um de seus departamentos. Ela é, igualmente, essencial em todas as demais
fungbes da Administragdo: O administrador precisa conhecer a motivagdo humana e
saber conduzir as pessoas, isto €, liderar.

Assim, lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacao e dirigida por
meio do processo de comunicacdao humana a consecucdo de um ou de diversos
objetivos especificos. A lideranca é encarada como um fenémeno social e que
ocorre exclusivamente em grupos sociais. A lideranga deve ser considerada em
funcdo dos relacionamentos que existem entre as pessoas em uma determinada
estrutura social, e ndo pelo exame de uma série de tragos individuais.

Além disso, ha uma distincdo entre o conceito de lideranca como uma qualidade
pessoal e de lideranca como fungdo; o grau em que um individuo demonstra
qualidade de lideranca depende nao somente de suas proprias caracteristicas, mas
também das caracteristicas das situacées na qual se encontra. O comportamento da
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lideranca deve ajudar o grupo a atingir seus objetivos, ou, em outras palavras, a
satisfazer suas necessidades. Assim, o individuo que passa dar maior assisténcia e
orientacdo ao grupo para que atinja um estado satisfatério, tem maiores
possibilidades de ser considerado seu lider. A lideranca €, pois, uma questao de
reducao de incerteza do grupo.

Também, o comportamento pelo qual se consegue essa reducao € a escolha. A
lideranca € um processo continuo de escolha que permite a empresa caminhar em
direcdo da sua meta, apesar de todas as perturbacgdes internas e externas. Assim, a
lideranca € uma questao de tomada de decisdo do grupo (Chiavenato, 1993).

Para desenvolver a satisfacdo dos funcionarios no trabalho, o papel do lider e seu
estilo de lideranca sao fundamentais. Contribuem para a motivacao da equipe, 0
comportamento dos funcionarios, a confianca na empresa, a seguranca e 0
sentimento de valorizagdo, que eles recebem por meio de “feedback”, respeito e
credibilidade. Hoje, a preocupacédo em preparar liderangas para atuar como agentes
propiciadores de motivacdo sdo muito grandes. Historicamente, nunca esta agao foi
tdo demandada pelos colaboradores.

Se, por um lado, um lider deve promover a humildade na busca de seu
aprendizado, por outro, deve, também, ser ambicioso em seus esforcos de
crescimento. Para garantir resultados de longo prazo, precisa concentrar suas acdes
em curto prazo (Vianna, 1999). Os lideres estabelecem dire¢cdes através do
desenvolvimento de uma visdo do futuro; depois, engajam as pessoas,
comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar os obstaculos. Definiu-se
lideranca como a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de
objetivos. A origem dessas influencia pode ser forma como a conferida por um alto
cargo na organizagao.

Como essas posicdes subentendem certo grau de autoridade, uma pessoa pode
assumir um papel de lideranga apenas em funcao do cargo que ocupa. Nem todos
os lideres sdo administradores, nem todos os administradores sao lideres O fato de
a organizacdo conferir a seus administradores alguns direitos formais nao lhes
assegura a capacidade de lideranca eficaz. A lideranga ndo sancionada a aquela
capacidade de influenciar os outros que emerge fora da estrutura formal da
organizacao, é, geralmente, tdo importante quanto a influéncia formal, ou até mais.
Em outras palavras, os lideres podem surgir, naturalmente, de dentro de um grupo
ou por indicacdo formal. As organizacoes precisam de lideranca forte e
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administracdo forte para atingir sua eficacia. No mundo dinamico de hoje, precisa-se
de lideres que desafiem o “status quo” criem visées de futuro e seja capazes de
inspirar os membros da organizacdo a querer realizar essas visdes. Também,
precisa-se de administradores para elaborar planos detalhados, criar estruturas
organizacionais eficientes e gerenciar as operac¢des do dia-a-dia (Ducci e Elgenneni,
2009). Para Bergamini (2008), um lider é realmente eficaz quando tem habilidade
em administrar as relacdes existentes entre o lider e seus seguidores, as relacdes
entre o lider e seus superiores, defendendo interesses dos membros de seu grupo, e
junto aos demais n mesmo nivel que o lider. Existem diversas abordagens de
lideranga que buscam entendé-la; dentre as classicas, tem se a teoria dos tragos de
lideranca, a abordagem comportamental e as abordagens situacionas (teorias das
contingéncias).

Assim, a teoria dos tracos de lideranca difere os lideres e nao lideres a partir de
suas qualidades e caracteristicas pessoais. Sdo os tracos fisicos, intelectuais,
sociais ou mesmo de personalidade que os diferenciam das outras pessoas.
Estudada desde a década de 1930, pesquisadores indicaram que alguns tracos
poderiam diferenciar o lider dos demais. Sao eles: ambicéo, e energia, desejo de
lidera, honestidade e integridade, autoconfianca inteligéncia, elevado
automonitoramento e conhecimentos relevantes para o trabalho (Robbins, 2007). Se
essas teorias fossem, efetivamente, comprovadas, poder-se-ia selecionar as
pessoas que assumiriam posicoes de lideranca nas organizacées de acordo com 0s
tracos pessoais. E a frase “o lider ja nasce lider” poderia ser correta sempre.

Ja as teorias comportamentais, de forma geral, apresentam duas dimensdes da
lideranga: orientadas para funcionario (maneira como o lider se relaciona com o0s
subordinados) ou orientadas para tarefas (acoes do lider para realizar o trabalho).
Assim, para as teorias das contingéncias, pressupéem que existem quatro
dimensdes que influenciam a eficacia da lideranga: as caracteristicas gerencias ou
caracteristicas pessoais do gerente, as caracteristicas do trabalho, a natureza da
organizacao e as caracteristicas dos trabalhadores (Robbins, 2007).Também, o
modelo de participacéo de lideranca de Victor Vroom foi inicialmente criado a partir
do pressuposto que o comportamento do lider deve ser alinhado a estrutura da
tarefa. Com isso, este modelo relaciona a liderangca com o comportamento de
decisdo. O modelo inicial foi revisado por Vroom (1964). Apesar das criticas para

variaveis omitidas, o estresse, a inteligéncia e a experiéncia que ja foram testadas e
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aprovadas, bem como para a dificuldade em usar o modelo no dia-a-dia em virtude
de sua complexidade, esse modelo apresenta resultados favoraveis, indicando sua
eficacia (Robbins, 2007).

Quanto aos aspectos contemporaneos de lideranca, atualmente, os lideres bem-
sucedidos acreditam que nao podem vencer sem as contribuicdes de todos os
membros da equipe. Sabem que ndo possuem todas as respostas e, por isso, nao
insistem em prové-las. Como também nao créem que seja 0s Unicos qualificados
para tomar todas as decisdes, ndo decidem tudo por si s6. Buscam aumentar o
engajamento e autoconfianca de sua equipe, reforcam suas habilidades e removem
obstaculos no caminho do seu sucesso.

Nesse sentido, os lideres devem saber orientar as pessoas para o alcance das
metas do grupo e, conseqUentemente, da organizacdo, coordenar 0S recursos
necessarios financeiros, de material, de pessoas, de tempo, de informacéo, e
também, superar os possiveis obstaculos, sendo, também, intra-empreendedores
(Ducci e Elgenneni, 2009).

Por fim, a lideranga decorre de uma serie de caracteristicas essenciais como visao
do futuro, autocontrole, coragem e valores, sendo sua funcédo primordial a juncéo
das forcas e idéias para a realizacdo de um bem comum através da motivacéao
gerada no grupo em que sua influencia € exercida. Mas para isso € preciso que as
empresas recorram a treinamentos de cunho motivacional para melhorar o
desempenho e o0 ambiente de trabalho. Se no estresse diario em que os
colaboradores sao submetidos por varios tipos de problemas rotineiros, para de vez
em quando para realimentar o espirito, serd afirmado, com certeza, que o0s
treinamentos motivacionais bem elaborados, ajudam, sim, a melhorar o clima
empresarial.

E importante perceber que o ser humano sua consegue realizar suas tarefas com
exceléncia, quando o0 mesmo esta motivado para o seu trabalho. Os treinamentos
motivacionais podem despertar um novo interesse, principalmente, naqueles
funcionarios que, muitas vezes, estdo com problemas particulares para serem
resolvidos e encontram nas mensagens passadas nos “workshops” respostas para
superar seus préprios conflitos internos.

Portanto, um lider que explore treinamento motivacional de uma equipe tem uma
visdo abrangente o suficiente para saber que sua atuacdo n&o pode se limitar a um
determinado setor de uma companhia. Desta forma, este profissional lidara com
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lideres e colaboradores, propondo maneiras de beneficiar o relacionamento entre
eles, de forma que os treinamentos motivacionais possam melhorar todo o ambiente
organizacional.

Assim, optar por treinamentos motivacionais vem sendo uma saida muita procurada
por empresas que buscam melhorar o ambiente de trabalho. A idéia € estimular o
crescimento do potencial humano, visando a melhoria de todo o rendimento da
equipe, e consequentemente, para os resultados da empresa.

No Banco do Brasil, ndo é diferente, € uma empresa que busca resultados e precisa
de seus lideres e funcionarios motivados para o alcance de seus objetivos. Esta
empresa possui uma diretoria que cuida exclusivamente das pessoas € possui
varios treinamentos com énfase em motivacdo, porém o0s treinamentos sao
realizados por varios canais (Universidade Corporativa, Intranet, A distancia,
Presencial e outros) onde, dificilmente, encontram-se gestores que aplicam os
métodos de aprendizagem diretamente as suas equipes de forma pontual e
continua.

Dai, a importancia de verifica a aplicabilidade do treinamento motivacional pelos
lideres (Gerentes de Agéncias BB do Sudoeste do Estado de Goias) no seu
ambiente de trabalho, visando valorizar os colaboradores para que estes iniciem
sempre ma acgao consciente e voluntaria do seu papel diante dos desafios propostos

pela organizagao.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A seguir serao apresentados o método escolhido e a justificativa para essa escolha,
caracterizagcdo da organizagao, populagdo e amostra ou participantes do estudo,
caracterizacao dos instrumentos de pesquisa, procedimentos de coleta e de analise
de dados.

3.1 Método Escolhido e Justificativa

A escolha do tema “Gestdo de Pessoas: um estudo sobre a aplicabilidade do
treinamento motivacional no ambiente de trabalho” decorreu de diversos aspectos
observados na area de gestdo de pessoas, a motivagdo e a necessidade de um
treinamento oferecido pelo Banco a seus colaboradores.
O presente trabalho foi desenvolvido em duas partes: uma pesquisa bibliografica e
uma pesquisa qualitativa exploratéria de dados secundarios.
A obtencdo dos dados, na primeira etapa, através da pesquisa bibliografica foi feita
através de livros, artigos, para dar fundamentacgao tedrica ao trabalho utilizando-se
autores referenciados no trabalho.
De acordo com Gil (2007, p.65)
A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido, principalmente de livros e artigos cientificos.
Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de
trabalho  dessa natureza, ha pesquisas desenvolvidas,
exclusivamente, a partir de fontes bibliograficas.
Parte dos estudos exploratérios pode ser definidos como pesquisas bibliograficas,
assim como certo numero de pesquisas desenvolvidas a partir da técnica de analise
de conteudo.
A principal vantagem a pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que

aquela que poderia pesquisar diretamente (Gil, 2007).
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Apo6s concluir a primeira etapa foi necessario definir instrumentos para obter
informacdes para o desenvolvimento do estudo de caso no Banco do Brasildo
estado de Goias, e esta segunda etapa foi constituida por uma pesquisa qualitativa
exploratéria de fonte secundaria, obtendo informacdes disponiveis da agéncia em
diferentes meios de comunicagao.
De acordo com Yiu (1981, p.23): O estudo de caso é um estudo
empirico que investiga um fenémeno atual dentro do seu contexto de
realidade, quando as fronteiras entre o fenébmeno e o contexto nao
sdo claramente definidas e no qual sdo utilizados varias fontes de

evidéncia.

O estudo de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas exploratérias quanto

descritivas e explicativas.

3.2 Populacao e amostra

A seguir sera apresentado o perfil dos colaboradores, bem como o0s respectivos
setores de trabalho e as respostas dadas ao referido questionario.

O questionario foi aplicado a 56 (cinglenta e seis) colaboradores (gerentes gerais),
com apenas 40 (quarenta) respondidos através de 10 (dez) perguntas tendo 4
(quatro) opcoes de resposta. As perguntas foram feitas de maneira estruturada com

uma unica opcao de respostas.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

O desenvolvimento e o treinamento motivacional no BB sao realizados de forma
indireta e inserido dentro de muitos outros cursos. Dentro da empresa possui poucos
cursos a respeito da motivacao e dentre aqueles que existem sdo sempre aplicados

em treinamento fora do ambiente das agéncias.
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Muitos gestores desenvolvem o treinamento motivacional, seja por cursos ou de
forma empirica, porém muitas vezes eles ndo replicam aos seus colaboradores em
face de estarem sempre focado nos nego6cios e muitas poucas vezes nas pessoas.
O questionario empregado para a realizagao deste estudo encontra-se em anexo, no
final do trabalho.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A Coleta de Dados foi feita através de um questionario, baseado em um roteiro de
perguntas num total de 10 (dez), feita a 56 funcionarios do BB no Sudoeste de Goias
no periodo compreendido entre 01/09/2011 a 12/11/2011 em horario de expediente

bancario.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A finalidade deste capitulo consiste em apresentar os resultados obtidos com a
coleta de dados, através de questionario feito aos gestores do BB do Sudoeste de
Goias, para verificar a viabilidade e o real interesse em treinamento motivacional em

suas respectivas agéncias.

Demograficamente, tem-se, entdo 56 colaboradores pesquisados que fazem parte

do grupo que integra o composto empresarial.

Assim, o trabalho realizado teve como objetivo verificar a aplicabilidade do
treinamento motivacional pelos lideres (Gerentes de Agéncias do BB no Sudoeste
de Goias) no seu ambiente de trabalho, visando valorizar os colaboradores para que
estes iniciem sempre uma acao consciente e voluntaria do seu papel diante dos

desafios propostos pela a organizacao.

Observou-se, na andlise das respostas dadas ao questionario que nao houve muita
variagdo de opinides; a grande maioria vé positivamente a empregabilidade de um

curso de Treinamento, conforme se observa nos graficos analisados.

A seguir encontram-se os graficos com as respectivas figuras e analise dos
resultados encontrados.

Tabela 1. O Banco da oportunidades de aprendizagem aos colaboradores?

Percepcéao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 32 80%
Nao - -

As Vezes 8 20%

Nunca - -
Total 40 100%

Fonte: Dados da pesquisa




Figura 2. O Banco d& oportunidades de aprendizagem aos colaboradores?

4
N

O Sim

B Nao

O As Vezes
[1Nunca

Andlise 1. Nesta questao constata-se que dos 40 entrevistados, 20% responderam

as vezes e 80% assinalaram sim, o que corresponde ao que foi referenciado pelos

autores quando dizem que “qualquer esfor¢co da empresa para estimular o

aprendizado de seus membros € valido” (Bahlander, Snell, Sherman, 2003).

Tabela 2. Diante do fato de novos colaboradores concursados fazerem parte do

quadro de funcionarios, o Banco oferece um programa de Treinamento a eles?
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Percepcgao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 40 100%
Nao - -

As Vezes - -

Nunca - -
Total 40 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 3. Diante do fato de novos colaboradores concursados fazerem parte do

quadro de funcionarios, o Banco oferece um programa de Treinamento a eles?

O Sim

B Nao

O As Vezes
I Nunca

Andlise 2. Com relacdo esta pergunta 100% respondeu que sim. Observa-se assim,
gue um programa de Treinamento é importante para os colaboradores conforme os
autores mencionados no referencial no capitulo 2 (Bastos,1991).

Tabela 3. Ha interesse por parte dos colaboradores em participar dos cursos
oferecidos pelo Banco?

Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 36 90%
Nao - -

As Vezes 4 10%

Nunca - -
Total 40 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 4. Ha interesse por parte dos colaboradores em participar dos cursos
oferecidos pelo Banco?

OsSim

B Nao

O As Vezes
O Nunca

Analise 3. Neste questionamento constata-se que 90% respondeu que sim e apenas
10%, as vezes tem interesse em participar dos cursos oferecidos pelo Banco.
Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003) a razdo basica de as empresas
treinarem seus funcionarios é levar seus CHA’s (Conhecimento, Habilidade e
Atitude) ao nivel exigido para um desempenho satisfatoério.

Tabela 4. Os cursos motivam os colaboradores a desempenharem suas fungdes na

empresa?
Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 8 20%
Nao 4 10%
As Vezes 28 70%
Nunca - -
Total 40 100%




Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 5. Os cursos motivam os colaboradores a desempenharem suas fungdes na

empresa?

O Sim

B Nao

O As Vezes
[JNunca

Andlise 4. Quanto a motivacado Chiavenato (1993) diz que “a compreensao da

motivacdo do comportamento exige o conhecimento das necessidades humanas”.

Assim, quanto ao relatado a maioria disse que isso acontece, as vezes, mas deveria

ser sempre.

Tabela 5. Os conhecimentos adquiridos pelos gerentes, em cursos de Treinamento

sao repassados aos colaboradores do Banco?

Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 12 30%
Néo 4 10%

As Vezes 24 60%

Nunca - -
Total 40 100%
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Figura 6. Os conhecimentos adquiridos pelos gerentes, em cursos de Treinamento

sao repassados aos colaboradores do Banco?

<
A

OSim

B N3o
OAs Vezes
O Nunca

Analise 5. Quanto a pergunta, a maioria respondeu que isso é feito as vezes, 60%

dos questionados. De acordo com Chiavenato (1993) “a lideranca é necessaria em

todos os tipos de organizacao humana, principalmente, nas empresas e em cada um

de seus departamentos” e 0s gerentes séo os lideres das organizagdes.

Tabela 6. O lider de cada setor tem a preocupacao de ter seus colaboradores

atualizados, oferecendo um bom treinamento?

Percepcéao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 40 100%
Nao - -

As Vezes - -

Nunca - -
Total 40 100%

Figura 7. O lider de cada setor tem a preocupacgéao de ter seus colaboradores

atualizados, oferecendo um bom treinamento?
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OSim

B Nao

O As Vezes
O Nunca

Analise 6. Quanto a pergunta acima o total de questionados responderam que sim,

100%. De acordo com Hinrichs (1978) treinamento e aprendizagem pode ser

definido como qualquer procedimento, de iniciativa organizacional, cujo objetivo &

ampliar a aprendizagem entre os membros da organizagao.

Tabela 7. A maneira como acontecem esses treinamentos atendem as expectativas

dos colaboradores e eles ficam motivados?

Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 28 70%
Néo 4 10%

As Vezes 4 10%

Nunca 4 10%
Total 40 100%
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Figura 8. A maneira como acontecem esses treinamentos atendem as expectativas

dos colaboradores e eles ficam motivados?

OsSim

B Nao

O As Vezes
O Nunca

Analise 7. Observa-se, neste item que a maioria respondeu sim, 70%. Conforme

Goldstein (1991), o treinamento é uma aquisi¢éo sistematica de atitudes e

conhecimentos que resultam na melhoria do desempenho no trabalho.

Tabela 8. O Banco oferece condigdes e tempo para que os lideres (gerentes)

participem de treinamentos?

Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 28 70%
N&o - -

As Vezes - -

Nunca 12 30%
Total 40 100%

Figura 9. O Banco oferece condigbes e tempo para que os lideres (gerentes)

participem de treinamentos?



OsSim

B Nao
OAs Vezes
O Nunca

Analise 8. Observa-se, aqui que a também a maioria, 70%, respondeu sim.

Conforme Ducci e Elgenneni (2009, p.117) referenciados no trabalho, “as

organizacgodes precisam de liderancga forte e administracao forte para atingir uma

6tima eficacia”.

Tabela 9. As formas de Treinamento s&o vistas positivamente pelos gerentes?
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Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 40 100%
Nao - -

As Vezes - -

Nunca - -
Total 40 100%

Figura 10. As formas de Treinamento sao vistas positivamente pelos gerentes?




Andlise 9. De acordo com Nadler (1984), “Treinamento € aprendizagem para
propiciar melhoria de desempenho no trabalho atual. Com os 100% de afirmacao,

OSim

B Nao
OAs Vezes
O Nunca

constata-se que € o que os gerentes também pensam como Nadler.

Tabela 10. E pelos Colaboradores?
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Percepcao Quant. Funcionarios Percentual
Sim 40 100%
Nao - -

As Vezes - -

Nunca - -
Total 40 100%




Figura 11. E os colaboradores?

OSim

B Nao

O As Vezes
O Nunca

Andlise 10. Também, essa questao responde o que foi feito na analise 9,

anteriormente descrita.

50
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este estudo buscou levantar os fatores motivacionais para o desempenho das
fungbes dos colaboradores do Banco do Brasil no Sudoeste do Estado de Goias.
Dessa maneira observou-se quais os motivos que levam ao interesse dos
colaboradores do Banco em patrticiparem de cursos e treinamentos motivacionais.
De acordo com os autores referenciados no trabalho, a motivacao esta aliada ao fato
de que pessoas motivadas sdo influenciadas a desenvolverem suas fungdées com
éxito.

Além disso, o presente trabalho procurou identificar as teorias sobre a motivacao
que surgem das necessidades humanas e a importancia que exercem sobre 0s
funcionarios.

Sendo assim, percebe-se que funcionarios com necessidades de realizacdo sao
bem sucedidas em atividades empresariais, pois o individuo acredita que seu
esforco trard bom desempenho e esse resultado serd recompensado, de acordo
com a Teoria da Expectacdo de Vroom. Além dessa teoria, também ficou claro no
que foi analisado no questionario, que a Teoria de Maslow, a “Hierarquia das
Necessidades” é encontrada nas respostas: O homem faz o que faz por causa das
suas necessidades e pela auto-realizacdo como forgca motivadora, e esses fatores
motivacionais estéo ligados ao proprio individuo.

Em suma, pode-se entender que a recompensa que o individuo acredita receber
com o0 seu desempenho motivacional para exercer suas fungdes, constitui o
instrumento da motivacao e representa o valor do resultado esperado pelo individuo.
Assim pode-se entender apds o estudo e analise dos graficos que € tdo importante
quanto necessario o estabelecimento de programas de Treinamento junto aos
colaboradores da Agéncia do Banco do Brasil no estado de Goias.
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Anexo 1

Questionario

1. O Banco da oportunidades de aprendizagem aos colaboradores?
()Sim
() Nao
() As Vezes
() Nunca

2. Diante do fato de novos colaboradores concursados fazerem parte do quadro de
funcionarios, o Banco oferece um programa de Treinamento a eles?

()Sim

() Nao

() As Vezes
() Nunca

3. Hainteresse por parte dos colaboradores em participar dos cursos oferecidos pelo Banco?
()Sim
() Nao
() As Vezes
() Nunca

4. Os cursos motivam os colaboradores a desempenharem suas fun¢des na empresa?

5. Os conhecimentos adquiridos pelos gerentes, em cursos de Treinamento sao repassados aos

colaboradores do Banco?

6. O lider de cada setor tem a preocupacdo de ter seus colaboradores atualizados, oferecendo
um bom treinamento?

()Sim
() Nao
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() As Vezes
() Nunca

A maneira como acontecem esses treinamentos atendem as expectativas dos colaboradores
e eles ficam motivados?

)Sim

) Nao

) As Vezes

) Nunca

(
(
(
(
O Banco oferece condi¢des e tempo para que os lideres (gerentes) participem de
treinamentos?

()Sim

() Nao

() As Vezes
(

) Nunca

As formas de Treinamento sdo vistas positivamente pelos gerentes?
()Sim

() Nao

() As Vezes

() Nunca

E pelos Colaboradores?



