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RESUMO
 O presente estudo aborda os métodos de Treinamento aplicados com os funcionários da Atlas
 Copco/ Morro Agudo. A proposta pretende comprovar se os treinamentos podem
 efetivamente capacitar os funcionários para o bom desempenho das suas tarefas, de forma que
 a referida organização atinja suas metas. O referencial metodológico foi à revisão
 bibliográfica e uma pesquisa de campo com os colaboradores, visando detectar os problemas
 que a falta de treinamento pode trazer para a organização. O objetivo do Treinamento é atingir
 as metas da organização por meio do desempenho eficiente dos funcionários, tendo em vista
 que a desqualificação ou falta de treinamento acarreta um menor desempenho da organização.
 Palavras-chave: Organizações, Treinamento, desempenho.
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ABSTRACT
 The study examines the methods of training applied to employees of Atlas Copco / Morro
 Agudo. The proposal seeks to establish whether the training can effectively train the
 employees for good performance of their duties, so that the organization achieves its goals.
 The methodological approach was to review and field research with collaborators in order to
 detect problems that a lack of training can bring to the organization. The goal of training is to
 achieve organizational goals through the efficient performance of officials in order that the
 disqualification or lack of training leads to a lower performance of the organization
 Keywords: Organizations, Training, performance.
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 1 PROJETO MONOGRÁFICO
 1.1 Título
 Plano de Treinamento
 1.2 Tema
 Busca da melhoria contínua no desenvolvimento da equipe para alcançar melhores
 resultados.
 1.3 Dados da empresa
 1.3.1 Razão Social:
 Atlas Copco Brasil Ltda.
 1.3.2 Nome Fantasia
 Atlas Copco
 1.3.3 Endereço:
 Sitio Morro Agudo S/N Zona rural. Paracatu, MG
 38-3679-8736
 1.3.4 CNPJ:
 57029431/0036-28
 1.3.5 Inscrição Estadual:
 06797626/0570
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 1.3.6 Quadro Societário:
 Empresa de Capital Aberto
 1.3.7 Capital Social:
 Não divulgado
 1.3.8 Organograma da Atlas Copco
 Figura 1: Organograma como ilustração Fonte: Atlas Copco
 1.4 Objetivos
 1.4.1 Objetivo Geral
 O objetivo deste trabalho é propor a elaboração de um plano de treinamento e
 desenvolvimento de pessoas para que seus conhecimentos e habilidades sejam atualizados
 continuamente para atender as necessidades da Atlas Copco Brasil Ltda.
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 1.4.2 Objetivo Específico
 • Analisar o ambiente interno da empresa.
 • Sugerir programas de treinamento periódicos.
 • Despertar atitudes a fim de motivar a equipe.
 • Pesquisas bibliográficas.
 1.5 Problematização
 A escassez de mão de obra qualificada e especializada do mercado de trabalho no setor de
 mineração para manutenção de equipamentos proporciona deficiência na preparação e seleção
 de pessoas para a Atlas Copco, trazendo futuros problemas de desempenho do processo.
 1.5.1 Hipótese
 Criar parcerias com as empresas, cursos de formação técnica para qualificar e
 planejamento para reter os profissionais.
 1.6 Justificativa
 O capital humano é a maior riqueza da organização. Para um bom desenvolvimento de
 suas atividades, buscam no aprimoramento das equipes melhorarem os resultados finais. Por
 isso é importante observar as falhas e erros das equipes, traçando metas, fazendo com que
 tenham um aprendizado contínuo proporcionando maiores acertos nos objetivos e resultados
 finais da organização. Segundo Chiavenato:
 O conceito de treinamento pode apresentar diferentes significados. No passado, alguns especialistas em RH consideravam treinamento como um meio para adequar cada pessoa a seu cargo e desenvolver a força de trabalho da organização a partir dos cargos ocupados. Mais recentemente o conceito foi ampliado, considerando- se o treinamento como um meio para alavancar o desempenho do cargo. Quase sempre o treinamento tem sido entendido como o processo pelo qual a pessoa é preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas específicas do cargo deve ocupar. Modernamente o treinamento é considerado um meio de desenvolver competências nas pessoas para se tornarem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas. Assim o treinamento é uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negocio. (CHIAVENATO, 2004, p 338 e 339).
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 Assim atribuindo uma cultura cada vez mais voltada para o desenvolvimento da
 organização treinando pessoas, proporciona agregar valor cada vez mais para melhores
 resultados.
 1.7 Resultados Esperados
 Os resultados esperados seriam com que as equipes que constituem o alicerce da Atlas
 Copco trabalhem com alto nível de desempenho e em conjunto para que possam obter os
 resultados esperados, lucratividade e a satisfação do cliente.
 1.8 Metodologia
 A metodologia do estudo orientou-se pela pesquisa bibliográfica e exploratória.
 Através de um estudo de caso, buscando contribuições teóricas de vários autores reconhecidos
 e eleitos, que realizaram estudos sobre o treinamento nas organizações, em livros, artigos
 publicados e sites. O estudo de caso será realizado por meio da observação e vivência na
 empresa, com aplicação de questionários a todos colaboradores, bem como uma entrevista
 com o coordenador do contrato.
 1.9 Cronograma de Atividades ETAPAS DA MONOGRAFIA
 MESES
 FEVEREIRO MARÇO ABRIL MAIO JUNHO JULHO
 Projeto X
 Análise Ambiental X X
 Desenvolvimento do Trabalho
 X
 Revisão Geral x
 Estudo de Caso x
 Revisão e Relatório Final
 X
 Figura 02: Cronograma de atividades Nota: Elaborado pelo autor
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 1.10 Recursos
 3.10.1 Recursos Humanos
 Estagiário: Aloísio Magalhães dos Santos Junior
 Orientador: Fernando Antonio Antunes
 Funcionários e clientes da Atlas Copco
 1.10.2 Recursos Materiais
 Material Quantidade Valor Unitário. Valor Total
 Pastas 04 R$ 1,50 R$ 6,00
 Impressora 01 R$ 299,00 R$ 299,00
 Resma de papel A4 01 R$ 12,50 R$ 12,50
 Total R$ 317,50
 Tabela 01: Recursos Materiais Fonte: Elaborado pelo autor
 1.10.3 Recursos Financeiros
 Recursos Quantidade Valor Unitário Valor Total
 Compra de cartucho 02 R$ 30,00 R$ 60,00
 Recarga de cartucho 05 R$ 10,00 R$ 50,00
 Combustível 10 R$ 2,839 R$ 28,39
 Total R$ 138,39
 Tabela 02: Recursos Financeiros Fonte: Elaborado pelo autor
 1.10.4 Total Recursos
 Recursos Quantidade Valor Unitário Valor Total
 Total Recursos Materiais R$ 317,50
 Total Recursos Financeiros R$ 138,39
 Total R$ 455,89
 Tabela 03: Total Recursos Fonte: Elaborado pelo autor
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 INTRODUÇÃO
 O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de contribuir para melhoria dos
 processos e atividades desempenhadas na organização Atlas Copco/ Morro Agudo num
 contexto globalizado da gestão de pessoas.
 Através das praticas modernas da gestão de pessoas, podemos definir a organização
 inteligente à medida que treina, valoriza e evoluem, os colaboradores, mudando a sua postura
 e desafiando-os permanentemente através das mudanças e do trabalho em equipe.
 O objetivo do Treinamento é atingir as metas da organização por meio do desempenho
 eficiente dos funcionários, tendo em vista que a desqualificação ou falta de treinamento
 acarreta um menor desempenho da organização. Assim, para fazer a diferença, é necessária a
 capacitação contínua dos funcionários, bem como o aprimoramento das suas competências
 nas suas respectivas funções.
 Faz-se necessário revisar as políticas de recursos humanos aperfeiçoando-as no seu
 sistema de gestão, onde o Programa de Treinamento tem a finalidade de fornecer soluções
 através da estruturação e racionalização dos seus processos, aplicação de programas e
 ferramentas focados nas necessidades da instituição.
 De acordo com Chiavenato (2004, p.339) treinamento “é o processo de desenvolver
 qualidades nos recursos humanos para habilitá-los a serem mais produtivos e contribuir
 melhor para o alcance dos objetivos organizacionais”.
 O programa de Treinamento tem como objetivo a aplicação de qualidade aos serviços
 prestados pela Atlas Copco para que possa cumprir com sua missão e seus compromissos
 com os clientes e colaboradores, objetivando a melhoria na prestação de serviços.
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 3 EVOLUÇÃO HISTÓRICA DA GESTÃO DE PESSOAS
 A gestão de pessoas ao longo dos tempos passou por variações de contexto dadas
 pelos diversos estudiosos que se dedicaram em estabelecer teorias em virtude da criação do
 melhor sistema de administração. Tal segmento se fixa nas melhores vertentes apresentadas
 ao longo dos anos e estabelecidas a partir de novas experiências.
 Enquanto que a modificação nos campos da administração ocorre constantemente,
 algumas teorias, ou apenas princípios destas, vão se tornando permanentes. O conhecimento
 adquirido e os novos seguimentos organizacionais fazem a definição do que ocorrerá em
 consoante declínio e o que se manterá em vigência. Em virtude das mudanças ocorridas no
 mercado e nas necessidades dos clientes é possível que se fixe para cada organização a melhor
 forma de gestão.
 Apesar de a Administração ter se iniciado anos a. C., não se sabe até que ponto os
 homens da antiguidade tinham consciência de que estavam administrando. No entanto, as
 teorias em que se fundamentam as práticas administrativas empresariais passaram a se
 desenvolver a partir do fenômeno denominado Revolução industrial, que acarretou em
 mudanças significativas nos setores de trabalho, e ainda nas áreas sociais e políticas. Segundo
 Maximiano:
 O trabalhador especializou-se e perdeu o controle sobre os meios de produção e a visão de conjuntos dos bens que produzia. O artesão transformou-se no operário especializado na operação de máquinas, o que desumanizou o trabalho. A ênfase foi colocada na eficiência, não importa a que custo humano e social. os trabalhadores tornaram-se dependentes do emprego oferecido pelas fábricas, numa cultura que aceitava e encorajava a exploração (...). As empresas tinham apenas máquinas e administradores. Algumas das máquinas eram seres humanos. A desconsideração aos fatores humanos era total. (MAXIMIANO, 2002, p. 92).
 A afirmativa sobre a percepção humana dentro das organizações se confirma. Sendo
 provável pelo que diz Chiavenato:
 As pessoas eram consideradas recursos de produção, juntamente com outros recursos organizacionais como máquinas, equipamentos, e capital na conjunção típica dos três fatores tradicionais de produção: natureza, capital e trabalho. Dentro dessa concepção, a administração das pessoas recebia a denominação de Relações Industriais. (CHIAVENATO, 1999, p. 28).
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 A Revolução Industrial se iniciou na Inglaterra, quando James Watt criou a máquina a
 vapor, em 1776. A utilização de tal feito provocou uma reação em cadeia que desenvolveu
 rapidamente a industrialização em toda a Europa e nos Estados Unidos. Sendo que se podem
 detectar duas fases para a esta Revolução. Assim contando a primeira como a revolução do
 carvão e do ferro, sendo respectivamente, a principal fonte de energia e a principal matéria
 prima utilizada, supondo-se entre 1780 e 1860. Já a segunda fase se dá com a revolução da
 eletricidade e dos derivados do petróleo e do aço, sendo respectivamente as novas fontes de
 energia e matéria prima, esse período se iniciou em 1860 e findou-se em 1914.
 A administração moderna teve então seu surgimento a partir das conseqüências
 advindas da Revolução Industrial, que seriam o crescimento desregrado da indústria que
 passou a exigir novas formas de gestão a fim de sobrepor-se ao empirismo e a improvisação, e
 a grande necessidade de adquirir maior produtividade e eficiência organizacional,
 possibilitando às empresas o estabelecimento no mercado que crescia rapidamente elevando
 os níveis de concorrência.
 Frederick W. Taylor, um engenheiro americano, foi quem apresentou ao mundo os
 princípios da Administração Científica, dando início ao estudo da administração como uma
 ciência. Taylor apresentava a prática de dividir o trabalho, podendo garantir o alcance dos
 objetivos, porém dava ênfase aos tempos e métodos a serem utilizados, a fim de alcançar a
 máxima produção com o menor custo possível. Dentre suas idéias se destacavam os
 mecanismos e as técnicas que se dispunham sobre os estudos de tempos e movimentos, a
 padronização das ferramentas e instrumentos, a movimentação padrão, a conveniência de uma
 área de planejamento, cartões de instruções, sistemas de pagamento de acordo com o
 desempenho e cálculo de custos.
 O estudo realizado sobre tempos e movimentos relatava a baixa produtividade do
 funcionário com pouca qualificação o que resultaria lucratividade reduzida. Isso acarretava na
 contratação de novos funcionários pelas empresas. Essas ações deram início à Organização
 Racional do Trabalho, que se dispõe segundo Chiavenato (2004), da seguinte forma:
 Análise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos: adotava-se o objetivo de
 extinguir movimentos desnecessários, simplificando e agilizado a execução das tarefas dentro
 de um tempo médio, assim as atividades seriam realizadas em menor prazo e com a qualidade
 desejada, tendo o aumento da produtividade e da eficácia.
 • Estudo da fadiga humana: a fadiga traz conseqüências drásticas ao trabalhador inferindo
 na redução da produtividade e queda na qualidade, acidentes, doenças e aumento da
 rotatividade de pessoal.
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 • Divisão do trabalho e especialização do operário: o objetivo era a especialização de cada
 trabalhador de forma que ele realizasse a função com a qual se identificasse, ou
 mostrasse maior aptidão. Dessa forma seria possível garantir que as etapas dos
 processos fossem realizadas individualmente com qualidade e ao se unirem resultariam
 em um único processo cuja eficácia teria sido atingida.
 • Desenho de cargos e tarefas: o desenho dos cargos especificariam as tarefas de cada
 função dentro da organização, predispondo seu conteúdo, a forma de execução e como
 se relacionava com os demais cargos ali inseridos.
 • Homo Economicus: o homem tem sua motivação fundada por recompensas salariais,
 econômicas e materiais.
 • Incentivos salariais e prêmios de produção: a remuneração que se baseia no tempo de
 trabalho não resulta em estímulo, porém a remuneração com base na produção estimula
 o operário a aumentar sua produtividade.
 • Condições de trabalho: Condições favoráveis ao trabalhador, e ambiente físico bem
 estruturado resultando em conforto e ambientes agradáveis ganham valor, não com o
 intuito de dar às pessoas a recompensa por seu merecimento, mas porque são fatores
 primordiais para o aumento da produtividade.
 • Padronização: utilizar da aplicação de métodos científicos como forma de obtenção da
 uniformidade e redução de custos.
 • Supervisão funcional: os operários devem ser supervisionados por supervisores com a
 devida especialização, e não por uma autoridade centralizada. Para Taylor o operário não dispunha da capacidade necessária para predispor de
 métodos eficazes de execução de seu trabalho, assim o planejamento e a supervisão das
 atividades realizadas ficavam a cargo da gerência, enquanto que o operário executava as
 atividades.
 Taylor nas considerações da Administração Científica faz analogias à organização
 como uma máquina que se desenvolve a partir de um projeto pré-elaborado, onde os
 funcionários são apenas peças da engrenagem. Havia a suposição de que os termos salariais
 tivessem grande valor para os trabalhadores, porém estes não eram base para a satisfação dos
 mesmos. Neste contexto as organizações recebem sobre si uma visão como organizações
 fechadas, não mantendo vínculo com o mercado. A qualificação dos funcionários recebe
 importância mínima em conseqüência aos novos métodos de divisão de trabalho que tornam
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 as atividades produtivas repetitivas e tediosas. Tende-se, então, a utilizar da exploração dos
 trabalhadores para benefícios exclusivos das empresas. De acordo com Chiavenato:
 A Administração Científica restringiu-se às tarefas e aos fatores diretamente relacionados com o cargo e a função do operário. Embora a organização seja constituída de pessoas, deu-se pouca atenção ao elemento humano e concebeu-se a organização como “um arranjo rígido e estático de peças”, ou seja, como uma máquina. Daí a denominação “teoria da máquina”. (CHIAVENATO, 2003, p. 67).
 Taylor apresentou propostas fundamentais que se tornaram referencial dos estudos
 desenvolvido por ele em prol da administração. Dentre elas estão às cinco funções
 determinadas como funções essenciais para o gerenciamento administrativo. Segundo Taylor
 (MARRAS, 2000 p.22), é função do administrador:
 1. Planejar – É o estabelecimento dos objetivos organizacionais, especificando-se o modo
 pelo qual estes serão alcançados. Desenvolve-se a partir de uma visualização do futuro de
 forma que se possa traçar um plano de ação para atingir as metas especificadas. É
 determinada como primeira das funções por ser a base para o direcionamento das demais
 funções.
 2. Dirigir – Faz com que os funcionários realizem as tarefas que devem ser realizadas.
 Define as relações de hierarquia de forma clara, sendo administradores e seus
 subordinados se influenciem explicitamente, mostrando ainda o grau com que participam
 ou colaboram para atingir os objetivos determinados.
 3. Organizar – Forma definida para dispor e arranjar recursos sejam eles humanos, materiais
 ou financeiros e ainda as informações a fim de se alcançar uma meta, podendo alocá-los
 se assim determinado em planejamento.
 4. Controlar – Estabelecimento de medidas e padrões para desempenhar as atividades
 permitindo garantir que as formas aplicadas sejam as mais conexas com o almejado pela
 empresa. O controle possibilita que tudo ocorre mais seguramente da forma planejada e
 através das normas ditadas.
 5. Coordenar – Pressuposto para a implantação de um planejamento viabilizando atitudes e
 esforços de toda a organização para o alcance das metas.
 Chiavenato (2003) relata que Taylor apresentou as cinco funções essenciais para o
 gerenciamento da administração, sendo estas, fundamentos para a Administração Clássica.
 Semelhante à Administração Científica, a Administração Clássica considerava a exploração
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 dos trabalhadores, manipulando-os para benefício da organização, o comando obsessivo, a
 empresa como um sistema fechado. Para Chiavenato:
 Fayol alega que nenhuma das cinco funções essenciais precedentes tem o encargo de formular o programa de ação geral da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar os esforços e de harmonizar os atos. Essas atribuições constituem outra função, designada pelo nome de Administração. (CHIAVENATO, 2003 p.80).
 Contudo pode-se haver que ao passo que Taylor realizou seus estudos com foco nas
 tarefas de produção, Fayol privilegiou as tarefas realizadas na organização. Enquanto Taylor
 defendia os métodos de racionalização e padronização, e a divisão das tarefas como uma
 máxima, Fayol dava ênfase à estrutura formalizada da empresa, adotando os princípios
 administrativos pela gerência.
 O ponto de partida dos autores da Teoria Clássica é o estudo científico da Administração, substituindo o empirismo e a improvisação por técnicas científicas. Pretendesse elaborar uma Ciência da Administração. Fayol afirma a necessidade de um ensino organizado e metódico da administração, de caráter geral para formar administradores. (CHIAVENATO, 2003 p.84).
 Taylor afirma que:
 A prosperidade máxima de cada empregado significa não apenas salários mais altos, mas também, e mais importante, significa também o desenvolvimento de cada homem à sua condição de eficiência máxima. A maioria das pessoas acredita que os interesses fundamentais dos empregados e empregadores são antagônicos. A administração científica, no entanto, tem por principio que os verdadeiros interesses dos dois são idênticos. (TAYLOR apud MAXIMIANO, 2002 p. 157).
 Diante das teorias que determinavam as práticas administrativas, destacava-se a
 necessidade das relações humanas, que iriam inferir na qualidade de vida e bem estar dos
 trabalhadores, como requisito para o bom desempenho organizacional e forma de alcançar os
 objetivos almejados.
 Ainda discorrendo sobre a evolução histórica da Administração aprecia-se a relevante
 contribuição dada por Elton George Mayo, que criou a Teoria das Relações Humanas que se
 desenvolveu nos Estados Unidos, a partir de 1940. Posteriormente apresentou novas idéias
 nomeando-as como de teoria do comportamento organizacional. Este movimento reagia
 opostamente À Teoria da Administração Clássica, dando ênfase às pessoas. A Escola das
 Relações Humanas definia os seus princípios básicos como: nível de produção como resultado
 da integração social, o comportamento social do empregado, a formação de grupos informais,
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 as relações interpessoais, a importância do conteúdo do cargo e a ênfase nos aspectos
 emocionais. Surgi neste momento, à necessidade de tornar humana e democrática a
 administração, desenvolvendo as conhecidas ciências humanas, tratando-se da psicologia e
 sociologia. Eram aplicadas as idéias da filosofia pragmática de John Dewey e da Psicologia
 Dinâmica de Kurt Lewin. Além destas, segue-se a influência causada pelas conclusões do
 Experimento de Hawthorne. Este estudo já havia sido bastante estudado e discutido nas
 escolas de administração, cujo resultado mostrava que não se determina o nível de produção
 pela capacidade física ou fisiológica do trabalhador, como até então era explicado pela Teoria
 Clássica, mas a partir de normas sociais e expectativas de grupos.
 Chiavenato (2004) afirma “em conclusão à Experiência de Hawthorne que no local de
 trabalho, as pessoas participam de grupos sociais dentro da organização e mantêm-se em uma
 constante interação social”. Embasando-se na afirmação é conclusivo que para as pessoas
 alcançarem o sucesso organizacional é necessária a interação social.
 A capacidade social do trabalhador seria determinadora dos índices de competência e
 eficiência, se opondo ao que se afirmava sobre sua capacidade de realizar movimentos
 eficientes dentro de um determinado tempo. É considerável que quanto maior for a integração
 social do grupo, maior será a disposição para realizar as tarefas.
 A Teoria Estruturalista desenvolvia-se a partir de 1950 que iria se preocupar com a
 integração das teorias anteriormente já fundadas. Neste momento surgiu A Teoria da
 Burocracia de Max Weber, baseando-se na racionalidade, nas formas de adequar os meios aos
 objetivos visando atingir a máxima eficiência.
 Ainda no contexto, menciona-se a Teoria de Sistemas, que a partir de 1970 se
 desenvolveu abordando a empresa com a nova visão de um sistema aberto que interage
 continuamente com o ambiente em que está inserida. Já no final dos anos 70 surge a Teoria da
 Contingência que define que a organização e sua administração variam consoantes às
 ocorrências no ambiente externo, sendo assim a organização influenciada pelos fatores
 externos de forma que a mudança dos mesmos acarretará em conseqüência modificações na
 organização e em sua administração.
 Além das teorias aqui expostas outras surgiram, porém estas se destacam por
 fundamentos sendo alicerces da evolução da Administração, motivadora do desenvolvimento
 organizacional.
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 3.1 A gestão de pessoas sob uma nova visão
 Diante das práticas administrativas destacava-se a necessidade das relações humanas,
 que iria inferir na qualidade de vida e bem estar dos trabalhadores como requisito para o
 bom desempenho organizacional e forma de alcançar os objetivos almejados.
 A Evolução na Gestão de Pessoas desenvolveu-se propriamente em vista das reflexões
 que se deram sobre os fatores de produção que dispunham na organização, cujo fazem parte
 os recursos humanos. Entende-se então o grau de valência que possuem as pessoas nas
 atividades organizacionais.
 Segundo Pontes (2005) “as pessoas são fundamentais para o sucesso das organizações.
 Atrair e manter talentos é o grande desafio da administração de pessoas. O início desse
 desafio está em identificar a pessoa certa para o lugar certo nas empresas”.
 Ao se definirem as pessoas como fator importante para o desenvolvimento
 organizacional, foi possível a visualização de que um colaborador satisfeito trabalhará com
 compromisso diante dos resultados que a empresa visa alcançar a partir de seus esforços. É
 visto que sempre haverá reciprocidade no trato disposto a cada pessoa.
 Sob tais meio a administração de recursos humanos cede espaço à nova abordagem
 denominada Gestão de Pessoas, que deixa de gerir pessoas e passa a gerir com pessoas. Neste
 contexto surge uma visão inovada das pessoas que deixam de ser recursos da organização e
 passam a ser trabalhados por suas habilidade e potencialidades, buscando a máxima eficiência
 pela satisfação de suas diversas necessidades visando à reciprocidade.
 As organizações atuais vêem as pessoas como seu principal ativo, interando-se de seu
 capital intelectual e de suas capacidades criativas. Tal ativo se contabiliza de forma complexa,
 porém se prioriza como fator diferencial para a competitividade.
 Segundo Chiavenato (2004), “as empresas perceberam que as pessoas constituem o
 elemento do seu sistema nervoso que introduz inteligência nos negócios e racionalidade nas
 decisões”. A partir do que se refere, deixa-se clara a capacidade dos indivíduos citarem o seu
 sucesso e seu futuro, sendo estes responsáveis pela qualidade aderida à realização dos
 processos.
 As pessoas ao longo dos tempos foram aderindo características peculiares que se
 transformaram em diferencial. Esse novo fator transforma cada ser em único e indivisível,
 assim é possível se entender o que diz Robbins (2002), “mesmo que algumas organizações
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 desejassem utilizar somente a capacidade ou o cérebro de uma pessoa, devem utilizar o ser
 humano por completo e não somente certas características em separado”.
 Contudo, chegou-se à conclusão que o feedback dentro da organização é uma
 ferramenta de grande valor, sendo que se precisa, tanto do positivo quanto negativo. É
 necessário que se saiba o que está fazendo inadequadamente, assim como o que se fazer com
 adequação, de maneira que se possam corrigir as fontes de ineficiências elevando e
 estabilizando os índices de acertos.
 A nova percepção dada à gestão de pessoas permite maior aprendizagem dos meios
 necessários para se gerir uma empresa com eficiência e eficácia.
 3.2 Novos pontos valorizados na gestão de pessoas
 A gestão de pessoas, a partir das novas percepções recebidas, desenvolve trabalhos
 como f oco exatamente nas pessoas, sendo considerada a mais importante ferramenta para o
 desenvolvimento organizacional. Percebendo que este se desenvolve através dos mais eficazes
 métodos de gestão, a gerência se desdobra em meios de qualificação de pessoal e percepção
 das mudanças advindas da globalização e o desenvolvimento tecnológico.
 Fleury (2002) diz que “o modelo de gestão de pessoas é a maneira pela qual uma
 empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”. Para
 isso a empresa se estrutura definindo princípios, estratégias, políticas e práticas ou processos
 de gestão.
 Várias são as formas de gerenciar e os fatores influenciadores da mudança, sob os
 quais se releva a capacitação das pessoas e dos grupos que integram a organização. Os fatos e
 meios se explicam no que se segue o estudo.
 3.2.1 Mudança organizacional
 Considera-se que nos termos de desenvolvimento organizacional a relação se dá entre
 as mudanças e a capacidade de adaptação às mudanças.
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 Para Chiavenato (2004), “a organização é a coordenação de diferentes tipos de
 contribuintes individuais com a finalidade de efetuar transações planejadas com o ambiente”.
 Caravantes (1998), afirma que qualquer mudança afeta todas as partes de uma organização;
 assim um esforço de mudanças deverá integrar pessoas, tecnologia, estrutura e filosofia
 gerencial.
 A qualidade de vida no trabalho (QVT) torna-se aspecto significativo para o bom
 desempenho organizacional. Neste contexto se tem o seguinte conceito, segundo Chiavenato:
 A qualidade de vida no trabalho assimila duas posições antagônicas: de um lado, a reivindicação dos empregados quanto ao bem-estar e satisfação no trabalho; e, de outro, o interesse das organizações quanto aos seus efeitos potenciadores sobre a produtividade e a qualidade. (CHIAVENATO, 2004 pág. 448).
 Como forma de seguimento das mudanças na organização procura-se agregar valor às
 pessoas em si, como colaboradoras da organização, e não somente às atividades realizadas por
 elas. A qualidade de vida no trabalho passa a ser percebida com maior importância. Sendo
 aderidas nos processos organizacionais novas ações de implantação de melhorias e abordagem
 inovação no âmbito gerencial e da tecnologia no meio organizacional. A qualidade de vida no
 trabalho tem sua construção a partir do momento em que se a administração passa a perceber
 a organização e as pessoas como um todo, cuja representação se dá como fator diferencial
 para o desempenho organizacional e o desenvolvimento das pessoas, ao decorrer do trabalho
 na organização.
 Para Fleury (2002) o ambiente empresarial tem buscado a competitividade em virtude
 das profundas mudanças ocorridas na economia mundial, nas relações sociais e políticas, na
 tecnologia, na organização produtiva e nas relações de trabalho. A despeito de tais mudanças
 se encontram as particularidades dos indivíduos integrantes dos processos que se adaptam às
 condições de trabalho, mas que ensejam cada dia, mais vertentes que qualifiquem as
 condições de sua rotina de trabalho.
 No mesmo contexto Chiavenato (2002), afirma que “as organizações vivem em
 constante processo de mudança que afeta profundamente as pessoas que nelas trabalham”.
 Assim na busca pela adaptação à mudança, as organizações adotam em sua fundamentação
 quanto ao bem estar dos funcionários, programas de qualidade que buscam o desenvolvimento
 de um ambiente no qual se possibilite o desenvolvimento pessoal e a capacidade criativa dos
 indivíduos. Walton propôs os seguintes fatores como indicadores de qualidade de vida no
 trabalho:
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 QUADRO 1 – Modelo de Walton. Critérios Indicadores de QVT 1 Compensação justa e adequada Equidade interna e externa
 Justiça na compensação Partilhas de ganhos de produtividade
 2 Condições de trabalho Jornada de trabalho razoável Ambiente físico e saudável Ausência de insalubridade
 3 Uso de desenvolvimento de capacidades Autonomia Autocontrole relativo Qualidades múltiplas Informações sobre o processo total de trabalho
 4 Oportunidade de crescimento e segurança Possibilidade de carreira Crescimento pessoal Perspectiva de avanço salarial Segurança de emprego
 5 Integração social na organização Ausência de preconceitos Igualdade Mobilidade Relacionamento Senso comunitário
 6 Constitucionalismo Direitos de proteção ao trabalho Privacidade pessoal Liberdade de expressão Tratamento imparcial Direito trabalhista
 7 O trabalho e o espaço total de vida Papel balanceado no trabalho Estabilidade de horários Poucas mudanças geográficas Tempo para lazer da família
 8 Relevância social do trabalho na vida Imagem da empresa Responsabilidade social da empresa Responsabilidade pelos produtos Práticas de emprego
 Fonte: Chiavenato, 2004 pág. 452.
 O modelo descrito acima representa entre diversos critérios as necessidades dos
 trabalhadores para realização de um trabalho com qualidade. Cada ponto se refere a um
 diferencial de trabalho coletivo que em análise pode ser considerado também como as
 necessidades pessoais de cada indivíduo.
 Chiavenato (2004), afirma que “os programas de bem-estar são geralmente adotados
 por organizações que procuram prevenir problemas de saúde de seus funcionários. O bem-
 estar torna-se ferramenta geradora de confiança o que facilita a aceitação à mudança.”
 No que diz respeito à mudança organizacional a flexibilidade e adaptação são metas
 pelas quais se baseiam as organizações para o alcance do objeto em foco. Tendo como tarefa
 básica a adaptação e melhoria contínua.
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 3.2.2 Administração de Recursos Humanos
 A administração das pessoas a partir de sua evolução foi moldando novos caminhos e
 desenvolvendo novos métodos para sua eficácia. Dentro de tais termos a gestão de pessoas
 cria formas para adequação dos indivíduos às necessidades da organização e em troca estas
 recebem benefícios e remuneração que lhes satisfarão também as suas necessidades pessoais.
 Dentro dessa nova abordagem com foco também nas necessidades das pessoas,
 Chiavenato (2004), relata que satisfeita uma necessidade, surge outra em seu lugar, e assim
 por diante, contínua e infinitamente.
 Os novos meios de gestão se desenvolveram de forma a manter a organização
 adequada em todos os termos. Assim criaram-se formas de análise para as atividades e
 desenhá-las, adequando-as aos cargos e moldando os perfis adequados de funcionários para
 realizar tais atividades.
 Entre as novas fases do desempenho organizacional está a análise do Trabalho que
 passa a ser uma premissa para o desenvolvimento das tarefas, sendo atividade básica para que
 se possa compreender o trabalho a ser desenvolvido para a produção de bens e serviços. A
 realização desata atividade será feita por pessoas que deverão respeitar as normas
 organizacionais, sociais e econômicas, dentro das instituições.
 3.2.3 Qualificação e desenvolvimento
 Com o decorrer dos tempos os gestores passaram a perceber as pessoas dentro da
 organização de maneira diferente. Aqueles que em tempos remotos eram máquinas
 programadas para realizar tarefas, tornam-se ferramentas de grande valor e de capacidade
 ilibada de desenvolvimento. Chiavenato afirma que:
 As pessoas apresentam uma incrível capacidade de aprender e se desenvolver. A educação está no cerne dessa capacidade. Os processos estão intimamente ligados à educação. (...) Todo modelo de formação, capacitação, educação, treinamento ou desenvolvimento deve assegurar ao ser humano a oportunidade de ser aquilo que pode ser a partir de suas próprias potencialidades, sejam elas inatas ou adquiridas. (CHIAVENATO, 2004 p. 334).
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 A partir de tal pensamento se torna explícita a necessidade de desenvolver as
 potencialidades das pessoas, assim consequentemente desenvolvendo a organização.
 Dentro do foco da qualificação e o desenvolvimento há abrangência do treinamento
 que trabalha as necessidades imediatas e técnicas da organização. O treinamento geralmente é
 realizado em poucas horas, com tempo já estipulado e para sanar a necessidade acerca de uma
 situação real e imediatamente. Podendo ser realizado em área interior ou exterior as
 dependências da organização, com planejamento e avaliação posteriores.
 Para Fleury (2002), o conhecimento é um recurso que pode e deve ser gerenciado para
 melhorar o desempenho da empresa. Assim é necessário que se encontre as formas adequadas
 pelas quais a aprendizagem organizacional possa se desenvolver gerando crescimento para a
 organização e para seus colaboradores.
 A avaliação de desempenho também tomou forma e lugar dentro dos processos
 administrativos, tendo como objetivo a negociação, acompanhamento e avaliação do
 colaborador em relação ao alcance de suas metas de trabalho preestabelecidas, com vínculo às
 metas organizacionais. O maior foco é a promoção do desenvolvimento do colaborador em
 sua área de atuação. Contudo, a avaliação de desempenho nem sempre é a melhor maneira de
 mensurar o desenvolvimento das pessoas.
 Walton (1992) perante o Método Deming, diz que “avaliações pelo desempenho
 estimulam o desempenho a curto prazo, em detrimento do desempenho a longo prazo. O que
 traz a conclusão de que as formas de avaliação podem ser de forma variada eficazes até certo
 ponto”.
 As empresas criaram diversas formas de adequarem os funcionários às necessidades
 organizacionais. Para essa profissionalização, alguns métodos práticos também foram
 abordados entre estes estão: o estágio, o desenvolvimento de carreiras com sucessão, o
 desenvolvimento gerencial e de equipes.
 Os estágios nas empresas oferecem oportunidade aos novos profissionais, colaborando
 para a captação no mercado de trabalho, das pessoas mais qualificadas e com índices de
 desenvolvimento de acordo com a realidade das organizações. Esse conceito de Chiavenato
 afirma que:
 As organizações estão investindo fortemente em programas de trainees, como um mecanismo de enriquecimento planejado do capital humano a longo prazo e um verdadeiro programa de melhoria contínua da qualidade do pessoal estendido a longo prazo. (CHIAVENATO, 2004 p. 378).
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 O desenvolvimento das pessoas dentro da organização promove uma política de
 crescimento profissional que se estende tanto vertical como horizontalmente de acordo com o
 desenvolvimento de competências da organização e dos colaboradores. As sucessões
 permitem que a pessoa trabalhe em busca do desenvolvimento organizacional, resultando em
 seu próprio desenvolvimento.
 Em relação ao desenvolvimento gerencial pode se dizer que este é uma forma clara de
 ampliação e consolidação do papel dos gestores em relação às demandas e desafios da
 organização. Sendo que em resposta a essas demandas, o gestor precisa de ferramentas e
 conhecimento de modelos avançados em gestão, que possam lhe permitir fazer análises
 críticas sobre o contexto em que atua, revendo seus modelos mentais e garantindo resultados
 para a sua empresa.
 O desenvolvimento das equipes tem como objetivo o fortalecimento dos grupos de
 trabalho melhorando a capacidade para atingir os objetivos organizacionais, seguindo-se do
 desenvolvimento das competências pessoais, interpessoais e de equipe.
 Para Chiavenato (2004), “cada parceiro está disposto a continuar investindo seus
 recursos na medida em que obtém retornos e resultados satisfatórios de seus investimentos”.
 Assim é perceptível que as pessoas trabalham com base no retorno, e as equipes se
 solidificam quando o resultado é mais favorável, a partir do trabalho conjunto, idealizando a
 disponibilidade de recursos dada pela empresa.
 Cabe salientar dentro do contexto que se segue, o que diz Chiavenato (2003),
 afirmando que “o indivíduo percebe as conseqüências de cada alternativa de ação como um
 conjunto de possíveis resultados decorrentes de seu comportamento”. Com isso conclui-se a
 necessidade que as pessoas têm de visualizarem seu próprio crescimento, sendo conseqüência
 deste o bom desempenho organizacional.
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 4 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
 Dentro da organização todas as ações são voltadas para a meta da empresa. Todas as
 atividades realizadas mesmo que por meios distintos visam um mesmo fim. No entanto para
 cada atividade se tem primeiramente os indivíduos como ferramenta base para seu
 desenvolvimento. Junto a este conceito surge a necessidade de moldar o comportamento das
 pessoas dentro do âmbito organizacional, para a produção e o desenvolvimento conjunto.
 Quando se fala em indivíduo se estende ao significado de indiviso, que é algo
 indivisível. Assim a organização se compõe de pessoas que trazem em seu interior
 necessidades, vontades, conceitos e preconceitos, assim como suas capacidades,
 potencialidade e limitações. No que se discorre Chiavenato propõe:
 O novo participante deve renunciar a um certo grau de sua liberdade de ação para poder ingressar na organização e seguir os seus preceitos internos, pois deve concordar em obedecer a um horário de trabalho, desempenhar determinada atividade, seguir a orientação do seu gerente imediato, atender a regras e regulamentos internos, etc. (CHIAVENATO, 2004 p. 174).
 Visando a adequação dos indivíduos a tais termos, a organização trabalha meios
 implícitos de e aceitação da nova cultura.
 Para Cappelle e Brito (2006), “os indivíduos além de sofrerem a influência do
 contexto, que age no sentido de institucionalizar formas de comportamento, são influenciados
 pelas organizações, mediante políticas de gestão de pessoas”.
 Dentro da organização o indivíduo deve se destacar em desempenho e produtividade
 devendo compreender os processos e se adequando individualmente e no coletivo ao
 complexo de atividades.
 Cabe a gerência liderar e conduzir as pessoas à liderança, sendo esta uma competência
 a ser desenvolvida. Ao passo que cada indivíduo adquire a liderança, problemas de carga
 rápida serão resolvidos mais rapidamente e sem que haja a necessidade de apresentação do
 problema gerência, sendo cada um responsável e capaz pela solução destes.
 O estudo do comportamento nas organizações se embasa na necessidade de reter
 informações quanto à percepção das pessoas quanto à empresa a que servem. Para
 Schermerhorn, Hunt & Osborn: O comportamento organizacional é singular, contudo, em sua dedicação à aplicação e integração desses diversos enfoques para obter uma maior compreensão do comportamento humano nas organizações. (...) o comportamento organizacional focaliza aplicações e relevância; procura respostas para questões práticas com
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 conseqüências reais para o comportamento nas organizações. (SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN, 1999 p. 29).
 Tendo em vista a singularidade do assunto e na exposição de fatores que influenciam o
 comportamento organizacional, pode-se destacar: o desempenho e a produtividade; a
 liderança; a satisfação, motivação e o comprometimento; poder e conflito; e a cultura
 organizacional.
 4.1 Relações de trabalho
 Anteriormente, as organizações mantinham departamentos pessoais responsáveis
 pelos cuidados de remuneração, dos benefícios sociais a serem disponibilizados e dos direitos
 e deveres legais da empresa e dos funcionários. As empresas buscavam muito trabalho
 oferecendo baixa remuneração, enquanto que os funcionários buscavam altas remunerações
 em função de pouco trabalho. A relação entre organização e funcionário se baseava apenas na
 troca de trabalho por valores monetários, enquanto que hoje tais relações se moldam com base
 em benefícios organizacionais e pessoais.
 Chiavenato (2004) afirma que “os empregados contribuem com seus conhecimentos,
 capacidades e habilidades, proporcionando decisões e ações que dinamizam a organização”.
 Neste contexto, a questão está entre escolher as pessoas como recursos da organização, ou
 como parceiras da mesma.
 4.1.1 Poder e Conflito
 O poder e o conflito se relacionam entre os fatores de influência no comportamento
 organizacional, sendo que esse poder se resume na imposição das prioridades gerenciais ou da
 organização aos demais colaboradores, gerando a desigualdade nos relacionamentos e
 possibilitando assim o surgimento de conflitos de âmbito pessoal, interpessoal, ou ainda
 grupal. Segundo Cappelle e Brito:
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 O poder está inerente às relações que se movimentam sob a forma de circuitos na organização. As práticas disciplinares agem, então, no sentido de facilitar o controle e a predominância relativa de terminadas agências sobre outras no ambiente organizacional. De acordo com essa afirmação, é importante observar que, por estar intrínseco às relações, o poder sempre vai apresentar resistências (...). (CAPPELLE E BRITO, 2006 p. 25).
 O poder apresenta características que tendem a gerar imagem sobre as pessoas. A
 visão de subordinação revela o conflito, que se tem pela percepção de superioridade do outro.
 Segundo Chiavenato (2004), “o conflito existe quando uma das partes, seja indivíduo
 ou grupo, tenta alcançar seus próprios objetivos interligados a alguma outra parte, a qual
 interfere na sua busca de atingir os objetivos”. O choque nos interesses é o fator gerador do
 conflito.
 Em outro momento, Chiavenato (2002) afirma que “os subordinados requerem atenção
 e acompanhamento, pois enfrentam várias contingências internas e externas e estão sujeitos a
 problemas pessoais”. Assim cabe à gerência moldar as relações com os empregados, a fim de
 equilibrar os objetivos da organização com os objetivos individuais dos colaboradores. A
 partir das ações de unção de metas, a percepção de inferioridade pelo funcionário será
 expelida, gerando a satisfação de ambas as partes e evitando conflitos de interesses.
 4.1.2 Relações com empregados
 A base para a gestão amigável e fundamentada no trabalho em equipe está na boa
 relação entre os gestores e os geridos.
 As empresas que buscam boas relações com seus colaboradores devem descentralizar
 seu foco, agregando valores aos objetivos individuais.
 Para Chiavenato (2004), “as atividades de relações com funcionários têm por objetivo
 a criação de uma atmosfera de confiança, respeito e consideração e buscam maior eficácia
 organizacional através da remoção de barreira que inibem a plena participação dos
 funcionários”. Através de tais atividades se moldam as características do ambiente ao qual
 estarão inseridos os participantes dos processos organizacionais. Cappelle e Brito afirmam:
 (...) ao produzirem conhecimento acerca dos elementos mais íntimos e internos do indivíduo e ao elaborarem formas de controle cada vez mais abrangentes, as organizações passam a influenciar as ações de seus membros de forma mais profunda e imperceptível. (...) Os mecanismos que gerenciam a força de trabalho são
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 utilizados para reduzir as resistências, tentando manter as estabilidades nos circuitos de poder organizacional. (CAPPELLE e BRITO 2006 p. 37).
 A afirmativa relata o contexto, e reais motivos de se ter conhecimento dos fatores
 influenciadores do comportamento humano na organização, sendo considerado que a raiz do
 problema pode não estar na organização e sim no contexto da vida pessoal do indivíduo. A
 boa relação de funcionários e gestores garante a persuasão este terá sobre as atitudes do outro.
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 5 MOTIVAÇÃO NO ÂMBITO ORGANIZACIONAL
 Os estudos em relação à motivação das pessoas se estendem desde tempos remotos,
 porém no contexto da administração ela se desenvolve com o surgimento da Escola de
 Relações Humanas que dá ênfase à satisfação dos funcionários dando relevância a questões de
 âmbito pessoal e quanto a afetividades também. Assim foi possível a análise e estudo
 sistemático dos aspectos envolvendo o comportamento e grau de satisfação humana no
 interior das organizações.
 Tendo em questão a teoria Clássica e Científica, toma-se o foco da motivação baseado
 na remuneração dos trabalhadores. Robbins (2005) afirma que “de acordo com a teoria da
 expectativa, a motivação pode ser aumentada quando os funcionários percebem que as
 recompensas são distribuídas segundo o critério do desempenho”. Sendo que no período
 abordado, em meio aos processos se pode observar maior interesse entre os trabalhadores de
 resguardar seu emprego do que na remuneração acertada.
 Para Chiavenato (2004) “em uma era de competitividade, a remuneração fixa tornou-
 se insuficiente para motivar e incentivar as pessoas a obter um comportamento proativo,
 empreendedor e eficaz na busca de metas e resultados excelentes”. Assim também na gestão
 contemporânea a remuneração não é único fator motivacional, sendo relativo quanto a
 remuneração variável.
 A partir do entendimento sobre os interesses dos funcionários, foi possível identificar
 que o fator financeiro, seriam apenas um dos aspectos relacionados à motivação esperada,
 havendo diversos outros fatores de significativa relevância em relação ao ciclo motivacional.
 Assim é de interesse a abordagem das teorias, assim como os estudiosos que as propuseram,
 com o intuito de expressar suas conclusões quanto aos motivos pelos quais os indivíduos
 apresentam determinados comportamentos.
 5.1 Definição de motivação
 A motivação pode ser definida pelos desejos no exercício de níveis elevados de
 esforços direcionados ao alcance de objetivos determinados, sejam estes de vínculo
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 organizacional ou não, sendo condicionantes da satisfação de necessidades pessoais dos
 indivíduos. Segundo Robbins motivação é:
 (...) o processo responsável pela intensidade, direção e persistência dos esforços de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta. (...) Os três elementos-chave em nossa definição são intensidade, direção e persistência. Intensidade se refere a quanto esforço a pessoa depende. Este é o elemento a que mais nos referimos quando falamos de motivação. Contudo a intensidade não é capaz de levar a resultados favoráveis, a menos que seja conduzida em uma direção que beneficie a organização. (...) Finalmente, a motivação tem uma dimensão de persistência. Essa é uma medida de quanto tempo uma pessoa consegue manter seu esforço. Os indivíduos motivados se mantêm na realização da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos. (ROBBINS, 2005, p. 132).
 A partir do proposto entendem-se três diretrizes que se unem na definição da
 motivação. Todo funcionário motivado estará disposto a realizar as atividades propostas, até
 que os objetivos almejados sejam concluídos, trazendo benefícios para a organização e para o
 próprio indivíduo.
 Podem-se ditar como principais características da motivação a sua individualidade,
 que cita a singularidade dos indivíduos, sendo únicos e devendo assim receber tratamento
 diferenciado, e ainda de que a motivação seja intencional, pois a partir do momento que a
 motivação passa a ser controlada pelo funcionário ela apresenta várias faces, dependendo
 tanto do estímulo proporcionado quanto do comportamento do trabalhador em relação ao
 estímulo. Ainda como singularidade da motivação, é possível dizer que a motivação não pode
 ser mensurada diretamente. Somente é possível medir o comportamento motivado, as ações e
 forças do meio interno e externo influenciadoras das ações. A motivação não apresenta
 passividade de observação.
 5.2 Motivação Intrínseca e Extrínseca
 É possível observar diferenciações nos tipos de motivação, dividindo-a a partir de suas
 variáveis causas que afetam no comportamento dos indivíduos, além das formas de
 suprimento de necessidades e expectativas.
 Podem-se considerar dois tipos de motivação: a intrínseca e a extrínseca. A motivação
 intrínseca se relaciona as recompensas psicológicas, tais quais as de reconhecimento,
 respeitos, status e outros do gênero, estando este tipo de motivação vinculado às atitudes
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 gerenciais de que estão relacionados os funcionários. Com isso se dá o contrário, onde se
 encontra o tipo motivacional extrínseco, o qual se refere aos benefícios tangíveis, como
 remuneração, recompensas, benefícios sociais, ascensões, este caso em oposição ao anterior,
 não se vincula às ações dos gerentes, pois tais decisões em maioria dos casos ocorrem por
 determinação da alta administração. Para Ward (1998), em relação às ações gerenciais:
 A motivação intrínseca se verifica quando fico satisfeito com minhas realizações; a motivação extrínseca se verifica quando fico satisfeito com as realizações do meu pessoal. (...) a motivação intrínseca é a que ocorre com mais facilidade na maioria das pessoas. Especialistas genuínos em qualquer profissão, são intrinsecamente motivados, mas um gerente precisa de significativa motivação extrínseca. Eles precisam dizer a si mesmos, “se meu trabalho depende do sucesso de outras pessoas, então esse sucesso deve me motivar. Minhas próprias motivações intrínsecas são secundárias. (WARD, 1998, p. 119).
 As tipologias da motivação apresentam grande relevância no desempenho gerencial.
 Segundo o contexto citado, a motivação dos subordinados depende das ações gerenciais,
 cabendo aos gerentes absorverem para si próprios os fatores que motivam o seu pessoal,
 entendendo que o sucesso da equipe é também o seu sucesso. Em contrapartida e ainda no
 contexto das tipologias motivacionais, Bowditch e Buono, afirmam que:
 A motivação extrínseca refere-se essencialmente a um tipo de relação entre meios e fins, ou seja, adotamos certos comportamentos para receber (ou evitar) certos incentivos (ou punições) externos a uma certa tarefa. Assim somos motivados a realizar a tarefa (meios) para receber a recompensa desejada (fins). A motivação intrínseca é essencialmente a motivação pelo próprio trabalho, ou seja, um desejo de trabalhar duro simplesmente pelo prazer de cumprir a missão. Esse tipo de motivação (e comportamento) é um fim por si só. (BOWDITCH e BUONO, 2004, p. 53).
 As pessoas trabalham de certos modos para alcançar ou evitar conseqüências. Elas
 próprias encontram meios para se motivarem e como resultados de tal motivação se tem o
 alcance dos objetivos. Cabe à gerência captar os meios devidos de motivação de seus
 colaboradores como forma de se chegarem aos fins.
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 5.3 Ciclo motivacional
 Há um ciclo motivacional cujo papel gerencial desenvolvido apresenta imensurável
 significância, pois a função de trazer estímulo aos funcionários é do gerente, levando ao
 alcance das metas traçadas na organização com eficiência e eficácia. Segundo Chiavenato:
 A motivação funciona de maneira cíclica e repetitiva. O chamado ciclo motivacional é composto de fases que se alternam e se repetem. O organismo humano tende a um estado de equilíbrio dinâmico. (...) o ciclo motivacional resolvido pela satisfação da necessidade, liberação de tensão contida e retorno ao equilíbrio dinâmico do organismo. Algumas necessidades humanas exigem um ciclo motivacional bastante rápido e repetitivo, como é o caso das necessidades fisiológicas de alimentação, sono, repouso, etc. outras necessidades exigem um ciclo mais longo no tempo, enquanto as necessidades humanas mais sofisticadas, como de auto-realização, exigem um processo que envolva quase toda uma vida humana. (CHIAVENATO, 2006, p. 279).
 A abordagem mostra que a motivação se envolve de maneira que cada ação terá um
 retorno resultando sempre na busca pelo equilíbrio. Cada necessidade exige que o ciclo
 motivacional se desenvolva com uma intensidade particular.
 O ciclo motivacional divide-se em seis etapas as quais se iniciam nas necessidades
 individuais que não estão satisfeitas, sendo que essa insatisfação resulta na busca por
 alternativas que possibilitem o alcance da satisfação. A partir das alternativas obtidas escolhe-
 se a que seja capaz de induzir no alcance do objetivo almejado, partindo diretamente para a
 ação. Em seguida a este processo, acontece uma reavaliação dos fatos e assim é possível que o
 indivíduo identifique se está ou não motivado para a satisfação de sua necessidade com base
 na alternativa proposta. Assim, depois da realização do processo se o objetivo foi alcançado,
 as necessidades e as expectativas estarão satisfeitas.
 Quando não se realiza uma necessidade, seja por qualquer bloqueio, o resultado é a
 frustração. Porém pode haver a compensação por meio da satisfação de outra necessidade.
 Assim aplaca-se uma necessidade e reduzem os níveis de frustração.
 É importante ressaltar que toda frustração interfere no comportamento organizacional,
 sendo assim, o comportamento é dependente dos níveis de motivação encontrados nos
 colaboradores.
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 Figura 03: Etapas do ciclo motivacional que resultam em satisfação da necessidade.
 Fonte: (CHIAVENATO, 2004, p 119). 5.4 Teorias motivacionais
 As teorias motivacionais resultam dos estudos sobre as ações que influenciam no
 comportamento dos indivíduos e que colaboram no entendimento do que lhes trazem a
 satisfação. Elas podem ser subdivididas em teorias de conteúdo e teorias de processo, cujas
 primeiras fazem referência ao que traz motivação ao comportamento humano e as outras
 ditam as formas como o comportamento é motivado. Segundo Mullins:
 As teorias motivacionais podem ser divididas em duas amplas abordagens – teorias de conteúdo e teorias de processos. As teorias de conteúdo dão ênfase àquilo que motiva e tentam explicar aqueles aspectos específicos que de fatos estimulam o indivíduo no trabalho. Essas teorias estão voltadas à identificação das necessidades das pessoas, os seus pontos fortes e às metas que perseguem para satisfazer tais necessidades. (...) As teorias de processo dão ênfase ao processo motivacional e tentam identificar as relações existentes entre as variáveis dinâmicas que constituem a motivação. (MULLINS, 2001, p. 174).
 Essa divisão permite diferenciar os fatores que motivam e como eles motivam para
 que se possam gerir ações diretamente ligadas às necessidades visadas.
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 5.4.1 Teorias motivacionais de conteúdo
 5.4.1.1 Maslow e a Teoria da Hierarquia das Necessidades
 A teoria a ser relatada faz o estudo da motivação por meio das necessidades dos seres
 humanos. Abraham H. Maslow é o autor da teoria. Este faz a consideração da necessidade,
 sendo esta uma manifestação natural de sensibilidade interna, que é despertada em uma
 tendência a ser realizada por meio de ações ou de procura de determinadas categorias de
 objetos.
 Para Mussak (2003) “nós só realizamos através da motivação e estamos sempre
 motivados para uma coisa: atender às nossas necessidades, assim se atribui às necessidades
 destacadas por Maslow”. Cinco categorias hierárquicas foram organizadas por Maslow para
 identificar as necessidades humanas em conformidade com sua probabilidade e
 predominância.
 Figura 04: Pirâmide das necessidades sugeridas por Maslow. Fonte: http://www.gueb.org/motivacion/La-Piramide-de-Maslow
 Marras (2000) apresenta as necessidades abordadas por Maslow:
 a) Necessidades fisiológicas: são as necessidades de sobrevivência, tais como alimento,
 água, oxigênio, sono, sexo. Essas necessidades também são instintivas, pois já nascem
 com o homem;
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 b) Necessidades de segurança: os seres humanos buscam proteção contra ameaças e
 privações. Essa necessidade busca a contrapartida à insegurança, possibilitando
 estabilidade, proteção, liberdade de perigo, abrigo, estrutura, ordem, etc.;
 c) Necessidades sociais: estão relacionadas ao convívio social, tais como: amizade, afeto
 e amor;
 d) Necessidade de auto-estima: desenvolve os sentimentos de autoconfiança e de
 utilidade e necessidade para os outros. A frustração desse ponto gera sentimentos de
 inferioridade e impotência;
 e) Necessidade de Auto-Realização: tendência de explorar suas potencialidades, a partir
 do qual a pessoa poderá se renovar e reciclar seu potencial, tornando-se cada vez mais
 o que cada um seria capaz de ser. Para Marras:
 A existência de hierarquia nas necessidades humanas como premissa básica da teoria de Maslow explica-se da seguinte forma: os indivíduos possuem necessidades distintas de acordo com uma série de variáveis intrínsecas e/ou extrínseca (o momento, o tipo de trabalho etc.) e somente passam a buscar a satisfação de uma necessidade de nível superior quando imediatamente inferior já estiver satisfeita de modo pleno. (MARRAS, 2000, p. 34).
 A estruturação da pirâmide de Maslow se dá como forma de definir as diferentes
 necessidades humanas, situando-as hierarquicamente por seu grau de significância.
 Após a estruturação conceitual do estudo da motivação humana, Maslow estabeleceu
 ainda a discriminação entre motivação de deficiência e motivação de crescimento, sendo neste
 caso, que algumas necessidades básicas relacionam-se a deficiências, constituídas por déficits
 nos organismos, cujo suprimento acontecerá através de objetos ou seres humanos externos.
 Neste contexto, tem-se novamente a afirmação de que logo que o indivíduo satisfaz uma
 necessidade, surge outra, e assim subsequentemente.
 A motivação de crescimento acontece nos casos em que o acontecimento próximo será
 subjetivamente agradável, bem como, quando já se satisfaz o suficiente às necessidades
 básicas, dessa forma encontrar-se-á o indivíduo motivado por tendências individualizadas.
 A singularidade expressa entre as necessidades básicas ou deficiência e as
 necessidades de crescimento possuem ordem qualitativa, sendo que as pessoas diferenciam a
 intensidade de suas necessidades particulares.
 Seguindo no que refere à teoria, é muito difícil o alcance do topo da hierarquia tendo
 em vista que sempre que se supre uma necessidade surge outra a substituindo, assim sempre
 existirão novos objetivos e metas. Apesar dos fortes indícios e premissas desta teoria Robbins
 faz a seguinte crítica:
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 As antigas teorias, especialmente aquelas intuitivamente lógicas, parecem não morrer facilmente. Embora a hierarquia das necessidades e sua terminologia permaneçam populares entre os executivos, existe pouco embasamento para afirmar que as necessidades são organizadas de acordo com as dimensões propostas por Maslow, ou que uma necessidade atendida ativa um movimento em direção a um novo nível de necessidade. (ROBBINS, 2005, p. 133).
 São diversas as críticas feitas acerca desta teoria ressalvando sobre as dificuldades que
 se encontram para avaliá-la. Sendo contada a metodologia que se utiliza no processo de
 pesquisa, as dificuldade captar evidências de que ao se satisfazer uma necessidade,
 conseqüentemente se ative uma necessidade seguinte. Contudo, a principal crítica se refere à
 subjetividade do indivíduo, abordando a dificuldade de padronização dos agentes
 motivadores.
 5.4.1.2 Alderfer e a Teoria ERC
 Esta teoria foi desenvolvida pelo psicólogo Clayton Alderfer, embasando-se na teoria
 de Maslow e em novas pesquisas.
 A Teoria ERC tem concordância com a Teoria de Maslow no entendimento de que a
 motivação do trabalhador pode ser mensurada a partir de uma hierarquia de necessidades,
 porém as duas se divergem em alguns pontos fundamentados.
 Maslow tinha a visão das pessoas tendo subida progressiva dentro da hierarquia das
 Necessidades. Em contrapartida Alderfer, tinha a percepção de que as pessoas oscilavam
 dentro da hierarquia das necessidades, subindo e descendo, e ainda que existissem apenas três
 fatores essenciais para motivação, segundo Schermerhorn, Hunt & Osborn (1999), que
 seriam:
 a) Necessidade existencial: necessidades básicas de Maslow, ou necessidades de
 sobrevivência;
 b) Necessidades de relacionamento: todo ser humano apresenta a necessidade de
 relacionamentos interpessoais, ou seja, socialização e o relacionamento social;
 c) Necessidades de crescimento: a necessidade que o ser humano apresenta de criar, dar
 sugestões, participar, etc. O desenvolvimento do potencial humano. De acordo com
 Schermerhorn, Hunt & Osborn:
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 As conclusões de pesquisas apóiam a Teoria ERC. O efeito frustração-regressão parece ser realista e valioso para compreendermos a motivação. Pode ajudar a explicar por que em alguns ambientes, por exemplo, os funcionários sempre estão em busca de aumentos salariais, mais benefícios e melhores condições de trabalho, mesmo que estes já estejam consistentes com o padrão do mercado. A Teoria ERC sugere que essa constante ênfase em coisas relacionadas com necessidades existenciais pode ser exagerada porque o serviço deixa de satisfazer as necessidades de relacionamento e crescimento. Na ausência dessas satisfações, a tendência de reenfatizar as preocupações de ordem inferior é compreensível. Essa é uma das formas pelas quais a Teoria ERC oferece uma abordagem um tanto flexível para compreender as necessidades humanas e sua influência sobre o comportamento dos trabalhadores. (SCHERMERHORN, HUNT & OSBORN. 1999 p. 88).
 Dessa forma a teoria aborda o princípio de frustração-regressão, isto é, uma
 necessidade de menor importância inferior poderá ser ativada quando acontecer de uma
 necessidade de significância mais elevada não puder ser satisfeita e ainda destaca que mais de
 uma necessidade poderá ter foco em um mesmo tempo.
 5.4.1.3 Herzberg e a Teoria dos Dois Fatores
 O ponto de partida tomado por Herzberg foi também a teoria clássica de Maslow, mas
 da mesma forma que Alderfer, entrou em discordância com alguns dos pontos abordados pela
 Teoria das Necessidades Humanas.
 Herzberg concordou com Maslow no quesito de que as necessidades seriam sempre
 internas, porém discordara ao relatar que no momento que as pessoas falam sobre o
 sentimento de insatisfação, dão referência a fatores extrínsecos ao trabalho, ao passo que
 quando se referem à necessidade de bem-estar ou sentir-se bem relatam sobre elementos
 intrínsecos.
 Para Herzberg, a motivação não depende dos benefícios e incentivos propostos pela
 empresa aos funcionários, mas sim do trabalho em si. Enquanto Maslow afirmava que todas
 as necessidades resultavam em motivação e provocam satisfação, Herzberg discorria que não
 seriam todas as necessidades capazes de motivar, sendo que algumas destas, unicamente
 resguardam a não-satisfação.
 Segundo Robbins (2005), Herzberg classifica a motivação em duas categorias:
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 FATORES MOTIVADORES DETERMINANTES
 Realização O término com sucesso de um trabalho ou tarefa: os
 resultados do próprio trabalho.
 Reconhecimento pela realização O recebimento de um reconhecimento público, ou
 não, por um trabalho bem feito ou um resultado
 conseguido.
 O trabalho em si. Tarefas consideradas agradáveis e que provocam
 satisfação.
 Responsabilidade Proveniente da realização do próprio trabalho ou do
 trabalho de outros.
 Desenvolvimento pessoal Possibilidade de aumento de status, perfil cognitivo
 ou mesmo de posição social.
 Possibilidade de crescimento Uma alavancagem dentro da estrutura.
 Quadro 02. Fatores motivadores segundo Herzberg Fonte: (MARRAS, 2000, p.37).
 FATORES HIGIÊNICOS DETERMINANTES
 Supervisão A disposição ou boa vontade de ensinar ou delegar
 responsabilidades aos subordinados.
 Políticas empresariais Normas e procedimentos que encerram os valores e
 crenças da companhia.
 Condições ambientais Ambientes físicos e psicológicos que envolvem as
 pessoas e os grupos de trabalho.
 Relações interpessoais Transações pessoais e de trabalho com os pares, os
 subordinados e os superiores.
 Status Forma pela qual a nossa posição está sendo vista pelos
 demais.
 Remuneração O valor da contrapartida da prestação de serviço.
 Vida pessoal Aspectos do trabalho que influenciam a vida pessoal.
 Quadro 03: Fatores higiênicos segundo Herzberg Fonte: (MARRAS, 2000, p.36).
 Os fatores de higiene são os fatores extrínsecos e não geram satisfação, ou seja,
 provenientes da insatisfação. Seu foco está no contexto do cargo, relatando o sentimento da
 pessoa com relação à empresa, às condições de trabalho, salários, prêmios, benefícios, vida
 pessoal, status, relacionamentos interpessoais;
 Os fatores de motivação são os fatores intrínsecos, que se associam aos sentimentos
 positivos e possuem relação com o conteúdo do cargo, relatando como a pessoa se sente em
 relação ao cargo. Assim retrata-se o sentimento com o trabalho em si, realização pessoal dos
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 indivíduos, o reconhecimento recebido, e as responsabilidades a eles delegadas. Em
 abordagem á teoria Robbins faz suas considerações:
 Quando os fatores são adequados, as pessoas não estarão insatisfeitas, mas também não estarão satisfeitas. Se quisermos motivar as pessoas para o trabalho, Herzberg sugere a ênfase nos fatores associados com o trabalho em si ou com os resultados diretos dele, como chances de promoção, oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realização. Essas são características que as pessoas consideram intrinsecamente recompensadoras. (ROBBINS, 2005, p. 135).
 Segundo a abordagem nem todos os fatores serão motivadores, alguns apenas
 garantiram a não insatisfação. Assim é necessário que se identifiquem os fatores de real valor
 para os empregados a fim de motivá-los e desenvolvê-los. Sendo que o funcionário que está
 motivado, realiza as tarefas por ela mesma, com base na realização percebida, a
 responsabilidade, o progresso e o reconhecimento recebido pela atividade exercida.
 De acordo com o contexto da Teoria, o ponto da motivação está na reelaboração dos
 cargos, transformando-os em atividades desafiadoras e gratificantes. Para Herzberg a
 insatisfação se difere da não satisfação, sendo que o indivíduo que não está insatisfeito pode
 também concomitantemente não estar satisfeito.
 Diversas críticas cercaram a Teoria dos Dois Fatores, em relação à metodologia que se
 emprega. Sendo que esta se limita ao seu modelo, que enquanto não é empregado, perpetua
 resultados que se divergem. Além disso, são criticadas as suposições tidas na teoria no que diz
 respeito à suposição de que dois conjuntos de fatores podem operar primariamente em uma
 direção única.
 5.4.1.4 McClelland e a Teoria da Realização ou Teoria das Necessidades Adquiridas
 No teor dessa teoria se ressalta a possibilidade de as necessidades serem aprendidas,
 ou socialmente adquiridas no decorrer da vida, assim o indivíduo desenvolve as necessidades
 a partir do convício em um ambiente. De acordo com Robbins (2005), são três as definições
 básicas das necessidades:
 a) Necessidade de realização: é o desejo pela excelência, a possibilidade de ser melhor,
 de ser mais eficiente. Pessoas que apresentam essas necessidades tendem a correr
 riscos calculados, gostam ter responsabilidades e de traçar metas;
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 b) Necessidade de poder: a pessoa apresenta o desejo de poder controlar os outros e de
 influenciá-los. Essas pessoas apresentam grande poder de persuasão e argumentação,
 sendo que se pode considerar esse poder tanto positivamente, quanto negativamente.
 Estes buscam assumir cargos de liderança.
 c) Necessidade de associação: é a reflexão dos desejos de interação social, a
 necessidade de manter contatos interpessoais, de amizades e de poucos conflitos. As
 Pessoas que apresentam essas características tendem a colocar essas necessidades e
 seus relacionamentos acima das tarefas.
 As necessidades se associam e os indivíduos disponibilizam esforços para que se possam
 saná-las. Para Meireles: Algumas pessoas têm impulsos fortes de ter sucesso. Por isso, se esforçam para a realização pessoal mais do que pelas recompensas do sucesso em si. McClelland descobriu que indivíduos altamente realizadores diferenciam-se dos outros pelo seu desejo de fazer cada vez melhor as coisas. Indivíduos altamente realizadores têm melhor desempenho quando percebem sua probabilidade de sucesso como sendo de 0,5, isto é, quando estimam ter 50% de chance de ter sucesso. (MEIRELES, 2008, p. 75).
 Com base na teoria, McClelland pode estabelecer pontos de grande significância na
 avaliação de tais esforços que os indivíduos na busca por feedbacks concretos. É possível, a
 partir dessa percepção, adotar os melhores modelos para se dar seguimento. Ainda podem-se
 estabelecer metas e propostas com desafios inferindo para que se tenha maior controle dos
 indivíduos em relação a seus desejos.
 5.4.1.5 McGregor e a Teoria X e Y
 A teoria de Douglas McGregor surgiu ao fim da década de 1960. Suas hipóteses
 associam a motivação às atividades relacionadas com a liderança, assim a forma pela qual os
 gestores visualizam seus colaboradores, ainda que a visão não seja coerente com a realidade.
 A denominada Teoria X relata que o trabalhador não tenha apreço pelo trabalho e que
 para realizá-lo, é necessário que sofra coação ou ameaças, seja controlado ou dirigido. Marras
 (2000) supõe que um trabalhador X, ou um trabalhador visto por um gerente de visão X, não
 gosta de trabalhar e faz somente quando é compelido. No caso citado, recompensas, ou
 promessas de recompensas, não serão fatores motivacionais para o indivíduo, assumindo o
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 fato de que não aprecia assumir responsabilidades, não apresenta grande ambição e o seu
 maior intuito é a segurança.
 A Teoria Y traz em consideração o desgasto do trabalhador, como sendo algo natural
 em qualquer outra atividade, dest4e modo o indivíduo deve apresentar autocontrole no intuito
 de alcançar os objetivos que lhe são confiados. O trabalhador que apresenta essas
 características é um indivíduo que apresenta bons sentimentos em relação ao trabalho, que
 tem criatividade e potencial a serem explorados.
 Conforme afirma Robbins (2005) “a Teoria X parte da premissa de que as
 necessidades de nível mais baixo dominam os indivíduos; a Teoria Y, de que as necessidades
 de nível mais alto são dominantes”. Assim McGregor propôs idéias para maximizar a
 motivação dos funcionários, tais como: o processo decisório participativo, tarefas
 desafiadoras e de muita responsabilidade e o bom relacionamento de grupo. Chiavenato
 (1995) apresenta as seguintes relações quanto às pressuposições das teorias:
 Figura 05 - Diferentes pressupostos da teoria X Y Fonte: (CHIAVENATO, 1995).
 A avaliação de ser X ou Y, parte tanto do indivíduo, quanto do gestor que o avalia.
 Desse modo o funcionário pode não apresentar características do indivíduo X, mas ser visto
 como as tendo pelo gestor.
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 5.4.2 Teorias motivacionais de processo
 As teorias de conteúdo apresentam certa preocupação com as necessidades. Já as
 teorias de processo realizam o trabalho de verificação de como se pode ativar o
 comportamento, assim como os meios de dirigido e mantê-lo ativo.
 5.4.2.1 Vroom e a Teoria da Expectação
 A Teoria da Expectação se desenvolveu no ano de 1964 pelo psicólogo Victor Vroom
 se embasando na visão econômica dos indivíduos, vendo as pessoas como seres de
 necessidades individuais e que apresentam vontades e desejos distintos em relação ao
 trabalho. Assim as pessoas tomam decisões de acordo com o que lhes é mais favoráveis no
 momento. Segundo Meireles:
 Vroom desenvolveu a teoria da expectativa que procura explicar como as crenças e expectativas das pessoas a respeito do seu trabalho combinam-se com a força de seus desejos para produzir algum tipo de motivação. Existem dois pressupostos que são determinantes situacionais ou ambientais da motivação e são descritos como expectativa e valor do incentivo. A expectativa é entendida como a força do desejo para que sejam atingidos objetivos individuais tais como: dinheiro, segurança no cargo, aceitação social, reconhecimento, trabalho interessante, e uma infinidade de combinações que uma pessoa pode procurar realizar simultaneamente. (MEIRELES, 2008, p. 77).
 O autor da teoria fez a definição de pressupostos referentes ao comportamento das
 pessoas dentro das organizações, onde se tem o entendimento de que o comportamento é
 motivado a partir da união de fatores relatados pelo indivíduo e o ambiente. Os indivíduos
 decidem sobre seu comportamento na organização, sendo que estes apresentam necessidades,
 desejos e objetivos diferenciados. Assim eles decidem entre as alternativas a que supera suas
 expectativas, sendo que sua escolha será a base para se chegar ao resultado almejado. Os
 componentes principais da teoria segundo DuBrin, são:
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 Figura 06: Componentes principais da Teoria da Expectação
 Fonte: (DUBRIN, 2006, pág. 123).
 a) Valência: é a força que provém do desejo de uma pessoa para resultados particulares.
 Considera-se o valor subjetivo que se relaciona a um incentivo ou a uma recompensa;
 b) Expectativa: é a relação dos esforços dispostos para o primeiro nível de resultados, ou
 seja, as pessoas crêem que seus esforços poderão levá-los aos resultados almejados;
 c) Instrumentalidade: se tem com a relação entre o desempenho e a recompensa. Se os
 esforços resultarem em uma devida recompensa, isso desencadeará a reação positiva,
 caso contrário à reação será negativa.
 Robbins (2005) acredita que “a Teoria da Expectativa ajuda a explicar por que tantos
 trabalhadores não se sentem motivados em seu trabalho e fazem o mínimo necessário para
 continuarem empregados. Isso se evidencia ao se examinar os três pontos referentes à força
 motivacional.”.
 Desse modo, entende-se que os indivíduos realizam suas escolhas com base nas
 expectativas de alcançarem recompensas que ainda não lhes foram ofertadas. Espera-se que a
 recompensa surja em tempo médio concretizando a relação desempenho-recompensa de
 forma justa. Ainda é previsto que o indivíduo tem conhecimento da forma como os outros
 esperam que ele se comporte e o mesmo passa a se comportar da forma esperada.
 Quanto às críticas pode-se mencionar que a teoria não foi exaustivamente testada, e
 apresenta uma limitação sobre o argumento que poderá ser indicador da previsão de situações
 em relação de desempenho-recompensa e esforço desempenho de forma que estas possam ser
 percebidas também pelos indivíduos. Apresenta-se ainda a idéia de que é uma teoria racional,
 tendo em vista as ações com cálculo prévio, e nem todos os fatores que realmente influenciam
 na motivação individual foram focados no processo.
 Para Robbins (2005) “essas críticas servem para sustentar a teoria da expectativa, em
 vez de invalidá-la, já que ela explica por que um segmento da força do trabalho despende tão
 Expectativa (Quão bem a pessoa acredita que pode desempenhar uma tarefa).
 Instrumentalidade (Quão bem a pessoa Acredita que o desempenho levará a um certo resultado).
 Força Motivacional
 Valência (o valor que a pessoa dá ao resultado).
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 pouco esforço na realização de suas tarefas”. Enquanto que alguns apresentam dúvidas em
 relação à consistência da teoria, outros a sustentam e abordam em sua gestão.
 5.4.2.2 Stancy Adams e a Teoria da Equidade
 As análises abordadas por J. Stacy Adams apresentam fundamentos sobre a busca que
 os trabalhadores têm pela justiça no que diz respeitos às recompensas recebidas, fazendo
 comparações com as oferecidas aos demais colegas. Para Robbins:
 Os funcionários podem se comparar com amigos, vizinhos, colegas da mesma empresa ou de outras, ou com antigos empregos que já tiveram. O ponto de referência escolhido depende das informações que o funcionário possui sobre os referenciais, bem como a atração que eles podem exercer. Isso leva ao enfoque de quatro variáveis moderadas – sexo, tempo de emprego, nível na organização e bagagem educacional ou profissional. (ROBBINS, 2005, p. 146).
 Sendo assim a equidade é considerada como a relação apresentada entre a contribuição
 que o trabalhador oferece em suas atividades e as recompensas que lhe são oferecidas em
 resposta, ainda tendo feito analogias às recompensas que os outros costumam receber em
 troca dos esforços empregados. Há neste caso uma comparação social.
 Segundo Maximiano (2006) “o ponto central da Teoria da Equidade é a crença de que
 as recompensas devem ser proporcionais ao esforço e iguais para todos”. Assim a teoria
 enfoca a relação entre os resultados e os esforços exercidos, a partir de uma razão de
 percepção coletiva que revele a equidade.
 No entanto, quando há um sentimento de injustiça ocorre à iniqüidade, considerada em
 pontos negativos quando o funcionário estiver recebendo menos que os outros e positivos,
 caso o trabalhador receba mais que os demais.
 A equidade se apresenta de maneira subjetiva, ao passo que enquanto algo parece justo para o
 gestor e para o trabalhador traz representação de injustiça, dessa maneira o maior foco está no
 que o ambiente percebe como justo e não no que o gestor acredita ser justo.
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 5.4.2.3 Skinner e a Teoria do Reforço
 B. F. Skinner, um cientista comportamental na área da psicologia, apresentou a idéia
 em teoria que relatava o reforço como fator condicionante do comportamento. Esse
 comportamento se resulta a partir das experiências de foco positivo e negativo vividas pelos
 trabalhadores. Assim quando o trabalhador alcança o sucesso em uma ação ele tende a repeti-
 la a fim de novamente obter o êxito. De acordo com Marras:
 (...) o trabalhador que experimenta o sucesso após assumir uma atitude tende a repetir aquela atitude, na espera de um novo sucesso. (...) Esse conceito é extremamente importante no mundo de trabalho como instrumento de gerenciamento, pois as pessoas têm necessidades e, em função disso, procuram satisfazê-las. Se tiverem sucesso e tornarem a sentir as mesmas necessidades, tenderão a repetir comportamentos exatamente iguais aos anteriores. (MARRAS, 2000, p. 37).
 É dever do gestor, gerar estímulos para comportamentos agradáveis. Maximiano
 (2006) afirma que, “reforços positivos são estímulos ou recompensas, ou resultados que
 produzem satisfação, que fazem o comportamento repetir-se. Os comportamentos que evitam
 resultados indesejáveis, que produzem insatisfação, também tendem a ser repetidos”. Assim
 os reforços positivos que se dão de várias formas são fatores que motivam e incentivam o alto
 desempenho. O reforço de forma negativa é também condicionante do comportamento do
 funcionário, sendo dado através de repreensões e podendo resultar na demissão do
 funcionário.
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 6 ESTUDO DE CASO NA ATLAS COPCO
 6.1 Histórico da Organização
 A Atlas Copco é líder mundial no fornecimento de soluções para a produtividade industrial há
 mais de um século. Com uma longa tradição, datada da fundação do Grupo em 1873, as
 principais áreas de atividades permanecem que as mesmas, com equipamentos atuais
 fornecendo um nível de eficiência inigualável.
 Os produtos e serviços incluem desde equipamentos de ar e gás comprimido até
 equipamentos de construção e mineração, ferramentas industriais e sistemas de montagem. A
 Atlas Copco está há mais de 55 anos no Brasil e durante esse período, a empresa participou de
 projetos importantes como a construção das usinas Itaipu e Tucuruí, dos metros de São Paulo
 e Rio de Janeiro, extraíram carvão em Criciúma, industrializou o mármore de Cachoeira do
 Itapemirim, no Espírito Santo, participou da montagem de automóveis e veículos em geral.
 Em 1955, a Atlas Copco surgiu no Rio de Janeiro e iniciou sua atividade como
 importadora, tendo como foco a prestação de serviços e a assistência técnicas aos clientes.
 Conforme o Brasil foi se desenvolvendo, a Atlas Copco também cresceu para suprir a
 demanda do país.
 Em 1991, visando maior especialização em produtos e em grupos de clientes, e se
 reorganizou criando áreas de negócios: ferramentas, compressores, mineração e construção.
 Com isso, ganhou mais agilidade e cada divisão passou a apurar mais o foco em suas áreas de
 atuação. Nos anos 90, a empresa reforçou seu objetivo em serviços, fortalecendo o
 relacionamento com clientes e interagindo cada vez mais com os projetos apresentados por
 eles. Sempre trabalhando com o conceito: Primeiro na Mente- Primeiro na Escolha, ou seja,
 manter-se na mente do consumidor como a primeira empresa que poderia atender a sua
 demanda de produtos e serviços.
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 6.2 Natureza do negócio produtos e serviços:
 Presente em varias regiões do Brasil a Atlas Copco esta situada em Paracatu, Minas
 Gerais como filial no contrato de assistência técnica para manutenção em pós-venda de
 equipamentos para trabalho de perfuração no subsolo, perfuração a céu aberto, equipamentos
 para transporte e carregamento de rocha, equipamentos para sondagem, perfuratrizes,
 rompedores, peças originais e serviços.
 6.3 Porte das instalações
 Possuem área dividida na unidade da Votorantim metais morro agudo onde o
 negócio é a extração do zinco e chumbo. Para desenvolver suas atividades em instalações
 organizadas que são constituídas de:
 -Escritório para desenvolvimento de atividades administrativas de controle,
 programação e reuniões de rotina.
 -Sala do coordenador do contrato integrada ao escritório.
 - Um container estruturado para escritório que são desenvolvidos atividades de
 logística e almoxarifado.
 -Um container com prateleiras para estoque de peças do almoxarifado.
 -Área externa coberta, para estoque de peças em palets.
 -Um container oficina estruturado com armários de ferramentas, bancada para
 manutenção de componentes, lavador de peças, mesa para relatórios, armários com manuais
 para instrução e procedimentos de manutenção.
 -Área externa com Box`s para serviços.
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 6.4 Principais mercados (local e regional).
 Empresas que desenvolvem atividades no ramo de construção e mineração e
 necessitam de máquinas com alta tecnologia para maior produtividade e mecanização de seus
 processos de extração.
 - Mineradoras de ouro, cobre, chumbo, zinco, níquel etc.
 -Pedreiras
 6.5 Principais Clientes
 Atender internamente todas as necessidades e expectativas firmadas em contrato
 com o cliente Votorantim Metais, desempenhando atividades com qualidade em todo o
 processo e segurança com conceitos de nível mundial.
 6.6 Organograma
 Figura 07: Organograma da empresa
 Fonte: Atlas Copco
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 6.7 Principais equipamentos, instalação e tecnologia utilizada.
 - Uso de ferramentas diversas para o desenvolvimento de atividades de manutenção.
 - Uso de carros utilitários (caminhonetes), para fazer os atendimentos diários de
 manutenção dentro da Unidade Votorantim.
 - Computadores com programas específicos para logística e controle de programação
 para manutenção.
 6.8 Principais Processos
 -Manutenção preventiva programada
 -Manutenção corretiva
 -Controle de disponibilidade de frota dos Equipamentos
 6.9 Requisitos dos Clientes;
 -Empresas de Mineração e construção civil que acreditam no potencial de
 produtividade e qualidade agregadas aos equipamentos Atlas Copco para o desempenho de
 suas atividades de produção e exploração mineral.
 6.10 Relacionamento com fornecedores: Tipo e quantidade;
 Parceria no fornecimento de ferramentas, recuperação de componentes mecânicos e
 hidráulicos com qualidade e prazos rápidos de entrega, contribuindo na eficiência das
 atividades de manutenção dos equipamentos Atlas copco.
 -Um fornecedor para recuperação de componentes hidráulicos.
 -Um fornecedor de serviços de usinagem e cromo.
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 -Um fornecedor de materiais de gastos de rotina; colas, abraçadeiras, lixas, sprays
 para limpezas diversas.
 6.11 Principais fornecedores de bens e serviços e sua importância;
 -Agropeças, comércio de ferramentas e peças agrícolas: sua principal importância e
 o fornecimento de ferramentas e produtos de consumo para as rotinas de manutenção.
 -Aliança usinagem e fabricação de peças em geral: sua principal importância é a
 parceria na recuperação de componentes hidráulicos e mecânico.
 6.12 Aspectos competitivos: situação no ramo perante a concorrência.
 -Líder de mercado diante do seu maior concorrente direto.
 -Aplicação diferenciada na tecnologia embarcada usada na sua linha de
 equipamentos.
 -Grande variação e gama de equipamentos para a realização das atividades em mina
 subterrânea.
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 7 RESULTADO DA PESQUISA E ANÁLISE DOS RESULTADOS
 Neste tópico serão relatados os resultados da pesquisa realizada, que foi intermediada
 por questionários (apêndice A) respondidos por 10 (dez) colaboradores da Atlas Copco/
 Morro agudo na cidade de Paracatu-MG. Os resultados serviram de base para avaliar aspectos
 que interferem na falta de treinamento apresentado na organização. Os resultados serão
 demonstrados através de gráficos para melhor interpretação.
 7.1 Questão número 01 do questionário
 A empresa visa à qualificação do funcionário?
 Sim (40%)Não (60%)
 Gráfico 01. Questão nº. 01. Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco
 Nota: Elaborado pelo autor.
 No gráfico apresentado os colaboradores em maioria demonstram sua insatisfação para
 com a empresa em relação aos interesses de maior qualificação dos colaboradores. Onde
 apenas 40% acreditam que a empresa qualifica os funcionários e 60% não. O que é um índice
 muito grande para que a organização mantenha seus funcionários satisfeitos.
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 7.2 Questão número 02 do questionário
 Você acha que o seu potencial atende às necessidades da empresa?
 Gráfico 02. Questão nº. 02.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 O gráfico acima mostra que 100% dos colaboradores acredita que seu desempenho
 atende as necessidades da empresa, mas cabe lembrar que a auto-avaliação é valor de estima
 de cada colaborador, por isso um resultado direto do que cada um acha do seu potencial. Mas
 isso não bloqueia que cada colaborador seja incapaz de aprimoramento, cujo retorno é
 altamente compensador para a organização.
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 7.3 Questão número 03 do questionário
 Você acha que o treinamento irá melhorar o desempenho da equipe?
 Gráfico 03. Questão nº. 03.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 Conforme mostra o gráfico acima, 100% dos colaboradores acreditam que o
 treinamento pode melhorar ao desempenho da equipe. Este resultado indica que o treinamento
 desperta o aprendizado, o desempenho interpessoal para relacionar as discussões das tarefas,
 melhorando o desempenho da equipe, incentivando o desenvolvimento de atitudes e de
 conceitos, despertando atitudes pro ativas e inovadoras melhorando o espírito de equipe e
 criatividade.
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 7.4 Questão número 04 do questionário
 Você se sente motivado para estar trabalhando nesta empresa?
 Gráfico 04. Questão nº. 04.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 Apenas 40% dos entrevistados sentem-se motivados em relação à empresa e os outros
 60% acham que podem existir melhores condições de trabalho. A falta de motivação idealiza
 um indicador em que o treinamento venha a contribuir para que os colaboradores sintam-se
 motivados, despertando maiores interesses na equipe para o desenvolvimento de novas
 habilidades, novos conhecimentos e a modificação de comportamentos e atitudes.
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 7.5 Questão número 05 do questionário
 Você acredita que o treinamento pode trazer motivação para o seu trabalho?
 Gráfico 05. Questão nº. 05.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 O gráfico acima mostra que 90% acreditam que a motivação é importante para
 desenvolver seu trabalho, sendo que 10% não acreditam. O que mostra que a maioria acredita
 que a motivação é importante no desempenho das funções. Robbins (2005) fala que
 motivação “é o processo responsável pela intensidade, direção e persistência dos esforços de
 uma pessoa para o alcance de uma determinada meta”. O treinamento pode motivar, pois
 motivação é algo que todos podem ter independente da área que ocupa, na a organização.

Page 67
						

65
 7.6 Questão número 06 do questionário
 Os treinamentos que teve na empresa foram satisfatórios?
 Gráfico 06. Questão nº 06.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 O gráfico mostra que 80% dos entrevistados não estão satisfeitos com os treinamentos
 já realizados pela empresa. Este resultado evidência que a falta de treinamento causa
 insatisfação no colaborador em se sentirem pouco importantes, e que pode refletir no
 potencial que cada colaborador tem para desenvolver suas atividades e proporcionar cada
 vez mais maneira de agregar valor as pessoas e a organização.
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 7.7 Questão número 07 do questionário
 Você recebe feedback do seu desempenho para que se sinta motivado?
 Gráfico 07. Questão nº. 07.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 O gráfico acima indica que 70 % dos entrevistados não recebem feedback, ou seja
 mais da metade sendo somente 30% recebem o retorno que esperam. Isso mostra que cada
 colaborador gostaria de receber feedback do seu potencial aplicado para ter realmente certeza
 que esta sendo útil no desempenho de suas atividades para o sucesso da empresa.
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 7.8 Questão número 08 do questionário
 Existe entre a gestão e os funcionários algum diálogo para planejar treinamentos e
 cursos, buscando melhores resultados?
 Gráfico 08. Questão nº 08.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 Neste gráfico apenas 10% dos colaboradores tem participação com os gestores para
 planejar cursos e treinamentos, onde 90% não têm este espaço, o que é para a empresa uma
 diferença muito grande, pois com a participação de todos, torna estratégico o
 desenvolvimento da organização. Sabemos o quanto é importante essa relação, pois ajuda a
 identificar assim, as necessidades de cada um, sem perder o foco na viabilidade.
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 7.9 Questão número 09 do questionário
 Na sua função, você considera que necessita de algum treinamento específico?
 Gráfico 09. Questão nº. 09.
 Fonte: Pesquisa Aplicada Atlas Copco Nota: Elaborado pelo autor.
 O gráfico mostra que 70% dos colaboradores acreditam que é sempre importante o
 aprendizado e o conhecimento. Apenas 30% acham que o seu conhecimento é suficiente para
 desempenhar suas funções. Cada colaborador pode identificar suas deficiências e afinidades
 em relação a suas tarefas, para que possam melhorar e adquirir um conhecimento especifico
 que pode ser trabalhado e aperfeiçoado por uma gestão que faça apreço e valorize o
 desenvolvimento dos colaboradores sendo satisfatório para toda a organização.
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 8 CONCLUSÃO
 A pesquisa aplicada aos colaboradores demonstra a necessidade de um plano de
 treinamento devidamente desenvolvido para dar foco a todo o grupo Atlas Copco, contrato
 Paracatu MG unidade Morro Agudo. Onde possam ser expostas todas as necessidades
 individuais e coletivas do grupo com o intuito de propor treinamentos em uma periodicidade
 desenvolvida pela gestão, que venha a contribuir efetivamente para o desenvolvimento das
 pessoas que é fundamental para os resultados. Foram identificados na pesquisa as
 necessidades de treinamento expostas nas áreas de Sistema Hidráulico, Sistema de
 Comunicação CAN e diagnósticos em problemas de motores diesel.
 A necessidade de reflexão ao processo de aprendizagem, que fica evidente quando se
 observa o conhecimento agregado adquirido através de treinamento, educação e
 desenvolvimento contínuo que buscam atender as mudanças requeridas das pessoas e
 organizações eficazes, flexíveis e inovadoras.
 Visto que, com os colaboradores mais qualificados o desenvolvimento das atividades
 de manutenção será mais eficientemente realizado e os resultados alcançados com maior
 eficácia.
 De forma geral o resultado da pesquisa mostra que o treinamento e desenvolvimento
 das pessoas são de grande importância para que a empresa consiga aperfeiçoar seus processos
 e assim manter seu espaço no mercado com satisfação de todos os envolvidos.
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 8.1 COM BASE NOS RESULTADOS OBTIDOS NO ESTUDO DE CASO, SUGERE-
 SE UM PLANO DE TREINAMENTOS E PALESTRAS ATRAVÉS DO PLANO DE
 AÇÃO ABAIXO.
 ITEM
 O QUE FAZER?
 ONDE? POR QUE FAZER?
 COMO? QUEM FAZER?
 QUANDO FAZER?
 QUAN TO CUSTARÁ?
 01
 Programar a rotatividade dos colaboradores para que possa definir datas do treinamento
 Na sala de atividades diárias
 Para que todos possam participar dos treinamentos
 Definindo horários de revezamento de acordo com cada equipe.
 Coordena dor responsável pela equipe.
 Agosto 2011
 02
 Realizar treinamentos sobre Sistema Hidráulico Avançado.
 Na sala de treinamento da Unidade Morro Agudo
 Para desenvolver o conhecimento especifico e dinâmico na resolução dos problemas.
 Trazendo instrutor com conhecimento de Sistema Hidráulico.
 Palestrante responsável da própria organização na área de treinamento.
 Três vezes ao ano, num período de 80hs.
 R$ 600,00 material didático.
 03
 Realizar treinamentos sobre Sistema eletrônico de comunicação CAN.
 Na sala de treinamento da Unidade Morro Agudo
 Para desenvolver habilidades aprofundadas em problemas eletro eletrônicas nos equipamentos.
 Trazendo instrutor com conhecimento de sistema eletrônico CAN.
 Palestrante responsável da própria organização na área de treinamento.
 Duas vezes ao ano, num período de 40hs.
 R$ 600,00 material didático
 04
 Realizar treinamentos para diagnostico de problemas em Motores a Diesel.
 Na sala de treinamento da Unidade Morro Agudo
 Para desenvolver maiores habilidades no diagnostico de problemas em Motores Diesel.
 Instrutores do fabricante do motor.
 Palestrante responsável
 Duas vezes ao ano, num período de 40hs.
 R$ 3.500,00 Palestrante R$ 600,00 material didático
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 Conclusão
 ITEM
 O QUE FAZER?
 ONDE? POR QUE FAZER?
 COMO? QUEM FAZER?
 QUANDO FAZER?
 QUANTO CUSTARÁ?
 05
 Realizar comentários na área de motivação, comprometimento, envolvimento e relações interpessoais.
 Na sala de atividades diárias.
 Para conscienti zar os funcionários da importância do comprometimento e envolvimen to da equipe para a empresa.
 Com apresentação de vídeos e textos.
 Gerente responsá vel e colabora dores.
 Todos os dias durante os 10 minutos iniciais.
 06
 Acompanhar a execução do treinamento.
 Analisando o comportamento dos funcio nários e desempe nho das atividades de manuten ção.
 Para que os resultados esperados pela empresa sejam satisfatórios.
 Acompanhando o desempenho de cada funcionário.
 Coordenador responsável pela equipe.
 Uma vez por semana.
 07
 Dar feedback do desempenho da equipe e passar a discutir os problemas.
 Na sala de atividades diárias
 Para que não volte a acontecer erros desnecessários
 Através de reuniões diárias de acordo com a necessi dade.
 Gerente, responsável pela equipe.
 De acordo com a necessidade.
 Tabela 04: Plano de ação. Fonte: Elaborado pelo autor.
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 ITEM
 CUSTO
 1 PALESTRANTES R$ 3.500,00
 MATERIAL DIDÁTICO R$ 1.800,00
 TOTAL R$ 5.300,00
 Tabela 05: Total Custos: Plano de ação. Fonte: Elaborado pelo autor.
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 APÊNDICE Apêndice A: Entrevista
 A aquisição de técnicos já prontos para a atividade muito específica que é a
 manutenção de equipamentos para mineração possui grande dificuldade para encontrar
 profissionais treinados e devido o grande crescimento de serviços nessa área, as contratações
 são feitas baseados na avaliação de currículo, indicação de funcionários da própria empresa e
 ou parceiros.
 Os funcionários contratados passam por um período de adaptação trabalhando em
 horários que possuem maior número de funcionários com experiência até que realmente seja
 visualizado o seu potencial e possam trabalhar independentes. Este processo deixa lacunas de
 conhecimento que nas rotinas diárias causam dificuldades nas tarefas.
 Para dar maior atenção ao treinamento precisa-se de um quadro de funcionários em
 maior número para facilitar na rotatividade das tarefas e poder direcionar pessoas para o
 treinamento específicos direcionados nas fraquezas que cada técnico possui para manutenção
 dos equipamentos.
 Através do treinamento a equipe torna-se capacitada e motivada para desempenhar
 suas funções de forma eficiente quando, funcionários treinados e capacitados produzem mais,
 assim a organização aumentará sua produção e a sua lucratividade.
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 Apêndice B: Questionário
 1 A empresa visa a qualificação do funcionário?
 ( )Sim ( )Não
 2 Você acha que o seu potencial atende às necessidades da empresa?
 ( )Sim ( )Não
 3 Você acha que o treinamento irá melhorar o desempenho da equipe?
 ( )Sim ( )Não
 4 Você se sente motivado para estar trabalhando nesta empresa?
 ( )Sim ( )Não
 5 Você acredita que o treinamento pode trazer motivação para o seu trabalho?
 ( )Sim ( )Não
 6 Os treinamentos que teve na empresa foram satisfatórios?
 ( )Sim ( )Não
 7 Você recebe feedback do seu desempenho para que se sinta motivado?
 ( )Sim ( )Não
 8 Existe entre a gestão e os funcionários algum diálogo para planejar treinamentos e cursos,
 buscando melhores resultados?
 ( )Sim ( )Não
 9 Na sua função, você considera que necessita de algum treinamento específico?
 ( )Sim Qual? _____________________________________________
 ( )Não
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