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RESUMO 

 

O objetivo desse trabalho é propor ações de motivação para os caixas de uma agência bancária 

de Curitiba – PR, de uma empresa fictícia. Para isso foi pesquisado as principais teorias de 

motivação, inteligência emocional e maturidade de equipes. Um questionário quantitativo 

também foi aplicado com 20 (vinte) colaboradores caixas de cinco agências bancárias de 

Curitiba – PR, onde foi pesquisado o que mais traz satisfação e insatisfação aos colaboradores. 

A partir dessa pesquisa pode-se identificar que as oportunidades de crescimento profissional, 

os benefícios oferecidos pela empresa e remuneração é o que mais satisfaz o colaborador, sendo 

um ponto importante na motivação da equipe, desde que o gestor conheça cada individuo e 

saiba as vontades e medos de cada um. E o que deixa o colaborador insatisfeito são as metas 

altas e a insegurança com relação a instabilidade no emprego, o gestor precisa, para os casos de 

insatisfação, saber como trabalhar o colaborador afim de recupera-lo e motivá-lo novamente, 

esse é um trabalho constante e diário, onde o gestor precisa acompanhar e monitorar a evolução 

da equipe. Pode-se concluir que uma equipe motivada e satisfeita pode fazer que com que os 

resultados da empresa sejam superados em números e qualidade e, como consequência, os 

colaboradores se tornam referência em atendimento aos clientes e a agência se torna um local 

agradável para trabalhar. 

 

Palavras-chave: Motivação. Pesquisa. Gestor. Qualidade. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

 

The objective of this work is to propose motivation actions for the cash registers of a bank 

branch in Curitiba – PR, of a fictitious company. For this, the main theories of motivation, 

emotional intelligence and maturity of teams were researched. A quantitative questionnaire was 

also applied with 20 (twenty) employees from five bank branches in Curitiba - PR, where the 

most satisfied and unsatisfied employees were researched. Based on this research, it is possible 

to identify that the opportunities for professional growth, the benefits offered by the company 

and remuneration are what most satisfy the employee, being an important point in the 

motivation of the team, as long as the manager knows each individual and knows the wills and 

fears of each. And what leaves the employee dissatisfied are the high goals and the insecurity 

with respect to the instability in the job, the manager needs, for the cases of dissatisfaction, to 

know how to work the collaborator in order to recover it and to motivate it again, this is a 

constant and daily work, where the manager needs to monitor and monitor the evolution of the 

team. It can be concluded that a motivated and satisfied team can cause that the results of the 

company are surpassed in numbers and quality and, as a consequence, the employees become 

reference in customer service and the agency becomes a pleasant place to work. 

 

Key words: Motivation. Research. Manager. Quality. 
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 8 

 INTRODUÇÃO 

 

O presente trabalho é sobre a motivação em equipes de alta performance, onde serão 

descritos as principais teorias sobre inteligência emocional e maturidade das equipes. Além de 

descrever o que é equipe de alta performance e como formar equipes. 

O objetivo principal é propor ações de motivação para caixas de uma agência bancária de 

Curitiba PR, de uma empresa fictícia, onde o grau de rendimento deve ser alto e rápido, o que 

exige muita maturidade e resiliência da equipe. Além do objetivo principal, este trabalhor irá 

descrever as principais teorias sobre motivação, investigar as especificidades de motivação dos 

caixas de uma agência bancária de Curitiba PR, determinar os pontos de desmotivação da 

equipe e esboçar as ações de estímulo para os colaboradores envolvidos na pesquisa. 

A metodologia utilizada foi bibliográfica enriquecida com algumas entrevistas feitas com 

um grupo de caixas de cinco agências bancárias de Curitiba PR, o tipo de abordagem foi 

quantitativa a tipologia quanto aos fins descritiva aplicada. 

 

 Inteligência Emocional 

 

Em 1990, segundo Goleman (1998), dois psicólogos, Peter Salovey, de Yale, e John 

Mayer, atualmente na Universidade de New Hampshire, propuseram uma teoria abrangente da 

inteligência emocional. Nos anos 80 surgiu outro modelo proposto, por Reuven Bar-On, 

psicólogo israelense. Segundo Goleman (1998, p. 338) “Salovey & Mayer definiram a 

inteligência emocional em termos de serem capaz de monitorar e regular os sentimentos 

próprios e os de outras pessoas, e de utilizar os sentimentos para guiar o pensamento e a ação”. 

Pаrа Gоlеmаn (1998), a IE rеfеrе-ѕе à сарасіdаdе dо ѕеr humano dе іdеntіfісаr оѕ 

рróрrіоѕ sentimentos e оѕ dоѕ оutrоѕ, dе mоtіvаr a si mеѕmо e de gеrеnсіаr bеm аѕ еmоçõеѕ 

dentro dе cada um, nos rеlасіоnаmеntоѕ mаntіdоѕ. A IE é ѕіmрlеѕmеntе o uѕо inteligente dаѕ 

emoções – іѕtо é, fаzеr intencionalmente соm que ѕuаѕ еmоçõеѕ trаbаlhеm a ѕеu favor, uѕаndо-

аѕ соmо umа аjudа раrа ditar ѕеu соmроrtаmеntо e ѕеu rасіосínіо dе maneira a ареrfеіçоаr ѕеuѕ  

rеѕultаdоѕ.  

Goleman (1998) conceitua a IE como: 

 

A maneira como as pessoas lidam com suas emoções e com as emoções das pessoas 

ao seu redor (...) é a capacidade de identificar nossos próprios sentimentos e os dos 

outros, de motivar a nós mesmos e de gerenciar bem as emoções dentro de nós e 

nossos relacionamentos. 
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Segundo Mayer e Salovey (1997) a IE é: 

 

A capacidade de perceber, avaliar e expressar emoções com precisão; a capacidade de 

acessar e/ou gerar sentimentos quando estes facilitam o pensamento; a capacidade de 

entender as emoções e o conhecimento emocional e a capacidade de regular as 

emoções para promover o crescimento emocional e intelectual. 

 

 A aplicação da IE é infinita dentro das organizações e diante de tal importância nos 

últimos anos tem-se aumentado o número de estudos nesta área. Conforme Gоlеmаn (1998) na 

аtuаlіdаdе оrgаnіzасіоnаl é nесеѕѕárіо ԛuе ѕеjаm implantadas técnicas dе арrеndіzаgеnѕ 

еmосіоnаіѕ e nãо só еnѕіnаmеntоѕ téсnісоѕ. Aо соntrárіо dа еrа industrial em que se valorizava 

a рrоduçãо em mаѕѕа еm ԛuе o trаbаlhаdоr precisava соnhесеr аѕ téсnісаѕ dе рrоduçãо раrа 

ganhar еm рrоdutіvіdаdе a era соnhесіmеntо vеm para vаlоrіzаr o trabalho humаnо.  

Diante de tais mudanças Goleman (1998) após um estudo com vários indivíduos chegou 

a conclusão que cada ser possui dois tipos de mentes a Racional e a Emocional. Uma explicação 

plausível é dada da seguinte forma: 

 

A mente racional é o modo de compreensão, aquilo de que quase sempre temos 

consciência já a mente emocional é um sistema de conhecimento impulsivo. Por 

exemplo: se estivermos em uma situação de perigo e tenhamos que fugir, agiremos 

por impulso e não de forma consciente, primeiro iremos correr e só depois é que 

analisaremos a forma que fizemos isso. Neste caso estaremos usando em primeiro 

plano a mente emocional e só depois, de forma mais consciente é que analisaremos o 

ocorrido (mente racional). (GOLEMAN, 1998). 

 

Como acreditamos ѕеr o іdеаl é ԛuе аѕ pessoas роѕѕuаm um еԛuіlíbrіо еntrе essas duas 

Mеntеѕ, роіѕ ѕеgundо Goleman (1998) аѕ pessoas ԛuе tеm еѕtе еԛuіlíbrіо terão mais сhаnсеѕ 

dе obter sucesso nа саrrеіrа profissional e maior ѕаtіѕfаçãо pessoal. De acordo com Goleman 

(2001) a inteligência emocional é responsável, por exemplo, pela capacidade de criar 

motivações para si próprio e de persistir num objetivo apesar dos percalços. 

Uma das maneiras de compreender a importância da IE é analisando as suas habilidades. 

Neste sentido Goleman (1995), evidencia cinco as habilidades da Inteligência Emocional: 

autoconsciência, gerenciar as emoções, motivação, empatia e habilidades sociais. 

 

Autoconsciência: Capacidade de dizer o que cada um está sentindo em cada 

momentos da vida. Ter consciência é ser capaz de saber o que se está sentindo, ser 

capaz de monitorar-se e observar-se em ação, para que possa influenciar suas próprias 

emoções e ajudá-las a funcionarem a seu favor. A autoconsciência e a base para as 

demais, pois por meio dela e que tomamos conhecimento do nosso estado e de forma 

emocional e podendo assim discriminar nossas emoções. Tomada de decisão pessoal: 
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examinar as ações e conhecer as consequências delas. Saber se uma decisão está sendo 

governada por pensamento (mente racional) ou sentimento (mente emocional). 

Emoções: Quer dizer mover-se para frente. Cada emoção é um plano de ação para o 

corpo, o impulso de fazer alguma coisa. Gerenciar as emoções significa controlar 

esses impulsos.  

Motivação: Conduzem o profissional para a realização das metas estabelecidas na 

vida. É a motivação que possibilita atingir os objetivos planejados, sejam eles quais 

forem. O otimismo é muito importante nesse momento, porque as situações nunca são 

completamente como se deseja, sempre há perdas e ganhos no caminho da realização 

profissional. Sempre existem obstáculos a serem vencidos. O otimismo deve entrar 

em cena, quando se encontra entraves no caminho.  

Empatia: É o querer saber o que outra pessoa sente, sem precisar ter que nos dizer. 

Normalmente as pessoas não dizem o que sentem, mas expressam, pelo tom de voz, 

pelas expressões faciais, pelos gestos e por muitos sinais não verbais. A empatia é 

vital para que haja entendimento com outras pessoas. É à base da atenção e da 

compaixão. Ausência de empatia é algo que perturba e incomoda. A assertividade na 

empatia é saber se colocar no lugar da outra pessoa. Declarar suas preocupações e 

sentimentos sem ira nem passividade. 

Habilidades sociais: Representam a arte dos relacionamentos. Em cada contato 

pessoal, cada um pode fazer o outro se sentir um pouco melhor ou um pouco pior. 

Muito melhor, ou muito pior. Cada interação pode ser considerada nessa dimensão: a 

nutrição ou o veneno. É o saber usar as habilidades do relacionamento interpessoal, 

saber conviver em grupo, não ser evasivo e ter autocontrole para driblar uma situação 

desagradável. (GOLEMAN, 1995). 

 

O autocontrole é de fundamental importância, pois nos auxilia na fase de lidar com os 

sentimentos das outras pessoas. Sentimentos estes que podem ser negativos como os medos e 

ansiedades, ira e tristeza, onde a partir da consciência destes sentimentos pode se pensar antes 

de agir reduzindo impulsos explosivos e mensagens negativas como repreensões internas. 

Guimarães (2001) afirma que as pessoas que possuem alta inteligência emocional, 

demonstram sempre maior senso de responsabilidade e dedicação às causas e às pessoas, 

simpatia e determinação. 

 

 Maturidade das Equipes 

 

Sabendo que cada um é cada um em sua particularidade, que cada pessoa possui suas 

razões e emoções, podemos presumir que cada equipe deve ter suas singularidades que deverão 

ser tratadas para ir de encontro com os valores e crenças da organização onde trabalha, 

alcançando assim os objetivos propostos pela empresa. 

Desta forma, se tratando de diferentes equipes e pessoas a maturidade é um termo de 

grande relevância. Katzenbach e Smith (1994) fazem uma abordagem sobre maturidade das 

equipes com forte relação à evolução e desempenho. Os autores fazem uma sequência evolutiva 

no funcionamento de equipes, que automaticamente se associa à maturidade e ao trabalho 

desempenhado.  



 11 

Por outro lado, Moscovici (2003, p. 21), não acredita que as equipes produzam melhor 

que indivíduos bem capacitados e motivados, o autor diz que as equipes “perdem muito tempo 

em reuniões estéreis, em discussões irrelevantes e em sessões de queixas e lamentações”. 

No entanto, Aleixo (2003), deixa claro que no atual território empresarial, as equipes 

apresentam um papel de extremo valor e as reuniões se tornam fundamentais no processo de 

tomada de decisão, pois as mudanças constantes e transformações frequentes exigem ajustes às 

organizações.  

As pessoas no decorrer de suas vidas adquirem experiências pessoais e profissionais que 

refletem em sua maturidade, pois essas experiências interagem com a capacidade de cada um 

em assumir responsabilidades e atuar com novos comportamentos. Na medida em que se muda 

o comportamento, as pessoas conseguem se adaptar em outros novos comportamentos, fato que 

transforma o ambiente produtivo.  

Para aquelas pessoas que possuem alta maturidade psicológica normalmente apresenta 

confiança em si mesmas, assume responsabilidades de problemas e sentem-se bem no seu 

processo de trabalho, normalmente são pessoas que não precisam encorajamento para cumprir 

suas tarefas. Acredita-se que indivíduos com maturidade possuem disposição para assumir 

responsabilidades. 

Analisando a importância de conhecer a maturidade das pessoas e consequentemente 

poder avaliar a maturidade da equipe como um todo, Dyer (1995) elaborou um instrumento 

chamado de Escala de Maturidade de Equipe que, dentro da sequência evolutiva de 

funcionamento dos grupos permite identificar na curva de desempenho de Katzenbach e Smith 

(1994) o tipo provável de equipe, de acordo com sua maturidade.  

Na proposta, de Dyer (1995) evidencia-se uma sequência evolutiva de grupos de 

trabalho até as equipes de alta performance, assim como Drucker (2001) e Katzenbach e Smith 

(1994) classificam os grupos segundo o modo de funcionamento e qualificam segundo o grau 

de maturidade dentro das cinco posições abaixo: 

a) Pseudoequipe: Esse grupo define um trabalho a ser feito, mas não se preocupa com 

o desempenho coletivo. As interações desse grupo entre os membros inibem o 

desempenho individual, sem produzir nenhum ganho coletivo apreciável; 

b) Grupo de trabalho: Esse grupo não consegue ver nenhuma razão para se 

transformarem numa equipe. Partilham informações entre si, porém 

responsabilidades e objetivos pertencem a cada indivíduo; 
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c) Equipe potencial: Esse grupo consegue realizar um trabalho conjunto. No entanto, 

os membros precisam de esclarecimentos e orientações sobre sua finalidade e 

objetivos; 

d) Equipe real: Esse grupo normalmente se compõe de poucas pessoas, mas com 

habilidades complementares e comprometidas umas com as outras através de missão 

e objetivos comuns. Os membros confiam uns nos outros; 

e) Equipe de alta performance: Esse grupo atende todas as condições de equipe real 

além de um comprometimento profundo entre seus membros com o intuito de 

crescimento pessoal de cada um. 

A maturidade pode então reforçar na equipe e também em seus membros, os laços do 

autogerenciamento, pois, como refere Rodrigues (2011), as equipes bem gerenciadas gozam de 

benefícios da autonomia de suas ações assim como de suas responsabilidades. 

Desenvolver maturidade contribui em diversos meios e deve sempre partir do individuo. 

As equipes que se apresentam mais maduras tendem a conhecer suas forças e fraquezas com 

maior facilidade, assim como seus limites e consciência do que precisa melhorar, buscando 

dessa forma o autodesenvolvimento. As equipes maduras também conseguem manter sua 

autoestima e são psicologicamente mais preparadas para enfrentar desafios e obstáculos, pois 

conseguem trabalhar com equilíbrio emocional e autoconfiança. 

Interessante notar que as equipes maduras possuem uma característica bem peculiar, de 

como oferecem e recebem o feedback. O processo de articulação, comunicação e integração 

não tem somente a contribuição do líder e sim de todo o grupo, ou seja, quanto maior o grau de 

contribuição, maior o grau de maturidade (RODRIGUES, 2011). 

 Alguns critérios para medir “maturidade” de um grupo: 

a) Mecanismos de feedback; 

b) Métodos para tomada de decisão; 

c) Lealdade/coesão do grupo; 

d) Procedimentos operacionais; 

e) Uso dos recursos dos membros; 

f) Comunicações; 

g) Metas; 

h) Relações com a autoridade; 

i) Participação na liderança; 

j) Aceitação dos pontos de vista da minoria. 

 



 13 

 PROMOVENDO EQUIPES DE ALTA PERFORMANCE 

 

 O que é Equipe de Alta Perfomance 

 

No sentido de diferenciar as equipes de Alta Performance das equipes comuns, Owen 

(1996) descrever quatro características principais que devem ser consideradas, a saber: 

a) Dependem muito menos de sua estrutura, tamanho, ou até capacidade técnica dos 

membros, e muito mais do efeito sinergístico conseguido por estes indivíduos;  

b) Os membros de uma verdadeira equipe partilham entre si um objetivo comum, uma 

visão em comum;  

c) Equipe de alta performance não nasce simplesmente do nada, ou da noite para o dia.  

Requer trabalho árduo e contínuo, mas precisa também proporcionar prazer e 

satisfação para todos os envolvidos. A base está na capacidade do líder em coordenar 

isto, sobretudo convencendo os componentes da equipe de que esta realização 

depende menos dos interesses individuais e mais do interesse coletivo;  

d) Precisa existir abertura na equipe, permitindo que todos sejam sempre muito diretos 

uns com os outros. Os erros são discutidos abertamente e vistos como uma 

oportunidade de aprendizado e desenvolvimento, nunca como punição aos que 

erraram. 

Complementa Salomão (1999) o que verdadeiramente caracteriza uma equipe de alta 

performance é a interatividade, ou seja, a equipe de alta performance pode ser identificada 

quando as pessoas se juntam e oferecem suas competências, unem seus esforços para 

cumprirem as responsabilidades do conjunto.  

Para Fisher et al. (1999) os grupos de alta performance podem ser identificados pelos 

seus resultados. Geralmente as pessoas desse time são ativas, eficazes, energéticas e flexíveis, 

além de contarem com diferenças criativas, inovativas e bons resultados. Nesse sentido 

descreve Katzenbach (1999, p. 57), “[...] a equipe de verdade segue uma disciplina simples, 

porém contínua para alcançar bom desempenho. Os membros devem trabalhar juntos para criar 

produtos de alto valor, e isso requer que o comando seja revezado entre os membros”.  

Acredita Moscovici (2003), que um grupo de pessoas se transforma em equipe de alta 

performance quando começa a prestar atenção na sua própria forma de operar as funções e 

como procura resolver seus conflitos de relacionamento. 

A busca pela formação de equipes de alta performance, segundo Bejarano (2006), se dá 

pela importância dada pelas empresas em alcançar melhores índices de produtividade. O novo 
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cenário empresarial exige pessoas flexíveis e com subsídios que permitam o alcance de 

patamares competitivos (CLAVER-CORTES et al., 2007). 

Nо estudo dе Kirkman e Rоѕеn (2000) vеrіfісоu-ѕе ԛuе аѕ equipes dе alta реrfоrmаnсе 

роѕѕuеm liberdade para аtuаr e еѕtаbеlесеr métоdоѕ de trаbаlhо, ѕãо сараzеѕ de еxесutаr ѕuаѕ 

metas, ѕеntеm ԛuе contribuem com ѕuа existência e possuem um entendimento comum dа sua 

rаzãо dе еxіѕtіr. Todos еѕѕеѕ pontos identificados ѕãо características ԛuе аѕ еmрrеѕаѕ buѕсаm, 

роіѕ são eles ԛuе іmрulѕіоnаm o аumеntо dе рrоdutіvіdаdе.  

As еԛuіреѕ de аltа performance são раrа Blаnсhаrd (2000) conhecidas соmо 

“empowered”, роіѕ além dе estarem ѕеmрrе mоtіvаdаѕ роr um ѕеntіmеntо dе poder agir e tоmаr 

dесіѕõеѕ, еѕtãо sempre conscientes dаѕ rеѕроnѕаbіlіdаdеѕ da еԛuіре e os mеmbrоѕ estão ѕеmрrе 

atentos para reconhecer problemas e desenvolver ѕоluçõеѕ. Cоnѕеԛuеntеmеntе, Kаtzеnbасh e 

Smіth (2001) еnfаtіzаm ԛuе as еԛuіреѕ “еmроwеrеd” соnѕеguеm desempenham mеlhоr аѕ ѕuаѕ 

funções.  

De асоrdо соm Whіtе (1998) a еѕѕênсіа dе uma еԛuіре dе alta реrfоrmаnсе еѕtá сеntrаdа 

na сrеnçа dos lídеrеѕ еm асrеdіtаr que аѕ реѕѕоаѕ são a chave do ѕuсеѕѕо dа еmрrеѕа, no 

еntеndіmеntо dоѕ lіdеrеѕ de ԛuе há diferença еntrе umа organização раrаlеlа e umа hierárquica, 

nо entendimento dоѕ lіdеrеѕ de ԛuе a іnоvаçãо e o ѕuсеѕѕо еnvоlvеm riscos e nа aceitação dоѕ 

lіdеrеѕ de іnісіаtіvаѕ dоѕ mеmbrоѕ dа еԛuіре.  

Pаrа King (2002) аѕ оbѕеrvаçõеѕ sobre equipes dе alta реrfоrmаnсе роdеm ser 

rеѕumіdаѕ еm: 

a) Eԛuіреѕ dе alta performance aumentam a mоtіvаçãо e o compromisso;  

b) Eԛuіреѕ dе аltа performance сrіаm um аmbіеntе раrа іnоvаçãо e mеlhоr 

dеѕеmреnhо;  

c) Eԛuіреѕ de alta реrfоrmаnсе possuem іndіvíduоѕ ԛuе lidam melhor com o ѕtrеѕѕ 

porque еѕѕаѕ еԛuіреѕ рrоduzеm umа estrutura ѕіmіlаr a fаmіlіаr, оndе 

rеѕроnѕаbіlіdаdеѕ e bеnеfíсіоѕ ѕãо dіvіdіdоѕ.  

De acordo com Corrêa (2017) não existe uma fórmula para criar uma equipe de alto 

desempenho, porém quando observamos equipes com bom desempenho podemos destacar 

como fator em comum:  

a) Objetivo: equipes de alto desempenho estão comprometidas com um objetivo bem 

definido e elevado. E o atendimento ao cliente é vital para o atingimento destes 

objetivos. Todos os integrantes da equipe direcionam seus esforços no sentido de 

atingir seus objetivos; 
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b) Pessoas: equipes de alto desempenho revelam uma combinação variada de pessoas 

com conhecimentos técnicos e habilidades comportamentais diversificados, porém 

complementares; 

c) Processos: equipes de alto desempenho criam processos disciplinados que 

aumentam seu comprometimento e desempenho, como: estrutura direcionada para 

resultados, processos construtivos de interação interpessoal e de grupo, cultura de 

comprometimento; 

d) Liderança: equipes de alto desempenho criam processos internos de liderança que 

atendam aos aspectos principais de desempenho da equipe: tarefa e processo; 

e) Prática: equipes de alto desempenho se exercitam repetidas vezes e são sempre 

aprendizes. 

 

 Como Formar Equipes 

 

Para Owen (1996) a formação de equipes de alta performance requer primeiramente um 

bom clima organizacional e que os objetivos e planos da equipe estejam voltados para a cultura 

organizacional. “Desenvolver equipes também significa desenvolver organizações, que 

precisam trabalhar para criar o clima adequado para que as equipes floresçam” (OWEN, 1996, 

p. 22). 

Dessa forma podemos entender que ao criar um clima organizacional adequado o líder 

consegue trabalhar o máximo potencial de sua equipe. Os gerentes e lideres precisam estimular 

o espirito de equipe e não podem ver esse estimulo como uma ameaça ao seu poder. Poder que 

para Owen (1996) pode alavancar o envolvimento da equipe, da liderança e da motivação 

permitindo assim que as pessoas desempenhem satisfatoriamente as suas funções. “Dando 

poder os líderes nada perdem, de fato eles perceberão que ganham muito, pois os liderados os 

seguirão e respeitarão” (OWEN, 1996, p.19). 

É muito importante a autoridade de um líder, pois o grau de sua autoridade leva os 

seguidores a reconhecer o seu líder e respeitá-lo. 

No entanto, segundo Owen (1996) somente lideres maduros e com um grau significativo 

de autoconhecimento estarão preparados para usar o seu poder, delegar, ouvir, admitir seus 

erros, e aprender com os outros, consequentemente, conseguirão formar equipes de alta 

performance.  
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Para Kееn (2003) formar еԛuіреѕ dе аltа реrfоrmаnсе necessita аlém de lideres mаdurоѕ 

um рrосеѕѕо ѕеlеtіvо bеm apurado. Segundo Bеlbіn (1993) a ріоr mаnеіrа dе ѕеlеçãо dе uma 

еԛuіре é dіѕроnіbіlіdаdе, роіѕ оѕ саndіdаtоѕ imediatamente dіѕроnívеіѕ não são a mеlhоr opção.  

Bеlbіn (1993) ароntа раrа a nесеѕѕіdаdе dе hаbіlіdаdеѕ complementares para ԛuе ocorra 

ѕіnеrgіа na еԛuіре, ѕеndо assim, durаntе o processo ѕеlеtіvо é preciso que o lídеr identifique 

fаtоrеѕ pessoais оu dе personalidades соmо dеtеrmіnаntеѕ no ѕuсеѕѕо dа fоrmаçãо dе equipe 

dе alta performance.  

Conforme Lаrѕоn e LаFаѕtо (1989), é рrіmоrdіаl que a seleção реѕѕоаl seja baseada na 

сарасіtаçãо em dоіѕ níveis:  

a) Hаbіlіdаdеѕ técnicas - ԛuаntіdаdе dе hаbіlіdаdеѕ téсnісаѕ ԛuе соntrаbаlаnсе 

lіmіtаçõеѕ dе оutrоѕ membros.  

b) Cаrасtеríѕtісаѕ реѕѕоаіѕ соmраtívеіѕ соm hаbіlіdаdеѕ interpessoais.   

Sеndо аѕѕіm, рrеѕumіѕѕе ԛuе раrа formar equipes dе аltа реrfоrmаnсе еxіgе-ѕе umа 

ѕеlеçãо mіnuсіоѕа e buѕсаr um grаndе número de candidatos com hаbіlіdаdеѕ e características 

еѕресífісаѕ.  

Realizado o рrосеѕѕо dе ѕеlеçãо, Harrington (арud Kееn, 2003) іndіса trêѕ fаtоrеѕ 

básicos ԛuе dеvеm ser еѕtаbеlесіdоѕ раrа fоrmаr uma equipe dе аlа реrfоrmаnсе, a ѕаbеr: 

a) Mіѕѕãо do time;  

b) Objetivos dо time;  

c) Rеgrаѕ.  

Cоntudо, раrа соlосаr o рlаnо em pratica é nесеѕѕárіо іdеntіfісаr соnѕtаntеmеntе аѕ 

соndіçõеѕ ԛuе іmреdеm o trabalho colaborativo, e dіѕсutі-lаѕ no gruро. Dеѕеnvоlvеr umа 

mеntаlіdаdе dе ԛuе a еԛuіре serve раrа ѕоmаr o trabalho e atingir оbjеtіvоѕ é um dos grandes 

dеѕаfіоѕ (DYER, 1995).  

Pаrа Kіng (2002) a fоrmаçãо dе еԛuіреѕ de аltа performance dеvеm ѕеguіr algumas 

оbѕеrvаçõеѕ, tаіѕ como: 

a) Rесоnhесеr dеѕdе o рrіnсíріо ԛuе o trаbаlhо еm еԛuіре não é “nаturаl” раrа a mаіоr 

раrtе dаѕ pessoas, e equipes de alta performance роdеm lеvаr dе 3 a 5 anos раrа ѕе 

dеѕеnvоlvеr;  

b) Eliminar fоrmаlіdаdеѕ, ѕuреrfісіаlіdаdеѕ, e aquele espírito “соlеgіаl” de fаlѕа 

саmаrаdаgеm ԛuе é соnfundіdо соm соlаbоrаçãо hоnеѕtа;  

c) Dіѕсutіr, сrіtісаr, ԛuеѕtіоnаr. A harmonia a qualquer сuѕtо é um dоѕ grаndеѕ 

іnіmіgоѕ dаѕ еԛuіреѕ;  

d) Eѕtаbеlесеr соmunісаçãо franca e hоnеѕtа еm rеunіõеѕ e dіѕсuѕѕõеѕ informais;  
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e) A cultura оrgаnіzасіоnаl precisa еѕtаr соnѕоlіdаdа com bаѕе na соnfіаnçа mútua;  

f) Tolerância a еrrоѕ.  

Essas observações nos levar a crer que a cultura organizacional deva estar amplamente 

favorável, baseada em estruturas menos hierárquicas e na crença de que treinar líderes flexíveis 

é a chave do sucesso da empresa. No entanto, a formação de equipes, não é um evento, mas sim 

uma tarefa contínua. 

 

 Líder: O Transformador da Equipe Tomando Decisões para Influenciar 

 

A liderança pode ter muitas definições, para Maximiano (2004) a liderança é o processo 

de conduzir as ações ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas. Outro 

enfoque é que a liderança é uma realização de metas por meio da direção dos colaboradores. 

Rodrigues (2003) entende liderança como a arte de educar, orientar e estimular as 

pessoas a persistirem na busca de melhores resultados num ambiente de desafios, riscos e 

incertezas. Liderança é “como a beleza, difícil de definir, mas fácil de reconhecer” 

(VERGARA, 1999, p. 74). 

Para Bowditch (1992) a liderança pode ser considerada como um processo de influência 

e há diversos tipos de lideranças que dependerá das características de cada líder. 

Segundo Maximiano (2004) a liderança é uma função que qualquer pessoa precisa 

desempenhar quando é responsável pelo desempenho de um grupo. Algumas pessoas são mais 

eficazes, ou se sentem mais confortáveis no papel de líder, do que outra isso irá depender da 

forma como o líder se relaciona com a sua equipe. 

Gibson, Ivancevich e Donnelly (1981) defendem que os traços dos lideres efetivos são 

a inteligência, a personalidade, as características físicas e a capacidade de supervisão. 

Já Chiavenato (2001) especifica estes traços de personalidade do líder como: 

a) Traços intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfiança; 

b) Traços sociais: cooperação, habilidades interpessoais e administrativas; 

c) Traços relacionados com a tarefa: impulso de realização, persistência e iniciativa. 

Rodrigues (2003) sugere algumas habilidades necessárias para o exercício da liderança: 

a) Abertura: deixar os colaboradores participar e tomar decisões; 

b) Atenção: ouvir e reconhecer o valor das pessoas; 

c) Feedback / Coaching: dar dicas e preparar continuamente a equipe; 

d) Humildade: mostrar sua capacidade de aprender; 

e) Humor: ser alegre e otimista; 
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f) Integração: usar a empatia; 

g) Intuição: ter sensibilidade; 

h) Mentoring: inspirar e orientar as pessoas; 

i) Versatilidade: saber atuar em ambientes diversificados; 

j) Visão do todo: conhecer a si mesmo, os outros, a organização e o mundo. 

k) Identifica-se o verdadeiro líder pelo comportamento com os outros integrantes da 

equipe, por sua demonstração de comprometimento, iniciativa e satisfação. 

Para Wagner III e Hollenbeck (1999) a área de liderança concentra-se no modo de como 

os lideres tomam decisões e eles focam três estilos diferentes de decisão: autoritárias, 

democráticas e liberais. 

Chiavenato (2001) e outros autores como Maximiano, Wagner e Hollenbeck, definem 

três estilos de liderança: 

 

a) Liderança Autocrática: o líder centraliza as decisões e impõe suas ordens ao grupo; 

b) Liderança Liberal: o líder delega totalmente as decisões ao grupo, deixando-o 

totalmente ‘à vontade, sem nenhum controle; 

c) Liderança Democrática: o líder conduz e orienta o grupo, incentivando a 

participação das pessoas. O líder pode utilizar os três estilos de liderança na prática, 

isso dependerá da situação, das pessoas envolvidas e da tarefa a ser executada. Quando 

a organização tem um líder estabelecido, proporciona um melhor ambiente no 

trabalho onde todos focam os melhores resultados. (CHIAVENATO, 2001) 

 

Conforme Angеlоnі (2003) dаdо, іnfоrmаçãо e соnhесіmеntо são еlеmеntоѕ 

fundаmеntаіѕ раrа a соmunісаçãо e a tоmаdа dе dесіѕãо nаѕ оrgаnіzаçõеѕ. Elеѕ fоrmаm um 

ѕіѕtеmа hіеrárԛuісо dе dіfíсіl dеlіmіtаçãо. O que é um dаdо раrа um іndіvíduо роdе ser 

informação e/ou соnhесіmеntо раrа оutrо. Neste ѕеntіdо, Davenport (1998) coloca rеѕіѕtênсіа 

еm fаzеr essa distinção, por considerá-la nіtіdаmеntе іmрrесіѕа.  

Oѕ dados são еlеmеntоѕ brutos, ѕеm ѕіgnіfісаdо, dеѕvіnсulаdоѕ dа rеаlіdаdе. Sãо, 

segundo Dаvеnроrt (1998) “оbѕеrvаçõеѕ ѕоbrе o estado dо mundо”. Cоmрlеtаndо, “ѕãо 

ѕímbоlоѕ e imagens ԛuе não dіѕѕіраm nоѕѕаѕ incertezas”. Elеѕ constituem a mаtérіа-рrіmа dа 

informação.  

Já as іnfоrmаçõеѕ ѕãо dаdоѕ соm ѕіgnіfісаdо, com rеlеvânсіа e рrорóѕіtо 

(DAVENPORT, 1998). Elas são o rеѕultаdо dо еnсоntrо dе umа ѕіtuаçãо de decisão соm um 

соnjuntо dе dados, оu seja, ѕãо dаdоѕ соntеxtuаlіzаdоѕ ԛuе vіѕаm a fоrnесеr uma ѕоluçãо раrа 

determinada ѕіtuаçãо dе decisão (LUSSATO, 1991). Aѕѕіm, pode-se considerar ԛuе a 

informação ѕеr соmо dаdоѕ рrосеѕѕаdоѕ e соntеxtuаlіzаdоѕ, mas para Sveiby (1998) a 

іnfоrmаçãо tаmbém é соnѕіdеrаdа como “desprovidade significado e dе pouco vаlоr”.  
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Em relação ao conhecimento Davenport (1998), diz que “o conhecimento é a 

informação mais valiosa [...] é valiosa precisamente porque alguém deu à informação um 

contexto, um significado, uma interpretação”. Dеѕtа forma, o conhecimento роdе ser 

соnѕіdеrаdо como a informação рrосеѕѕаdа реlоѕ іndіvíduоѕ.  

Podemоs соnѕіdеrаr então a inter-relação еntrе os trêѕ еlеmеntоѕ e efetuar uma análise. 

Dе acordo соm Angеlоnі (2003) роdеmоѕ іnfеrіr que оѕ dados por ѕі ѕó nãо ѕіgnіfісаm 

соnhесіmеntо útіl para a tоmаdа de decisão, соnѕtіtuіndо-ѕе ареnаѕ o іníсіо dо рrосеѕѕо. O 

grаndе dеѕаfіо dos tomadores dе dесіѕãо é o dе trаnѕfоrmаr dаdоѕ em informação e informação 

еm соnhесіmеntо, mіnіmіzаndо аѕ іntеrfеrênсіаѕ іndіvіduаіѕ nеѕѕе рrосеѕѕо dе trаnѕfоrmаçãо.  

Guіtіеrrеz (1999) еxрlіса ԛuе dеntrо dо рrосеѕѕо de tomada dе decisão, é іmроrtаntе ter 

disponíveis dаdоѕ, іnfоrmаçõеѕ e conhecimentos, mаѕ еѕѕеѕ nоrmаlmеntе еѕtãо dispersos, 

frаgmеntаdоѕ e armazenados nа саbеçа dоѕ іndіvíduоѕ e sofrem іntеrfеrênсіа dе ѕеuѕ mоdеlоѕ 

mеntаіѕ.  

Quando ocorrer еѕtе mоmеntо o рrосеѕѕо dе соmunісаçãо e o trаbаlhо еm equipe 

dеѕеmреnhаm papéis relevantes para rеѕоlvеr аlgumаѕ dаѕ dificuldades еѕѕеnсіаіѕ no processo 

dе tоmаdа dе dесіѕãо. É através dо рrосеѕѕо dе соmunісаçãо, ԛuе ѕе роdе buѕсаr o consenso 

ԛuе permitirá рrеvеr a adequação dos рlаnоѕ іndіvіduаіѕ dе ação еm funçãо do соnvеnсіmеntо, 

e nãо da іmроѕіçãо оu manipulação.  

Angеlоnі (1992) ѕugеrе ԛuе para оbtеr ԛuаlіdаdе dаѕ dесіѕõеѕ оrgаnіzасіоnаіѕ, é рrесіѕо 

rеflеtіr na mеlhоrіа dа comunicação e nо еnvоlvіmеntо das реѕѕоаѕ na tоmаdа dе decisão. A 

tоmаdа dе dесіѕãо nаѕ оrgаnіzаçõеѕ vаі еxіgіr саdа vеz mаіѕ trаbаlhоѕ еm еԛuіре e mаіоr 

раrtісіраçãо das реѕѕоаѕ. Aѕѕіm, o trabalho em еԛuіре соlоса еm еvіdênсіа оѕ рrосеdіmеntоѕ 

de dіálоgо bаѕеаdоѕ nа іdéіа dе que, еm umа organização, a comunicação dеvе ѕеr еѕtіmulаdа 

vіѕаndо ао еѕtаbеlесіmеntо de um pensamento comum.  

Vale lеmbrаr ԛuе аѕ dесіѕõеѕ tоmаdаѕ роr equipes heterogêneas, соmроѕtаѕ роr 

mulheres, hоmеnѕ, jоvеnѕ, іdоѕоѕ, tеndеm a rеѕultаdоѕ de maior qualidade. Aѕ реѕѕоаѕ com 

pontos de vistas e еxреrіênсіаѕ dіfеrеntеѕ, conforme Angеlоnі (2003) dесоdіfісаm a situação 

de dесіѕãо também dе mаnеіrа dіfеrеntе. Saber ouvir e compreender еѕѕаѕ visões lеvа ао 

арrіmоrаmеntо dаѕ dесіѕõеѕ.  

Para Braga, Barbosa & Naayama (1998) a tomada de decisão é em suma um 

processamento de informações que resultam em uma escolha de um plano ou ação a ser tomada. 

Para processar estas informações é necessário um processamento humano – individual ou em 

grupo – de uma máquina ou mesmo um sistema com a participação de ambos. 
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Conforme Simon (1960) a tomada de decisão vai muito mais além do que o já descrito 

nos parágrafos anteriores. Para o autor a tomada de decisão envolve três estágios fundamentais, 

a saber: 

a) Inteligência: Procura de situações que precisem de decisão, onde são obtidos dados 

brutos que são processados e examinados em busca de pistas para a identificação de 

problemas; 

b) Elaboração: É a organização, desenvolvimentos e analise dos possíveis rumos de 

ação, envolvendo processos para a compreensão de problemas, geração de soluções 

e realização de testes quanto a aplicabilidade; 

c) Escolha: É a seleção de um rumo de ação especifico dentre os disponíveis, sendo 

realizada e logos após implementada. 

De acordo com Simon (1960) são estas as etapas úteis que fazem parte de um processo 

decisório para entender a distinção de um problema bem estruturado e mal estruturado.  

Seguindo estas etapas a probabilidade de acerto na tomada de decisão, será maior e 

melhor a formação do tomador de decisão, de seus assessores e da qualidade de informações de 

que dispõem. 

Vale ressaltar que se for um caso pouco complexo as informações são pequenas, assim 

não é necessário analises com apoio de alta tecnologia e a decisão pode ser tomada somente 

decisória em sua própria atitude, porém se for um caso com maior nível de complexidade, as 

informações aumentam se fazendo necessário analisar as tomadas de decisões baseadas na 

experiência e julgamento da equipe, sendo também necessário a utilização de sistemas 

sofisticados de armazenamento de dados (BRAGA; BARBOSA; NAKAYAMA, 1998). 

Segundo os autores para processar as informações é preciso apresentar conclusões sintéticas e 

objetivas, além da utilização de modelos matemáticos para a tomada de decisão, que muito 

podem auxiliar, tendo em vista seu auxílio na simulação de um cenário. Neste sentido cabe 

focar o processo de informatização dos microcomputadores. 

Segundo Calado, Marques e Sá Pinto (2007) as decisões são escolhas tomadas com base 

em propósitos, são ações orientadas para determinado objetivo e o alcance deste objetivo 

determina a eficiência do processo de tomada de decisão. De acordo com os mesmos a tomada 

de decisão é uma qualificação essencial da vida que é importante para todos. São as decisões 

que definem o percurso da carreira profissional assim como o nosso bem estar e dos que nos 

rodeiam. No entanto, são poucas as pessoas que possuem, ou adquirem esta capacidade.  

Na verdade, a tomada de decisão é um processo complexo e muito abrangente, devem-

se analisar piamente diversos fatores e fazer a combinação das mais diversas e variadas 
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possibilidades. Ressalta Calado, Marques e Sá Pinto (2007) “antes de tomarmos qualquer 

decisão pomos em causa uma infinidade de agentes externos e internos, pois, temos de ter em 

consideração todos os custos e benefícios dessa mesma tomada de decisão”.  

Para tomar as decisões às pessoas, segundo os autores supracitados, devem considerar 

os seguintes princípios: 

a) Principio I - Enfrentar Tradeoffs: Os tradeoffs definem-se como sendo situações de 

conflito. A escassez dos recursos é um aspecto muito importante, visto que nunca 

temos tudo o que desejamos. O tradeoff mais conhecido em economia é escassez de 

recursos monetários o que não nos possibilita a compra de tudo o que necessitamos. 

Outro tradeoff que todos enfrentamos é o da eficiência e da equidade. Quando se 

fala de eficiência compreenda-se que é um conjunto de recursos escassos que se 

consegue tirarem o melhor beneficio. A equidade significa que todos os benefícios 

que se conseguiram dos recursos sejam distribuídos de igual modo por todos;  

b) Principio II - O Custo: Sempre que uma pessoa tem que tomar alguma decisão direta 

ou indiretamente vai comparar custos e benefícios. Nem sempre a relação custo - 

beneficio se traduz em moeda, mas também em enriquecimento intelectual ou lazer. 

O custo de oportunidade de uma coisa é tudo o que temos de abrir mão para obter;  

c) Principio III - Pessoas racionais pensam na margem: Sempre que pensamos fazer 

alguma coisa o nosso pensamento está nos extremos, ou seja, avaliamos sempre o 

maior custo e o maior benefício. O consumidor não escolhe entre comprar uma 

grande quantidade de carne ou não comprar nada ele pondera as possíveis vantagens 

de fazer pequenos ajustamentos nas fronteiras de seu padrão de consumo atual. Para 

tomarmos estas decisões temos que ter em conta os benefícios marginais e os custos 

marginais, só optando por uma ou por outra quando os benefícios marginais forem 

superiores aos custos marginais; 

d) Principio IV - Pessoas reagem a incentivos: Quando se diz que as pessoas reagem a 

incentivos, entende-se por mudança de opinião sempre que os custos ou benefícios 

variam. Também com o aumento dos benefícios as pessoas mudam de opinião. O 

nosso país está a enfrentar o problema da população estar a envelhecer, se as 

entidades responsáveis derem incentivos às famílias para terem mais filhos, 

certamente que a pirâmide etária mudaria de figura. 

 

 Motivação 
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Motivo, motivação, mover, movimentar e motor são todas palavras modernas que tem 

a mesma origem e estão associadas à mesma idéia: A palavra latina motivus, que significa aquilo 

que movimenta, que faz andar. O estudo da motivação é um dos temas centrais do enfoque 

comportamental, porque é necessário compreender os mecanismos que movimentam as 

pessoas, para os comportamentos de alto desempenho, indiferença ou improdutividade, a favor 

ou contra os interesses da organização e da administração (MAXIMIANO, 2004). 

No século xx o psicólogo norte-americano Abraham Maslow propôs a famosa hierarquia 

de necessidades de Maslow (figura 1 abaixo), que indica que as pessoas buscam atender suas 

necessidades pessoais e profissionais a partir de uma escalada em níveis, afim de buscar a auto-

realização. 

 

 

Figura 1, Fonte: Kotler (2010) 

 

Para Maslow, as pessoas buscam suprir as necessidades fisiológicas, para depois as 

necessidades referente a segurança e assim por diante. Ele acreditava que cada um deve galgar 

um degrau de cada vez, sendo que o topo, que seria a realização pessoal, é onde todos buscam 

chegar em algum momento da vida. No entanto este conceito limita o individuo considerando 

que todas pessoas são iguais, com as mesmas necessidades na vida. 

De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada 

forma ou, pelo menos, que dá origem a uma propensão a um comportamento específico. Esse 

impulso à ação pode ser provocado por um estímulo externo (provindo do ambiente) e pode 
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também ser gerado internamente nos processos mentais do indivíduo (KAST, ROSENZWEIG, 

1970 apud CHIAVENATO, 2004). 

Para Krech et al. (1962 apud CHIAVENATO, 2002), a motivação funciona em termos 

de forças ativas e impulsionadoras, traduzidas por palavras funciona como “desejo” e “receio”; 

o indivíduo deseja poder, deseja status, receia o ostracismo social, receia as ameaças à sua auto 

estima. Além disso, a motivação aberta determinada meta, para cujo alcance o ser humano gasta 

energias.  

Maximiano (2004) relata que a palavra motivação é usada com diferentes significados. 

Pode-se falar em motivação para estudar, ganhar dinheiro, viajar e até mesmo para não fazer 

nada. Indica as causas ou motivos que produzem determinado comportamento, seja ele qual for. 

A motivação é a energia ou força que movimenta o comportamento e que tem três propriedades: 

a) Direção: O objetivo do comportamento motivado ou a direção para a qual a 

motivação leva o comportamento; 

b) Intensidade: Magnitude da motivação; 

c) Permanência: Duração da motivação. 

Motivação é o sinônimo da relação de causa e efeito no comportamento das pessoas. 

Motivação não significa entusiasmo ou disposição elevada; significa apenas que todo 

comportamento sempre tem uma causa (MAXIMIANO, 2004). 

A motivação é um conceito que se invoca com frequência para explicar variações do 

comportamento (TELFORD; SAWREY, 1968). Segundo Leavitt (1964 apud CHIAVENATO, 

2002), existem três premissas que explicam o comportamento humano no que tange a 

motivação: 

a) O comportamento é causado, ou seja, existe uma causalidade do comportamento. 

Tanto a hereditariedade como meio ambiente influem decisivamente no 

comportamento das pessoas. O comportamento é causado por estímulos internos ou 

externos; 

b) O comportamento é motivado, ou seja, há uma finalidade em todo o comportamento 

humano. O comportamento não é casual nem aleatório, mas sempre orientado e 

dirigido para algum objetivo; 

c) O comportamento é orientado para objetivos. Em todo comportamento existe 

sempre um “impulso”, um “desejo”, uma “necessidade”, uma “tendência”, 

expressões que servem para designar “os motivos do comportamento”. 



 24 

A motivação é uma força interior propulsora, de importância decisiva no 

desenvolvimento do ser humano. Assim como na aprendizagem em geral, o ato de se aprender 

algo é ativo e não passivo. 

A origem da motivação é sempre o desejo de se satisfazer necessidades. O ser humano 

é um animal social por natureza e, como tal, tem uma necessidade absoluta de se relacionar 

com os outros de seu ambiente. Essa tendência de se integrar a um grupo de pessoa é o principal 

fator interno ativador da motivação para muitos de seus atos. 

A motivação pode ser ativada tanto por fatores internos como também por fatores 

externos (FIORELLI, 2004). 

De acordo com Maximiano (2004), a motivação é especifica. Uma pessoa motivada para 

trabalhar pode não ter motivação para estudar ou vice-versa. Não há um estado geral de 

motivação, que leve uma pessoa a sempre ter disposição para tudo. 

Para a administração, pessoa motivada usualmente significa alguém que demonstra alto 

grau de disposição para realizar uma tarefa ou atividade de qualquer natureza. No entanto, as 

pessoas também se motivam para fazer coisas que vão à direção oposta à desejada pela empresa, 

como greves, sabotagens, roubo de mercadorias ou invasões de fabricas que demitem 

funcionários. 

As teorias sobre a motivação, que explicam o desempenho das pessoas em situações de 

trabalho, dividem se em dois grupos: 

a) Teorias de Processo: Procura explicar como funciona o mecanismo da motivação; 

b) Teorias de Conteúdo: Procura explicar quais são os motivos específicos que fazem 

as pessoas agir. 

De acordo com Fіоrеllі (2004), o іndіvíduо motiva-se раrа o trаbаlhо quando сіnсо 

fatores соnсоrrеm рrоmоvеndо o еnrіԛuесіmеntо dаѕ tarefas e соnduzіndо a estados 

рѕісоlógісоѕ desejáveis e fаvоrávеіѕ a ԛuе іѕѕо асоntеçа: 

a) O dеѕеmреnhо nо саrgо exige арlісаçãо de dіfеrеntеѕ hаbіlіdаdеѕ реѕѕоаіѕ;  

b) O rеѕultаdо fіnаl da аtіvіdаdе реrmіtе rесоnhесê-lо como um рrоdutо реѕѕоаl há 

uma іdеntіfісаçãо entre сrіаçãо e criador;  

c) O produto fіnаl exerce impacto nаѕ оutrаѕ реѕѕоаѕ;  

d) Exіѕtе um grаu dе liberdade раrа decidir sobre programações e рrосеdіmеntоѕ dо 

trаbаlhо;  

e) O рrоfіѕѕіоnаl rесеbе аvаlіаçãо ѕоbrе ѕuа еfісáсіа na realização da аtіvіdаdе. 

Aіndа para Fіоrеllі (2004), outros indivíduos, avessos ао rіѕсо rерrеѕеntаdо реlо nоvо, 

fіxаm-ѕе nо ԛuе fazem (еvеntuаlmеntе utіlіzаm a perícia соmо téсnіса de evitaçao). Pеríсіа 
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роѕѕuі rеlаçãо com a autoestima. Aо se реrсеbеr dе forma fаvоrávеl, a реѕѕоа melhora a 

аutоеѕtіmа e, соm іѕѕо, aumenta ѕuа dіѕроѕіçãо para criar. 

Dеѕѕа forma conclui-se ԛuе os lideres à medida ԛuе não еѕtіmulаm o dеѕеnvоlvіmеntо 

dа реríсіа еntrе inúmeras funções de ѕuаѕ estruturas téсnісаѕ e аdmіnіѕtrаtіvаѕ, соmрrоmеtеm 

a сrіаtіvіdаdе e, роrtаntо a competitividade dе ѕuаѕ оrgаnіzаçõеѕ. Mаіѕ tarde são forçados a 

contratar рrоgrаmаѕ de аumеntо dе сrіаtіvіdаdе.  

Pеѕѕоаѕ ԛuе se rесоnhесеm como peritas mаntеrãо seus dеѕеmреnhоѕ, mаѕ соmо 

аlgumаѕ еmрrеѕаѕ exigem ԛuе аѕ реѕѕоаѕ ѕеjаm peritas, não tеndо mоtіvаçãо, se tornando um 

trаbаlhо саnѕаtіvо e mоnótоnо poderá ѕіm despertar a сrіаtіvіdаdе, mas соm pouco êxito, ѕеrá 

mеlhоr rеduzіr sua perícia na еxесuçãо de саdа tіро dе serviço.  

Fіоrеllі (2004), trаz ԛuе o enriquecimento sócio técnico соnѕіѕtе еm асrеѕсеntаr ао 

trabalho a participação еm аtіvіdаdеѕ de grupos, рrороrсіоnаndо аоѕ рrоfіѕѕіоnаіѕ a 

oportunidade de ѕаtіѕfаzеr a nесеѕѕіdаdеѕ ѕосіаіѕ e obter reconhecimento роr сlіеntеѕ іntеrnоѕ. 

Cоmо еm umа еmрrеѕа é рrіоrіdаdе o trabalho em gruро (é daí que ѕurgеm as organizações), 

аѕ реѕѕоаѕ se unem раrа аlсаnçаr um objetivo comum dеntrо dа empresa. Cаdа qual соm ѕuаѕ 

cаrасtеríѕtісаѕ e lіmіtаçõеѕ buѕсаm аmрlіаr ѕеuѕ соnhесіmеntоѕ e соореrаr еntrе si раrа o 

рrоgrеѕѕо dа empresa, precisam alcançar simultaneamente оѕ objetivos оrgаnіzасіоnаіѕ e оѕ 

ѕеuѕ objetivos реѕѕоаіѕ раrа ѕаtіѕfаzеrеm. 
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 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Após apresentação dos objetivos desta pesquisa, e com a elaboração da fundamentação 

teórica relacionadas à Motivação em Equipe de Alta Performance, nesta etapa foram descritos 

os procedimentos metodológicos fundamentais para a realização do projeto. Tendo como 

objetivo buscar o resultado para o problema de pesquisa estudado.  

 

 Método de pesquisa 

 

Foi aplicado um questionário de multiplas escolhas do tipo quantitativo (Apendice 1) 

com um público de 20 (vinte) colaboradores caixas de cinco agências bancárias de Curitiba PR. 

Este tipo de pesquisa é utilizado para medir opiniões e preferências. Roesch (2007) cita que a 

pesquisa quantitativa é aplicada quando o propósito do projeto sugere medir relações entre 

variáveis ou avaliar resultados de um projeto ou algum sistema, pois o tipo de pesquisa obtém 

resultados padrão.  

 

 Delimitação da população ou do objeto de estudo e amostragem 

 

Essa pesquisa foi feita com 20 (vinte) colaboradores caixas de cinco agências bancárias 

de Curitiba – PR, onde foi aplicado um questionário quantitativo. Roesch (2007, p.138) define 

população da seguinte maneira: “um grupo de pessoas ou empresas que interessa entrevistar 

para o propósito específico de um estudo”. Com objetivo de obter informações relevantes acerca 

do problema em estudo. 

A primeira analise feita foi a de gênero, conforme o gráfico 1. 
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 Gênero dos participantes 

 
Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 

 

 

Nesta análise pode-se perceber que 75% dos colaboradores que responderam a pesquisa 

é do sexo feminino e 25% do sexo masculino. 

Com relação à faixa etária temos o seguinte cenário (gráfico 2): 

 

 Idade dos Participantes 

 

Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 

 

Neste gráfico  pode-se perceber que a faixa etária de 60% dos colaboradores que 

responderam a pesquisa está entre 18 e 25 anos, 20% está entre 26 a 32 anos, 10% está entre 33 

a 40 anos, 5% está entre 46 a 50 anos e 5% dos colaboradores tem mais de 50 anos. 

No gráfico 3 pode-se verificar a escolaridade dos colaboradores que responderam a 

pesquisa. 
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60%
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0% 5%
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IDADE

De 18 a 25 anos De 26 a 32 anos De 33 a 40 anos

De 41 a 45 anos De 46 a 50 anos Acima de 50 anos



 28 

 Escolaridade dos participantes 

 
Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 

 

Após a análise dos dados pode-se perceber que 5% dos colaboradores que responderam 

a pesquisa têm apenas o ensino médio, a maioria com 35% dos respondentes têm graduação 

incompleta, 20% dos caixas que responderam a pesquisa têm graduação completa, 25% dos 

colaboradores que responderam a pesquisa têm pós graduação incompleta e os últimos 15% dos 

respondentes têm pós graduação completa. 

E por último foi analisado a renda dos colaboradores, conforme gráfico 4 abaixo: 

 

 Renda dos participantes 

 

Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 

 

No geral, de acordo com a pesquisa, pode-se dizer que a maioria dos colaboradores 

caixas que participaram da pesquisa são do sexo feminino, com idade entre 18 e 25 anos, grande 

parte finalizando a graduação e com renda de até R$ 2.500,00. 

Na sequência o gráfico 5 sobre a satisfação dos colaboradores caixas: 

5%
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20%

25%

15%

ESCOLARIDADE

Ensino médio Graduação incompleta

Graduação completa Pós graduação incompleta

Pós graduação completa

35%

25%

20%

20%

RENDA

Até R$ 2.500,00 De R$ 2.500,00 a R$ 3.500,00

De R$ 3.500,00 a R$ 4.000,00 Acima de R$ 4.000,00
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Gráfico 5 - Satisfação dos participantes 

 

Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 

 

De acordo com o gráfico 5 pode-se dizer que os colaboradores caixas das agências 

bancárias onde a pesquisa foi aplicada, sentem mais satisfeitos com as oportunidades de 

crescimento dentre da corporação, os benefícios que a empresa fornece a seus colaboradores, a 

remuneração e o reconhecimento que recebem da empresa. 

Por último o gráfico 6 sobre a insatisfação dos colaboradores caixas das agências 

bancárias de Curitiba – PR, onde a pesquisa foi aplicada: 

 

Gráfico 6 - Insatisfação dos participantes 

 
Fonte: Dados coletados na pesquisa (2018) 
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Sobre o gráfico 6 com as insatisfações dos colaboradores caixas das agências bancárias 

de Curitiba-PR que responderam a pesquisa, pode-se dizer que a grande maioria dos 

colaboradores em primeiro lugar estão insatisfeitos com as metas altas cobradas pela empresa 

e com a sensação de instabilidade no emprego. 

Após análise dos dados fornecidos pela pesquisa, identifica-se que precisa ser feito um 

trabalho de concientização dos colaboradores com relação ao volume das metas aplicadas nas 

agências bancárias de Curitiba – PR, sendo que o calculo é feito em cima do quadro de 

colaboradores da agência, da quantidade de clientes que a agência possui, sobre os clientes em 

potencial passantes pelo caixa e sobre o histórico da produção que a agência entrega nos últimos 

seis meses. É importante mostrar aos colaboradores que as metas podem ser alcançadas e 

precisam ser cumpridas para que o Banco continue dando lucro aos acionistas e distribuindo à 

seus colaboradores. 

Outro ponto que os gestores das agências bancárias precisam trabalhar com seus 

colaboradores é a sensação de instabilidade no emprego. Mesmo o banco tendo um baixo índice 

de rotatividade, os colaboradores caixas se sentem ameaçados com a perda do emprego, cabe 

ao gestor mostrar a esses colaboradores que não faz sentido essa preocupação. 

Com relação ao gráfico com as satisfações dos colaboradores caixas das agências 

bancárias de Curitiba-PR que responderam a pesquisa, pode-se dizer que a maioria se sente 

satisfeita com as oportunidades de crescimento profissional e os benefícios fornecidos pela 

empresa. 

A partir dessas análises identificou-se que: 

a) Os gestores precisam conhecer seus colaboradores, saber o que motiva cada um e a 

partir desse ponto montar um plano de ação; 

b) Se for identificado que o colaborador é motivado pelas oportunidades de 

crescimento profissional, o gestor deve montar um PDI (plano de desenvolvimento 

individual) a fim de formar e preparar pessoas para assumir novos cargos na 

empresa; 

c) Caso o colaborador mostrar que é motivado com os benefícios e remuneração, os 

gestor pode mostrar como o caixa pode alcançar maiores rendas a partir do 

cumprimento das metas, pois ele recebe comissão sobre os produtos vendidos; 

d) O gestor deve também reconhecer os colaboradores que se destacam, com prêmios, 

jantares, folgas ou até por informativos internos. 
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Essas são algumas ações de estímulo que devem ser usadas pelos gestores a fim de 

buscar um maior rendimento de seus colaboradores, fazendo com que eles se sintam mais 

motivados. 
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 CONCLUSÕES 

 

No trabalho foi levantado os principais fundamentos sobre as teorias da motivação, onde 

pode-se observar que as pessoas se motivam por diversos fatores, como suprir as necessidades 

básicas até a realização pessoal, como explicado por Maslow, por exemplo, provocada por um 

estímulo externo e sua origem vem do desejo de satisfazer as necessidades pessoal. 

Cruzando as informações sobre as teorias motivacionais com a pesquisa feita com os 

colaboradores caixas das agências bancárias de Curitiba-PR, identificou-se que eles se motivam 

quando percebem que têm oportunidade de crescimento profissional e oportunidade de ganhos 

monetários e benefícios. 

Por outro lado, alguns pontos de desmotivação também foram identificados, como as 

metas altas e a insegurança com relação a isntabilidade no emprego. 

A partir desse estudo pode-se esboçar algumas ações de estímulo para os caixas de uma 

agência bancária de Curitiba-PR, de uma empresa fictícia, sendo que o gestor é o responsável 

por manter a equipe motivada, o que pode ser difícil na maioria dos casos, mas se o gestor 

conhecer cada colaborador e saber o que motiva cada um, ele pode montar um Plano de 

Desenvolvimento Individual, com o intuito de formar pessoas e preparar para assumir novos 

cargos. Nos casos de colaboradores que não querem mais seguir carreira, apenas continuar 

empregados ou ganhar maior remuneração, o gestor precisa motivá-los diferentemente dos que 

almejam encarreirar, para isso é importante o colaborador conhecer como ele é avaliado e em 

que situações ele pode perder o emprego e o que ele precisa fazer para ganhar maior 

remuneração. 

Conclui-se que ter uma equipe motivada é extremamente importante para o alcance dos 

resultados esperados na organização e que cabe ao gestor trabalhar próximo aos seus 

colaboradores, conhecendo suas vontades e medos, e trabalhando de maneira que todos na 

empresa se sintam satisfeitos. A agência precisa ser competitiva e isso só é possivel quando o 

colaborador está comprometido com seu trabalho e com as metas da empresa, com isso os 

resultados serão alcançados com sucesso e tanto as necessidades da empresa quanto do 

colaborador serão supridas. 
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POSSÍVEIS DESDOBRAMENTOS 

 

 O ponto principal desse trabalho é a motivação nas pessoas, em especial a um grupo de 

caixas de uma agência bancária de Curitiba PR, em uma empresa fictícia, onde foram 

identificados alguns pontos que são satisfatórios e insatisfatórios nos colaboradores. 

 Se o trabalho tivesse continuação seria recomendado um aprofundamento no PDI (plano 

de desenvolvimento individual) de cada colaborador e uma investigação no porquê o maior 

medo desses é a perda do emprego. 

 Outro possível desdobramento é um estudo em cima da responsabilidade do líder no 

desenvolvimento de cada colaborador. 
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APENDICE A – PESQUISA MOTIVACIONAL 

 

 Caro colaborador, esta pesquisa desenvolvida por Juliana Pinati Marques da Silva faz 

parte de um trabalho de conclusão de curso de MBA em Desenvolvimento Humano de Gestores 

pela FGV. 

 Conto com sua colaboração para o preenchimento desta pesquisa motivacional, sendo 

que a pesquisa é sigilosa. 

 

Gênero: 

( ) Masculino 

( ) Feminino 

 

Idade: 

( ) 18 a 22 anos  ( ) 25 a 30 anos  ( ) 35 a 40 anos 

( ) 22 a 25 anos  ( ) 30 a 35 anos  ( ) 40 a 50 anos 

( ) acima de 50 anos 

 

Escolaridade: 

( ) Ensino fundamental incompleto 

( ) Ensino fundamental completo 

( ) Ensino médio incompleto 

( ) Ensino médio completo 

( ) Ensino superior incompleto 

( ) Ensino superior completo 

( ) Pós graduação incompleto 

( ) Pós graduação completo 

 

Renda: 

( ) Até R$ 2.500,00    ( ) De R$ 3.000,00 a R$ 3.500,00 

( ) De R$ 2.500,00 a R$ 3.000,00  ( ) De R$ 3.500,00 a R$ 4.000,00 

( ) Acima de R$ 4.000,00 
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 Nesta parte da pesquisa existem diversas alternativas e se deve assinalar até três opções. 

 

1) Marque com um X os principais fatores que traz mais SATISFAÇÃO no seu trabalho. 

( ) Ambiente da empresa 

( ) Benefícios 

( ) Estabilidade no emprego 

( ) O trabalho em si 

( ) Oportunidade de crescimento profissional 

( ) Oportunidades de treinamento 

( ) Reconhecimento 

( ) Relacionamento com a liderança 

( ) Relacionamento com o grupo 

( ) Remuneração 

( ) Outros 

 

2) Marque com um X os principais fatores que traz mais INSATISFAÇÃO no seu trabalho. 

( ) Ambiente da empresa 

( ) Excesso de trabalho 

( ) Metas altas 

( ) Falta de infraestrutura para trabalhar 

( ) Falta de oportunidades de crescimento profissional 

( ) Falta de reconhecimento 

( ) Instabilidade no emprego 

( ) Instalações inapropriadas da empresa 

( ) Jornada de trabalho 

( ) O trabalho em si 

( ) Pouca autonomia profissional 

( ) Pouco treinamento 

( ) Relacionamento com a liderança 

( ) Remuneração 

( ) Outros. 

 

Obrigada a todos pela colaboração 

Juliana Pinati Marques da Silva 


