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Motivagao

Afinal de contas, o0 que vem a ser “motivacao”? A definicdo pode ser
muito simples: “a for¢a ou o impulso que leva os individuos a agirem
de uma forma especifica”. E claro que ha muito mais implicacdes
nisso do que sugere essa definicdo. Trata-se mesmo de umaboaidéia
comecar averiguando a motivacao, por meio de uma observacao
rapida na propria teoria sobre motivacdo de pessoas. Mesmo antes
de se pensar em como coloca-la em pratica em um ambiente de
trabalho especifico.

Como motivar pessoas:
a teoria

Vérias teorias foram levantadas acerca da motivacéo e do que ela e.
Trés delas, em particular, mantiveram credibilidade por um certo
tempo, e acabaram por criar uma apresentacdo concisa, embora
completa, sobre o assunto:

“A piramide de necessidades”, de Maslow
“A teoria dos dois fatores”, de Herzberg
“A teoria da expectativa”, de Vroom



A piramide de necessidades de Maslow

Abraham Maslow, provavelmente o mais conhecido tedrico
motivacional, foi um psicologo americano que acreditava que todos
os individuos apresentavam uma hierarquia de necessidades que
precisavam ser satisfeitas. Essa “hierarquia de necessidades” é
mostrada sob a forma de uma pirdmide (Figura 1.1). De acordo com
Maslow, as necessidades primordiais de um individuo sdo conseguir
ar, alimentos e aguaem quantidades suficientes para sua sobrevivéncia
(necessidades fisioldgicas). Apos essas terem sido atingidas, ndo ha
motivacao para mais ar, alimento e comida, mas sim para as neces-
sidades de seguranca. Assim que essa pessoa percebe que esta livre
de qualquer ameaca de perigo ou ataque, suas motivacdes voltam-se
para as necessidades sociais: amizades e tudo 0 mais que estiver
relacionado.

Um individuo que superou as necessidades de auto-estima e
alcangou o reconhecimento por parte de outros individuos volta-se
para satisfazer as necessidades de auto-realizacdo, até que estas
estejam saciadas tanto quanto possivel e ele, com isso, se sinta
realizado. No entanto, se as necessidades situadas em um nivel
inferior deixam repentinamente de ser atendidas, o individuo
direcionara novamente sua motivacéo paraelas. Assim, por exemplo,
um homem esta em uma esquina, conversando com um amigo,
satisfazendo suas necessidades sociais. Se, porventura, um louco
brandindo uma faca chegar até ele, as necessidades de seguranca
desse homem nao estardo mais satisfeitas, uma vez que ele nédo se
encontra livre da ameaca de perigo ou atagque. Com isso, ele foge —
muito mais preocupado em resolver as necessidades de seguranca,
localizadas em um nivel mais baixo, do que as de nivel mais alto,
CcoOmo as sociais.

Foram feitas tentativas no sentido de relacionar a teoria de
Maslow com as exigéncias de funcionarios dentro do ambiente de
trabalho. As necessidades fisioldgicas seriam as ligadas a salario e
beneficios. As necessidades de segurancga estariam vinculadas a
assuntos como seguranca no trabalho, auxilio-doenca e planos de
previdéncia, periodos de folga suficientes, prote¢ao contra injusticas
e seguranca fisica. As necessidades sociais, associadas a um senso de
participacdo, amizade e prestatividade a colegas de trabalho e
superiores hierarquicos. As necessidades de auto-estima podem ser
satisfeitas pelo reconhecimento e elogio por parte de supervisores e
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gerentes, juntamente com perspectivas de transferéncias de cargos
e promocades. As necessidades de auto-realizacdo podem ser atingidas
guando se proporcionam trabalhos gratificantes e interessantes, nos
quais as habilidades séo utilizadas de maneira ampla.

A teoria dos dois fatores de Herzberg

Frederick Herzberg sugeriu que existem dois grupos igualmente
importantes de fatores relevantes a motivacdo de equipe — como
ilustra a Figura 1.2. Ele afirma que fatores de higiene (ou “néao-
satisfatorios”) naverdade, ndo chegam a estimular, mas que precisam
ser pelo menos satisfatorios para ndo se tornarem a causa da
desmotivacdo das pessoas. Por exemplo: um ambiente de trabalho
seguro e saudavel, por si s6, ndo ira motivar os funcionarios a
trabalharem com mais afinco e/ou melhor, porém, deixa-os satisfeitos
0 bastante para que outros fatores possam motiva-los. No entanto, se
as condicOes de trabalho causam insatisfacdo, as pessoas tornam-se
desmotivadas, e tanto esses como outros elementos simplesmente
nao irdo funcionar como motivadores.



Condicgdes de trabalho O trabalho em si

Pagamento Responsabilidade
Segurancga no trabalho Senso de realizacéo
Relagdes no trabalho Reconhecimento

Praticas de supervisao e administracéo Perspectivas de evolugao

Politica e administragao da empresa

Herzberg afirmava que, se os Fatores de Higiene estiverem em
ordem e forem satisfatorios, cinco fatores-chave podem motivar a
equipe: trabalhos interessantes ou que apresentem desafio; res-
ponsabilidade pelas tarefas e deveres realizados; sensacao de se ter
alcancado algo que valeu a pena; reconhecimento pelo trabalho
realizado, pelo empenho e pelo desempenho; e a possibilidade de
desenvolvimento pessoal, transferéncia de cargo e promocao. Herz-
berg acreditava que o trabalho, em si, € o principal motivador no
ambiente de trabalho, e que todas as outras influéncias possiveis sdo
de importancia secundaria.

A teoria da expectativa de Vroom

Tomando por base a “Piramide de necessidades” e a “Teoria dos dois
fatores”, V. H. Vroom formulou sua “Teoria da expectativa”, ilustrada
na Figura 1.3. Para ele, existem duas partes que compbem a
motivacdo: os desejos individuais e as expectativas de alcancéa-los. Ele
utilizou a palavra “valéncia” para descrever o nivel de um desejo em
particular: um alto nivel de valéncia indicava um desejo forte,
enquanto que um nivel baixo sugeriria que o desejo tinha menor
Importancia para a pessoa, a ponto de este ser uma causa pouco
provavel de alguma motivacéo.

No entanto, se um alto nivel de valéncia age como motivador,
o individuo também precisa sentir que esse desejo especifico pode
ser satisfeito. Um funcionario, por exemplo, pode ter um forte desejo



de adquirir um automével de determinada marca, como um BMW
em vez de um carro mais popular. Se esse individuo acredita poder
realizar seu desejo, uma vez que se trata de um carro para
consumidores de alta renda, ele entdo tomarad as providéncias
necessarias, de modo a produzir o resultado exigido e a satisfacao de
seu desejo. Se o desejo ndo for acessivel, haentdo pouca probabilidade
de essa pessoa trabalhar com mais afinco e/ou melhor. A pessoa nao
se sentira motivada.

VALENCIA X EXPECTATIVA
MOTIVACAO
ACAO
RESULTADOS

SATISFACAO

Como motivar pessoas em
termos praticos

Falando de forma clara, todas as teorias sdo validas, embora cada
uma delas tenha sua prépria abordagem e dé mais énfase a alguns
fatores do que a outros. Contudo, vocé tem a responsabilidade de
colocar em prética essa teoria e, na verdade, a responsabilidade de
motivar as pessoas proximas a vocé no ambiente de trabalho. Assim,
VOCE precisa observar os aspectos préaticos de:

Ser um bom lider
Trabalhar em equipe



Aprimorar os trabalhos

Desenvolver as pessoas

Remunerar os funcionarios

Proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel

Ser um bom lider

Talvez as maiores influéncias sobre a motivacao sejam as pessoas e
os relacionamentos entre elas, tanto para melhor quanto para pior.
E quase certo que se pode ter um imenso impacto positivo aqui,
simplesmente sendo um bom lider. Se vocé ainda ndo o &, isso pode
ser corrigido, mediante umamelhor compreensao das metas pessoais,
de seu setor e da empresa, liderando como alguém que serve de
exemplo e, em seguida, motivando outros a seguirem sua lideranca,
mantendo-os envolvidos em tudo o que vocé fizer.

Trabalhar em equipe

Damesmaforma, umtrabalho de equipe tem um papel de importéancia
vital na motivacdo das pessoas. Como o lider de uma equipe que
como Vvocé acredita ird dar certo, vocé deve saber identificar as
caracteristicas que levardo essa equipe ao sucesso, de modo que
todos vocés tenham um grande objetivo a perseguir. E desejavel,
também, que vocé saiba reconhecer os membros de sua equipe como
individuos com desejos e necessidades diferentes — e trata-los como
tais! Sabendo disso, vocé precisara empregar diversas taticas para
moldar aequipe a fim de manter, como resultado, um grupo eficiente
e C0oeso.

Aprimorar os trabalhos

Se os funcionérios forem influenciados pelas pessoas com quem
trabalham, obviamente eles serdo influenciados pelo trabalho que
essas pessoas realizam paraaempresa. Mais umavez, vocé pode estar
em posi¢do de exercer uma influéncia positiva nessa area. Conse-
guentemente, vocé tem de valorizar aimportancia que o prazer pelo
trabalho desperta nas pessoas e ser capaz de avaliar os funcionarios
e suas funcdes para ver até que ponto eles se adequam a elas. Se eles



estdo mal entrosados — e, em funcgéo disso, se sentem insatisfeitos
e sem motivacdo — vocé podera rever a carga de trabalho deles a fim
de resolver esses problemas.

Desenvolver as pessoas

Dentro do trabalho, todos querem se sentir realizados, todos querem
mostrar que estdo dando o melhor de si e que, namedida do possivel,
fazem avancos. A fim de obter isso, vocé deve incentivar o
aprimoramento de cada um dentro da equipe, ajudando cada qual a
definir seus préprios padrdes e metas pessoais atuais e futuras. As
equipes precisam também de treinamento para que possam ter as
habilidades e conhecimentos necessarios para a execucao de tarefas
atuais e futuras de modo apropriado. Mantenha contato freqtiente
com os funcionarios, para verificar seu desenvolvimento e se eles
estdo preparados para uma transferéncia e uma promocgao a cargos
de maior projecdo ou que exijam mais deles.

Remunerar os funcionarios

Salario, bem como outros beneficios financeiros, podem incentivar
as pessoas a trabalharem com mais empenho e melhor — ou
desmotiva-las, caso sejam inaceitaveis. Emboravocé ndo tenha muito
poder nesse ponto, considere 0s niveis de salarios em sua empresa
para julgar se sdo satisfatorios; pense a respeito dos diferentes
sistemas de pagamentos, seus prés e contras; e veja o qué, de maneira
geral, estd sendo oferecido, levando em conta beneficios como
auxilio-doenca, seguro-saude e planos de previdéncia.

Ambiente de trabalho seguro e saudavel

Do mesmo modo, o ambiente de trabalho pode fazer com que as
pessoas se sintam bem, ou desmotivadas, caso ndo seja tao satisfatorio
guanto desejam. Talvez vocé esteja em posicado de garantir condigdes
de trabalho seguras e oferecer um ambiente saudavel. Além disso,
vocé pode achar interessante conhecer a legislacdo a respeito, a fim
de garantir que sua empresa esteja cumprindo as obrigacdes legais
relativas a seus funcionarios.



Seja um
bom lider

Vocé pode influenciar ou aprimorar muitos dos principais instru-
mentos de motivacao, a fim de aumentar a quantidade e a qualidade
de seu trabalho. Eimportante ser um bom lider, e vocé pode se tornar
um ao compreender suas metas, liderando como alguém que serve
de exemplo e motivando 0s outros para que o sigam.

Compreenda
suas metas

Considera-se um “bom lider” alguém que “motiva e coordena sua
equipe aplicando de forma eficaz suas habilidades individuais e
grupais, seus conhecimentos e suas experiéncias de modo a alcancar
as metas”. Nao se pode comecar a motivar e coordenar pessoas até
gue vocé — e elas — saibam exatamente quais as metas a alcancar. Por
ISSO, VOCE precisara:

assinalar claramente suas metas
verificar se sdo realistas
informar sua equipe

Assinale claramente suas metas

Vocé deve ser capaz de identificar cada uma das etapas nas quais
esteja trabalhando com sua equipe — pessoais, de departamento e



organizacionais, bem como aquelas de curto, medio e longo prazos.
Nao basta apenas ter uma idéia aproximada ou um insight: tudo isso
parece muito vago e abstrato, e possivelmente néo terd o apoio ou o
sentido de comprometimento da equipe.

E preciso que se saiba exatamente aonde se quer chegar, como
chegar e quando chegar. Também é primordial que todas essas metas
sejam consistentes e se complementem. Em sintese: que todas
estejam seguindo na mesma direcao.

Verifigue se sao realistas

Logicamente vocé estara definindo metas pessoais a serem atingidas
por individuos e equipes, as quais, por sua vez, irdo combinar-se de
forma que o departamento e/ou aempresa alcancem as metas gerais.
Para que a equipe se sinta motivada em relacdo a essas metas, elas
devem ser desafiadoras — e exigirem o suficiente para estimular as
pessoas, a fim de proporcionar a mais completa utilizacédo de suas
habilidades. Devem, também, ser especificas, de modo que o progresso
possa ser avaliado e verificado e, quando necessario, as corregdes
possam ser efetivadas. Igualmente importante: elas devem ser atingiveis
- mas somente dentro dos limites de trabalho e desempenho — pois
o fracasso é desmoralizante, podendo ter um efeito desfavoravel
sobre o individuo e sobre os colegas de trabalho.

Informe sua equipe

Uma vez cientes de suas metas e de quais serdo direcionadas para
guais individuos, vocé deve certificar-se de que elas estejam bem
explanadas e claramente compreensiveis para todos os envolvidos.
Cada pessoa e cada equipe deve possuir metas a atingir — produzir
ou vender uma determinada quantidade de unidades, ou o0 que quer
gue seja. Da mesma forma, as pessoas precisam ser informadas
acerca dos padrdes especificos a serem seguidos — leis de saude e
seguranca devem ser mantidas, tarefas concluidas no prazo definido
e assim por diante. Convém explicar as razdes de cada instrucéo e
tentar chegar a um acordo em todas as oportunidades: uma equipe
informada e envolvida estara sempre trabalhando melhor e com mais
afinco do que o fariam se houvesse um trabalho individual e
disperso.



Lidere pelo
exemplo

Um dos melhores métodos para motivar as pessoas a trabalharem no
atingimento de suas metas pessoais, departamentais e organizacionais
é liderar dando o exemplo. Essa € uma habilidade precipua que pode
ser desenvolvida com éxito observando-se e, em seguida, mesclando-
se com trés fatores:

Qualidades de lideranca
Estilos de lideranca
Variagdo das situagoes

Qualidades de lideranca

Todos os lideres de sucesso tém certos atributos pessoais em
comum. Sdo autodisciplinadosem tudo o que fazem: no atendimento,
na pontualidade, no cuidado com a aparéncia, lidando com o
trabalho, etc. Se vocé tira licenga por causa de um resfriado, chega
atrasado, parece desleixado, ndo utiliza os equipamentos de seguranca
de modo correto ou qualquer coisa assim, sua ma postura e seus
habitos afetardo aqueles que estdo proximos a vocé, de modo que
logo irdo se tornar também desleixados e desmotivados. Por outro
lado, bons lideres demonstram comprometimento, esforcam-se
constantemente a fim de superarem suas capacidades de trabalho e
desempenho. Se vocé é irreverente com o servico, seus colegas faréo
0 mesmo. Vocé pode sentir-se no direito de relaxar, de vez em
guando —infelizmente, seus colegas vao concluir que o mesmo pode
aplicar-se a eles.

Senso de justica é uma caracteristica muito importante que
todos os lideres devem possuir de sobra, e em todas as ocasides. Vocé
tem de ser visto agindo de modo justo em tudo o que faz, elogiando
guando e onde for devido, exercer a disciplina e corrigir na ocasiao
certa, e encorajando e elogiando aqueles que fazem por merecer.
Também é importante ter coragem moral: € necessario ser valente
para lidar com problemas dificeis — admitir seus erros ou manter a
disciplina sobre um funcionario mais indolente ou negativo. Do
mesmo modo, vocé precisa estar apto a tomar decisdes criteriosas —



como demitir, se necessario, ou dispensar o excedente de funcionarios
de meio periodo.

Lideres bem-sucedidos devem contrapor suas qualidades
potenciais mais fortes, como autodisciplina e coragem moral, com
umaatitude de preocupacao. Deve-se mostrar interesse pelos funcio-
narios, sabendo seus nomes, alguma coisaaseu respeito e compreen-
dendo os bons ou maus aspectos do trabalho deles, mostrando
empatia frente as limitagdes que eventualmente possuam, etc. Os
melhores lideres sdo aqueles leais a equipe. Vocé precisa demonstrar
confianga, deixando que as pessoas cumpram suas tarefas sem
interferéncia. Dé-Ihes o crédito por seus éxitos, em vez de toma-los
para si. Da mesma maneira, ndo os culpe por erros que vocé tenha
cometido. Demonstre publicamente seu apoio a seus colegas, em vez
de critica-los pelas costas. Mais adiante ha um questionario que o
ajudara a reconhecer se vocé é ou ndao um bom lider.

Estilos de lideranca

Eis aqui diversos estilos que podem ser adotados por um lider de
sucesso, classificados desde o Autocratico ao Democratico, como
destacado na Figura 2.1. Em um dos extremos, o Autocratico, o lider
identifica o problema, considera as solucBes possiveis e toma a
decisdo. Depois disso, ele informa a equipe sobre o que fazer. A
equipe ndo tem voz ativa diante da situacdo. Por outro lado, o lider
pode tomar a decisdo e, em seguida, tentar “vendé-la” a equipe,
destacando todas as vantagens a ela ligadas. Esse lider reconhece que
pode haver alguma reacdo contraria a uma abordagem mais auto-
cratica. Apesar disso, a decisdo ja foi tomada e assim vai permanecer,
ndo importando o que digam.

Ao tornar-se mais democratico, o lider pode apresentar o
problemaaequipe, adiantando as solucdes potenciais e a decisdo que
podera ser provisoria, pedindo opinides e contribuicdes. Apesar
disso, a decisdo final é dele, mas ele estara aberto a comentarios e
sugestdes outras. Em um nivel ainda mais democratico, o lider expde
0 problema, identifica as solu¢Ges mais provaveis em conjunto com
a equipe e, em seguida, todos chegam juntos a uma deciséo, de
comum acordo. Presumindo-se que isto caiba em uma politica
organizacional geral, todos irdo aderir a decisao.



Se responder “sim” a maioria dessas perguntas, significa que vocé é um
bom lider. Caso contrario, € preciso melhorar!

Sim Asvezes Nio

Vocé sabe exatamente 0 que vocé e sua equipe
devem fazer?

Vocé define metas dificeis, mas alcancaveis
para os componentes de sua equipe?

Essas metas podem ser avaliadas e coordenadas
de modo facil?

Os membros da equipe sabem exatamente o que
devem fazer?

Vocé é escrupuloso?

Vocé trabalha duro?

Vocé da bons exemplos?

Vocé é um lider responsavel e justo?
Vocé quer tomar decisdes duras?

Vocé esta sinceramente interessado nos
membros de sua equipe?

Vocé confia neles?
Vocé os apodia?

Vocé ajusta seu estilo de lideranca as
circunstancias?

Vocé trata os membros como iguais?

Vocé se envolve com eles em qualquer
circunstancia?

Vocé os incentiva e reconhece 0s progressos
e éxitos deles?

Vocé adapta as metas deles se e quando
necessario?



O lider toma decisoes e as anuncia

O lider toma decisoOes e tenta
“vendé-las” a equipe

O lider apresenta as decisdes
provaveis e faz perguntas

O lider apresenta as decisdes
provaveis e as discute com a equipe

O lider apresenta os problemas,
pede sugestoes e chega a uma
decisao

O lider apresenta os problemas,
discute-os com a equipe e chega a
uma decisdo conjunta com a equipe

O lider permite que a equipe
opere por si s

AUTORITARIO

O lider exerce a maior
autoridade aqui

A equipe possui a
maior liberdade aqui

DEMOCRATICO

Variacao das situacoes

Nao € de surpreender que o estilo que vocé possa ter escolhido — e
iIsso muda periodicamente e ndo hacomo evitar —ira variar deacordo
com as circunstancias que surgirdo em determinadas situacoes.
Existem trés influéncias importantes: vocé, o trabalho que isso
envolve e a equipe pela qual vocé é responsavel. Talvez vocé tenha



forte inclinacdo por um dos estilos, acreditando, como muitos, que
aabordagem democratica geralmente motiva mais as pessoas do que
a autocratica. Sua propria posicdo de acordo com aqueles a sua volta
é significativa: se vocé é relativamente novo e esté inseguro quanto
a seu lugar, vocé podera ser bastante autocratico no trato pessoal/
profissional. V& gradualmente atenuando isso, e a medida que vocé
for se estabilizando e se tornando popular e de confianga — sua
equipe passara a confiar em vocé. Em certas ocasides, Vocé podera,
contudo, ter opinides mais firmes e ha de querer que essas prevalecam,
ndo importa o que os outros achem.

A natureza e a complexidade do trabalho sdo de grande im-
portancia. Talvez seja ambigua, ou esteja além das capacidades (de
tomada de decisdo), conhecimentos e habilidades da equipe e, por
ISSO, VOCE precisaassumir o comando. Por outro lado, pode fazer parte
das habilidades da equipe. Na verdade, a equipe pode conhecer o
assunto melhor que vocé! — logo, ela deve ter maiores recursos. O
tempo pode ser essencial em algumas ocasides: uma decisao rapida
deve ser tomada, talvez porque haja uma emergéncia. Ndo ha tempo
para discussdes: a resposta, nesse caso, tem que ser “Faca isto, e ja!”.

E evidente que a equipe tem grande influéncia sobre o estilo
de lideranca que vocé vai adotar. Pessoalmente, cada membro pode
ter sua visdo especifica sobre como deseja ser liderado. Alguns
guerem que lhes digam o que fazer, enquanto outros preferem um
nivel de escolha e liberdade. A equipe pode querer envolver-se mais
em assuntos que sejam de seu interesse, e menos nos que néo lhes
dizemrespeito. Seus niveis de habilidade, conhecimento e experiéncia
em certas areas sdo igualmente significativos: se ela tem maior
dominio sobre algo, é sensato recorrer a isso, adotando um estilo
mais democratico; e optar pelo inverso caso a equipe tenha relativa-
mente pouco conhecimento.

Como motivar
0S outros

E de esperar que, se vocé sabe quais as suas metas e lidera dando o
exemplo, ira persuadir as pessoas a seguirem-no e a trabalharem a
fim de alcangarem as metas, sejam pessoais, de departamento ou da
empresa. No entanto, ha muito mais que vocé mesmo pode fazer a



fim de motivar aqueles que o cercam. A seguir, citamos as habilidades
principais para o trato pessoal, que geralmente precisam ser empre-
gadas regularmente em uma base de contatos bem proximos:

discutir e concordar
incentivar e reconhecer
reavaliar e corrigir

Discutir e concordar

Sempre que possivel, devem-se definir as metas, os objetivos e 0s
padrdes, apods ter-se falado sobre eles com a equipe. E preciso dar
oportunidade as pessoas para que elas discutam as metas como um
todo (em qualquer nivel), facgam comentarios e sugestdes que
corrijam e/ou aprimorem sua carga de trabalho e outras coisas. Elas
merecem ser tratadas como iguais, que se mostre algum respeito pelo
gue elas sentem, pensam e tém a dizer. Tudo isso faz com que a
equipe se mantenha mais envolvida e se torne parte do processo.
Infalivelmente os funcionérios trabalham com mais afinco e melhor
para alcangarem as metas, objetivos e padrdoes com o0s quais eles
concordam, do que com outros, que simplesmente lhes sdo impostos
sem consulta — ainda que, na realidade, as metas, 0s objetivos, 0s
padrdes possam ser 0S mesmaos!

Incentivar e reconhecer

Isso é tdo importante que os funcionarios de tempos em tempos sdo
observados — embora de maneira discreta — e incentivados a
progredirem de acordo com os padrdes e manutencao das metas a
serem alcancadas. Cada avanco deles deve ser reconhecido, e todos
0s seus éxitos devem ser elogiados e recebidos de modo animador.

Elogios sinceros e provas de apre¢o — até algo simples, como
um sorriso e um sinal de positivo com o polegar — déo as pessoas um
senso de vitoria, fazendo com que elas sintam que deram uma
contribuicdo de valor. Apoie-0s, mesmo quando errarem, apontando-
Ihes porque e onde cometeram o erro, mostrando-lhes como melhorar,
sem culpé-los ou humilhéa-los. Ao reconhecer neles os pontos fortes,
fazendo criticas honestas e construtivas sobre seus pontos fracos,
voceé fara com que eles se empenhem em melhorar na préxima vez.



Reavaliar e corrigir

Ao trabalhar com sua equipe, vocé deve avaliar e reavaliar constan-
temente suas metas e seus objetivos a luz das capacidades de
trabalho e desempenho de seus membros. Certifique-se de que a
equipe tem a oportunidade de manifestar seus pontos de vista e
desejos. Novamente, isso significa trata-los com respeito e como
iguais. Quando for importante, € melhor corrigir a fim de estabelecer
determinadas metas, objetivos e padrbes que estejam ao alcance dos
componentes. Falhas constantes no sentido de buscar metas
exageradamente ambiciosas irdo trazer a tona frustracdes e
desmotivaréo os elementos do grupo, afetando néo apenas a pessoa
relacionada, como também agueles que trabalham com ela. Dominarao
a raiva, o ressentimento, bem como a sobrecarga de trabalho.

Leituras
complementares

ADAIR, J. The skills of leadership. Aldershot, Gower, 1984.

Honey, P. Face to face skills. Aldershot, Gower, 1988.

THorNELY, N. E Lees, D. Leadership: the art of motivation. Londres,
Random House, 1994.



Como trabalhar
em equipe

Juntamente com uma lideranga bem exercida, o trabalho em equipe
possui um papel de importancia na motivacdo. Se vocé tiver de
comandar um time de sucesso, é preciso estar apto a identificar suas
caracteristicas particulares, reconhecer 0os componentes como
individuos, com seus proprios direitos, bem como partes do grupo.
Saibatambém empregar diversas taticas, de forma que todos trabalhem
em conjunto, buscando o éxito.

Como identificar as
caracteristicas de uma equipe

Uma “equipe de sucesso” pode ser descrita como “um grupo de
individuos que trabalnam em conjunto a fim de atingirem metas
comuns”. A fim de desenvolver e motivar as pessoas sob seu
comando, VOCé precisa se conscientizar das caracteristicas principais
de uma equipe bem-sucedida. Isso da a voceé e a seus colegas uma
estrutura com base na qual poderéo trabalhar. Geralmente, uma
equipe assim destaca-se:

pela unido

pela organizagdo propria
pelo apoio mutuo

pelo fato de ser pequena



Pela uniao

Todos os membros de uma equipe de sucesso sdo unidos. Todos 0s
esforcos vdo em uma Unica direcdo para completar um trabalho
especifico e/ou alcancar alguma meta comum a todos, em geral para
atender a demanda ou ampliar as vendas até um determinado
volume por um certo periodo. Com freqtiéncia, pode-se atingir
melhor esse trabalho e/ou meta atraves da acdo coletiva, em vez de
fazé-lo individualmente. Uma equipe eficiente tem sua identidade
propria e exclusiva. Seus componentes sentem-se participativos: 0s
trabalhadores de linha de producédo sabem que a equipe “deles” é a
responsavel pela producdo de bens, os vendedores pela oferta, e
assim por diante.

Pela organizacao propria

A tendéncia de uma equipe de sucesso é criar sua propria estrutura,
na qual seus componentes desempenham papéis diversos,
dependendo da ocasiéo, de acordo com as necessidades e aptiddes.
Um membro com experiénciaem uma tarefa especial pode organizar
as outras por um certo periodo. JA um outro membro assumira outra
tarefa, com a qual se familiariza mais. Desenvolve-se, assim, para-
lelamente a essa estrutura, um codigo informal, sem palavras, que
todos acatam. Como regras ndo-escritas pode-se mencionar: sair do
recinto para fumar, avisar aos colegas sobre a conclusdao de uma
determinada tarefa, ou fazer uma analise com outro membro da
equipe antes de levar adiante um dever especifico.

Pelo apoio mutuo

Os componentes de uma equipe de sucesso invariavelmente
demonstram cooperacao total uns com os outros narealizagdo deum
trabalho e/ou no cumprimento de uma meta, compartilhando
tarefas de acordo com as aptiddes, orientando e direcionando
guando se faz necesséario, coordenando deveres e atacando problemas
conjuntamente. Todos se apOiam mutuamente. Isso se observa
guando um colega de servi¢o toma para si certos encargos, quando
alguém se encontra sobrecarregado de servi¢os ou esté atravessando
algum tipo de dificuldade. E inevitavel que um ajude o outro. Por
exemplo: acertando-se os horarios de modo a néo prejudicar a quem



se atrasar ou quem sair antes do final de expediente. H4 um enorme
senso de unido e de participacdo, bastante visivel nessas ocasioes.

Pelo fato de ser pequena

De um modo geral, as equipes de sucesso sao relativamente pequenas,
a fim de se ampliarem as capacidades de organizacdo e de admi-
nistracao por parte de seus componentes: as tarefas sao divididas de
forma justa, as idéias e opinifes compartilhadas abertamente, a
identificacdo dos problemas e suas solucdes, mais rapidas. Cinco é
0 numero mais freqlientemente apontado como ideal — acima disso,
as discussbes levam mais tempo, e enquanto dois ou mais partici-
pantes se destacam, 0s outros ndo conseguem participar satisfato-
riamente, além da possibilidade de se formarem “panelinhas”. Abaixo
de cinco, talvez haja habilidades, conhecimentos e experiéncias
disponiveis em numero insuficiente para se realizar adequadamente
o trabalho. Qualquer que seja o numero —e talvez vocé ndo estejaem
condicdes de escolher —um numero impar € mais sensato, evitando
empates quando devam ser tomadas decisoes.

Reconheca os
componentes da equipe

E importante que vocé ndo considere os membros da equipe da
mesma maneira — como se fossem um tipo “padrdo”. Sédo todos
individuos com personalidades e gostos diferentes, desejos e neces-
sidades em constante mudanca. E € assim que eles devem ser aceitos.
No entanto, alguns podem apresentar caracteristicas semelhantes as
gue se denominam “tipicas” de membros de equipe, relacionadas
abaixo — mas, cuidado: ndo atribua um conjunto completo de
caracteristicas a um colega s6 porque este aparenta ter uma ou duas
em comum. Procure conhecer cada pessoa individualmente. Os
componentes “tipicos” sao:

O pensador
O organizador
O realizador



O que veste a camisa
O controlador
O analisador

O pensador

Pode também ser chamado de “cheio de idéias”. Esta preocupado
com a visdo de conjunto do que iré ser realizado e, geralmente, traz
uma série de idéias e sugestdes. Contudo, o pensador talvez néo seja
tdo bom em detalhes! Pode ser uma pessoa artistica e criativa, as
vezes tensa ou nervosa em determinadas situagdes. Esse membro da
equipe precisa ser, invariavelmente, tratado com cuidado, com
elogios, incentivos e mesmo com alguns agrados, para que néo se
torne emburrado e retraido.

O organizador

Esse pode estar trabalhando lado a lado com o mais criativo dos
pensadores. O organizador geralmente fica atento aos detalhes
praticos, organizando e coordenando as tarefas e encargos, tracando
cronogramas, listas de tarefas e afins. Sua tendéncia é ser calmo,
disciplinado, metddico e eficiente se — e com freqUéncia somente se
— tudo estiver planejado e estruturado. Ele, as vezes, pode ser
acusado de ter uma abordagem arrogante e superficial, e de ser
dogmatico e inflexivel. O organizador pode sentir dificuldades em
trabalhar com eficiéncia sob circunsténcias vagas ou mutaveis. E
preciso estar apto a lidar facilmente com ele, se vocé for capaz de
fornecer a ele uma boa quantidade de gréaficos e esquemas!

O realizador

Esse é 0 que faz as coisas acontecerem; aquele do estilo “vamos poér
a m&o na massa!” E uma pessoa de ac¢io — extrovertido, impulsivo,
Impaciente com indecisdes e demoras. Com freqliéncia, o realizador
dominaa equipe: ele faz primeiro e pensa depois. Pode ser um tanto
temperamental e briguento, e ficar frustrado caso as coisas nao
ocorram conforme esperava. Talvez vocé sinta dificuldades para
conter-lhe os impetos: é preciso exercer sobre o realizador uma
influéncia calma, racional, a fim de canalizar essas formidaveis
energias na direcéo correta.



O gque veste a camisa

Na&o é de surpreender, mas 0 que veste a camisa quer manter o grupo
unido, agindo de forma a dar apoio e coesao a seus colegas, tentando
desenvolver e realizar as tarefas dos outros em detrimento das
proprias. E uma pessoa preocupada, simpatica, leal e amiga — é
“muito gente”! Detesta discussdes e confrontacdes, algumas vezes é
um tanto indeciso, por ndo querer ofender a ninguém. As vezes, nem
se nota sua presenca. O que veste a camisa desaparece na paisagem.
E provavel que vocé tenha de encoraja-lo e persuadi-lo a expor seus
comentarios e suas sugestdes e a ser mais positivo.

O controlador

Conforme o nome ja diz, o controlador — ou 0 apontador — gosta de
se manter intimamente ligado ao andamento das coisas. Ele pode
descrever as proprias caracteristicas principais como escrupuloso e
meticuloso. Ja os outros podem achéa-lo compulsivo e obsessivo!
Qualquer que seja a descri¢cdo, o controlador tem um papel de
destaque, ao recordar constantemente o grupo da necessidade de
urgéncia (caso necessario), ajudando na realizacdo do trabalho
dentro do cronograma. Uma vez ou outra, podera batalhar para
atenuar as preocupactes dele e manter os animos calmos quando
algum tipo de conflito surgir entre ele e outros componentes, o que
certamente ird ocorrer de tempos em tempos.

O analisador

Esse elemento da equipe é um bom contraponto entre os pensadores
e realizadores mais instintivos. Em geral, ele esté superficialmente
isolado da equipe, talvez um pouco alheio ou distante, tendendo a
analisar todas as idéias, sugestdes e acdes de modo cuidadoso e
objetivo, antes de chegar a uma opinido. Embora o analisador nao
seja uma pessoa de quem 0S outros gostem, seus apartes sdo
freqlientemente ouvidos com respeito, e aceitos pelo resto da equipe.
Ele é muito util na hora de acalmar os colegas mais impulsivos e na
hora de vetar os planos mais “extremados”. Talvez vocé possa
aproxima-lo mais da equipe durante as discussoes.



Como empregar as taticas
para moldar uma equipe

Teoricamente, vocé e seus colegas ja estdo dando mostras de que irdo
se tornar uma equipe de sucesso, tendo vocé como lider. Ha diversas
etapas a serem seguidas pessoalmente, para finalizar o processo, e
especialmente:

Montar uma equipe pequena
Definir uma meta em comum
Conhecer bem cada participante
Intercomunicar-se adequadamente

Montar uma equipe pequena

E 6bvio que vocé pode ajudar a incentivar uma equipe de sucesso a
desenvolver-se reduzindo o nimero de participantes quando isso for
possivel — talvez para cinco, considerado o melhor nimero na
maioria das vezes. Também é preciso levar em consideracéo, quando
necessario, quais pessoas fardo parte da equipe. Nao sera adequado
agrupar dois funcionarios pensadores, que sempre irdo debater
sobre seus pontos de vista originais e distintos. Do mesmo modo,
dois realizadores, cada um querendo tomar um rumo diverso, e neste
exato momento!, ndo € la muito cabivel. Tente agrupar a mescla
correta — um pensador, um organizador, um realizador e assim por
diante — eles irdo se ajudar e se controlar do jeito que vocé gostaria.

Definir uma meta em comum

Certifique-se de que todos saibam em que consiste sua carga de
trabalho, quais os padrdes e metas e o0 que sera realizado em termos
de objetivos pessoais, departamentais e organizacionais. Tente agrupar
tarefas e trabalhos correlacionados, entregando-0s a mesma equipe.
Em consequéncia, isso ira incentivar os componentes a organizar o
trabalho entre eles mesmos e a cooperar mutuamente, a fim de
terminar o trabalho com éxito e a tempo. Certifique-se de que toda
aequipe concorda com o que se esta fazendo, quando e por qué, pois
Isso ira auxilia-los a se unirem e a trabalharem de maneira coesa.



Conhecer bem cada participante

Vocé precisa conhecer cada componente da equipe tdo bem quanto
possivel, para identificar o conjunto de caracteristicas especificas,
gostos, pontos fortes e fracos. Vocé tera de lidar de maneiras
diferentes com cada tipo de pessoa. Por exemplo, serd preciso
incentivar o realizador a refrear seu animo, esperar, pensar e ouvir os
outros antes de comecar qualquer coisa. Quanto ao que veste a
camisa, encoraje-0 a apresentar seus pontos de vistaa equipe. Havera
situagGes em que se fara necessaria sua mediacdo, como entre o
realizador e o verificador. Faca-0s sentarem-se, escutarem um ao
outro e respeitarem os diferentes pontos de vista de cada um.

Intercomunicar-se adequadamente

A comunicacdo entre vOcé e aequipe e entre 0s proprios componentes
dela ¢ de fundamental importancia no desenvolvimento de uma
equipe de sucesso. Uma troca de informacdes que se da constante e
reciprocamente auxilia a desfazer fofocas, reduz mal-entendidos,
resolve os problemas de forma mais rapida e aprimora os rela-
cionamentos de modo geral. E essencial que todos conversem com
regularidade, tanto em reunides formais quanto informalmente,
enquanto o trabalho estiver sendo realizado; levar avante em comum
acordo instrucdes, orientacoes e sugestdes; saber ouvir opinides e
lidar com elas, bem como com seus comentarios e preocupacgodes. O
guestionario a sequir pode permitir que vocé descubra se haumaboa
comunicacao entre vocé e sua equipe, fornecendo indicadores para
aprimoramentos, se e quando necessarios.

Leituras
complementares
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Se vocé e sua equipe responderem “sempre” a todas as perguntas, estao
em um bom nivel de comunicagao. Se ndo, vocés ainda tém muito chao pela
frente!

Sempre As vezes Nunca

Vocé esta bem preparado para se comunicar?
Antes de se comunicar, vocé sabe por que vai
fazé-lo?

Vocé sabe o que quer fazer, aceitar ou
entender?

Vocé comprova os fatos e os controla?

Vocé considera os diferentes aspectos e
alternativas envolvidos?

Vocé antecipa possiveis perguntas e
objecdes?

Ao comunicar-se, vocé vai logo ao cerne da
questao?

Vocé se comunica com clareza?

Vocé usa uma linguagem compreensivel e
aceitavel?

Vocé se comunica tendo em vista a
importancia e a logica?

Vocé evita tornar-se repetitivo?

ApOs comunicar-se, vocé provoca uma
resposta?

Vocé reage favoravelmente a perguntas e
objecbes?

Vocé as enxerga como oportunidade de
esclarecimento, correcao ou reforco de sua
mensagem?

Vocé permanece cortés e polido?

Vocé enxerga a comunicagao como um
processo de mao dupla?

E importante que vocé se comunique com
sua equipe?



Como aprimorar
os trabalhos

Se as equipes sdo motivadas pelas pessoas que tém em volta de si é
I6gico, entdo, afirmar que elas serdo, pelo menos, afetadas igualmente
pelo trabalho executado dentro de sua empresa. Talvez vocé esteja
em condicdes de aprimorar 0s servi¢os dessas pessoas; em algumas
ocasifes, até de modo significativo. Se for o caso, vocé deve considerar
a importancia da satisfacdo dentro do trabalho, avaliando os
funcionarios e suas atribuicdes e, como consequéncia, definir o
remanejamento de sua carga de trabalho conforme convier.

Como avaliar a
satisfacao no trabalho

Cada individuo em particular, ndo importa quem seja, quer desfrutar
o trabalho que realiza. As necessidades e desejos que se originam a
partir desse trabalho especifico variam de acordo com cada pessoa,
mas héa areas fundamentais que geralmente sdo de interesse comum:

satisfacao
seguranca
perspectivas



Satisfacao

Pode-se definir um “trabalho” como “um conjunto de tarefas e
obrigacfes”. Dessa maneira, a satisfacdo do funcionario dependera
muito se ele encontrar vantagens nesse conjunto especifico que
ocorre dentro da posicao de trabalho em que ele se encontra. E claro
que as pessoas sdo diferentes com relacdo aquilo que desejam,
embora possuam a mesma visdo de tarefas e obrigacbes — com
relacdo a seus graus de dificuldade, variedade e responsabilidade.
Alguns desejam executar tarefas faceis e rotineiras, com pouca ou
nenhumaresponsabilidade. Outros preferem atividades mais dificeis,
que exijam desafios, estejam em constante mudanca e os obriguem
a varias responsabilidades. A maior parte da forca de trabalho pode
estar em algum lugar intermediario entre esses dois extremos.

Seguranca

Os funcionarios, que em sua maioria trabalham em meio periodo ou
em periodo integral, acham poder confiar que seu emprego seja
seguro, no momento e dentro de um futuro previsivel. Fica dificil —
quando nédo praticamente impossivel — motivar alguém cuja crenca
é a de que seu trabalho pode encerrar-se a qualquer instante. Ndo é
de estranhar que uma pessoa esteja mais preocupada em encontrar
outracolocagdo o mais breve possivel do que empregar qualquer tipo
de energia e empenho (em sua opinido, perdidos) em sua atual
posicdo. Espera-se que uma pessoa apresente altos indices de
produtividade e desempenho apenas se ela sentir que esta ali para
ficar, participando dos resultados de seus esforc¢os direcionados ao
trabalho e ao sucesso.

Perspectivas

Aquele tipo de membro de equipe que quer comparecer, fazer um
servico simples sem grandes responsabilidades e depois ir para casa,
ficara, de certo modo, feliz se acreditar que seu trabalho é seguro. Por
outro lado, qualquer funcionario que quiser tomar para si tarefas
mais dificeis, diferentes e que exijam responsabilidade néo ficara
satisfeito por muito tempo. Ele ira se sentir motivado a trabalhar com
afinco e de forma correta somente se houver oportunidades palpaveis
e distintas para transferéncias e promocoes para trabalhos que
exijam ainda mais desafios, e que se mostrem melhores. Caso nao



existam tais perspectivas, e o funcionario perceber que ja extraiu o
maximo que pbde da empresa, € bem provavel que ele se sinta
desmotivado e passe a procurar outra empresa, que atenda a seus
desejos e necessidades nessa area.

Como avaliar
funcionarios e funcoes

Uma vez ciente do significado da satisfacdo no trabalho, seria uma
acao inteligente verificar se todos aqueles gue trabalham com vocé
estdo realizando tarefas adequadas a eles. E preciso considerar:

o funcionario
0 Servigo
a empresa

O funcionario

Ao se observar cada funcionario em separado, € obrigatério descobrir
quais as expectativas pessoais que ele tem, em relacdo ao conteudo,
aseguranca e as perspectivas do trabalho. Fale individualmente com
eles quando tiver a oportunidade e faca perguntas: seus gostos e
aversdes; 0 que querem ou nao fazer; seus medos, esperancas e
preocupacoes; o que elesacham que poderia ser feito em favor de um
aprimoramento do trabalho; onde gostariam de estar no proximo
ano, em cinco anos, ou qualquer que seja o tempo. Pergunte sempre.
Nunca fique pensando que ja conhece as respostas.

O servico

A etapa seguinte € estudar alguns detalhes do servigo para determinar
até que ponto ele corresponde aos desejos e necessidades dos
funcionarios. Leve em conta colocacdo, local e objetivos, a quem ele
se reporta, qual seu grau hierarquico, com o que lida e com que
freqUiéncia. Considere responsabilidades e tarefas principais, como
devem ser finalizadas e os varios padrdes e metas a serem mantidos
e alcancados de modo adequado. Pense em quais habilidades,
conhecimento e pericia seriam necessarios para a execucao correta
do servico. Elabore esse critério observando o trabalho enquanto é



realizado, e até realizando-o vocé mesmo. Controle registros como
descri¢des de servico e formularios de avaliacdo. Mantenha conversas
informais com os colegas, em especial com aqueles em funcdes
semelhantes. Conheca o trabalho de fora para dentro, como se fosse
seu — e observe se os funcionarios estdo entrosados nas funcdes
apropriadas para eles.

A empresa

Considera-se essencial que cada servico seja colocado em um
contexto tanto em relacdo a outros quanto em relacdo a empresa.
Observe sua equipe atual e a forca de trabalho em toda sua extenséo,
em termos de volume, habilidades, qualificacdes e faixa etaria. Com
Isso, procure calcular quando e para onde alguns podem ser
transferidos, promovidos, ou quais seriam supérfluos ou poderiam
aposentar-se, e assim por diante. Talvez vocé tenha acesso ao atual
guadro de funcionarios da empresa ou ao plano geral de pessoal. Em
caso afirmativo, leia-os com bastante cuidado, para assim obter uma
visdo mais abrangente da seguranca e das perspectivas de trabalho
possiveis de cada funcionario.

E preciso também descobrir tudo o que puder sobre os planos
de sua empresa — talvez ela esteja planejando novos produtos ou
novos mercados em outras areas geograficas — e o efeito virtual disso
sobre sua equipe e forca de trabalho em geral. Da mesma forma, é
preciso descobrir tudo a respeito de aprimoramentos no mercado e
avaliar os possiveis impactos que eles terdo sobre sua empresa. Vocé
deve estar atualizado: controlando memorandos, lendo relatorios
Internos, comparecendo a reunides, estudando as novidades do
mercado. Obviamente, talvez vocé nédo seja capaz de ter grandes
influéncias sobre a seguranca e as perspectivas de seus colegas, mas
dessa maneira, pelo menos estara a par da situacéo geral, podendo
talvez conduzir os funcionarios ao desempenho das fun¢des corretas.

Como remanejar
as cargas de trabalho

Teoricamente, todos os seus funcionarios ajustam-se ao seu volume
de trabalho e por ele sdo estimulados. Entretanto, é provavel que, na



verdade, alguns ndo se sintam adequados as func¢des, podendo a
partir disso tornar-se insatisfeitos e desmotivados. Vocé tera de fazer
0 que puder para contornar essa situacdo, normalmente por meio
destas alternativas:

rodizio de servi¢os
ampliacdo de servicos
aprimoramento de servigos
combinacao de técnicas

Rodizio de servicos

Trata-se de oferecer treinamento aos componentes de uma equipe,
a fim de habilita-los a realizar varias tarefas, alterando-os de uma a
outra com freqtiéncia, de acordo com a necessidade ou a intervalos
estabelecidos. Por exemplo: funcionarios de uma loja aprendem a
trabalhar no depdsito, no balcdo e no escritorio de vendas, em
turnos, para que participem de cada uma dessas fun¢bes quando
solicitados. O maior beneficio: isso evita o tédio e a frustracdo de se
exercer continuamente o mesmo trabalho. O maior obstaculo: talvez
as pessoas nao consigam realizar de forma satisfatoria nenhuma das
funcdes, ficando aquém dos padrdes aceitaveis de desempenho.
Realizam varias fun¢bes de maneira inadequada em vez de apenas
uma, mas de modo correto!

Ampliacao de servicos

Uma técnica na qual os servicos sdo expandidos, de modo a
incluirem tarefas e deveres de um estagio imediatamente superior/
inferior ao cargo de um funcionario em um processo de produc¢éo ou
distribuicdo. Por exemplo, o caso de um trabalhador de linha de
montagem que ja completa um ou dois estagios de uma sequéncia
em particular, agora participa de todos, participando assim pes-
soalmente da finalizacdo de um produto acabado. A vantagem ¢
tornar um servico menos especializado e monétono, permitindo que
os funcionéarios efetuem as mais variadas tarefas, sem que isso
aumente o grau de dificuldade envolvido ou deixe que os funcionarios,
na verdade, tenham dominio sobre algumas das tarefas.



Aprimoramento de servicos

Para que um servigo se torne mais “aprimorado”, basta oferecer a
equipe tarefas mais complexas e dificeis, acrescentando-lhes respon-
sabilidades — isso da aos funcionarios um potencial para que eles
procurem todos os desafios, modos e responsabilidades com os
guais possam lidar. Por exemplo: um assistente pessoal assume para
si parte do volume de trabalho de seu chefe, tomando decisdes
Importantes sobre o que fazer em algumas ocasifes. As vantagens: as
pessoas sdo levadas a utilizar habilidades e qualificagbes inexplo-
radas e, espera-se, tornam-se mais capacitadas e felizes do que antes.
As desvantagens: a equipe pode ndo querer ou néo estar a altura do
servico. Além disso, também deve-se levar em consideracdo que
outras pessoas podem se ressentir, caso o0 volume de trabalho delas
permanecao mesmo, ou poderdo sentir-se ameacadas até de perderem
seus empregos, como resultado dessas mudancas.

Combinacéo de técnicas

E comum mesclarem-se todas essas varias técnicas de aprimoramento
de servigos. O que quer que vocé faca, seu objetivo deve ser o de
permitir as pessoas utilizarem tantas habilidades quantas queiram,
oferecendo-lhes tarefas nem tdo simples que sejam consideradas
aquem de seus talentos, nem téo dificeis que tenham de batalhar até
desanimarem. Os servigos reformulados também devem apresentar
variacbes, permitindo a equipe acreditar estar contribuindo de
maneira valiosa para a empresa. Devem dar aos funcionarios certa
autoridade, possibilidade de assumir o controle e tomar decisdes,
ndo importando as limitagdes dessas. Também deve se dar acadaum
aoportunidade de trabalhar com outras pessoas; independentemente
do servigo, quase todos desejam alguma forma de contato regular
com seus colegas. E uma decisdo inteligente examinar as trés
abordagens para decidir qual delas (ou qual combinacédo delas) é
mais condizente com determinadas situagdes. O rodizio e aampliacao
podem oferecer alguma variedade, mas ndo quer dizer que a pessoa
va sentir-se contribuindo de forma mais significativa para a empresa.
A sofisticacdo pode dar a um funcionario a oportunidade de assumir
0 controle e tomar decisdes — se é 0 que se deseja — mas pode levar
a uma situagdo incobmoda em relacdo aos seus colegas.



Qualquer que seja sua deciséo, vocé deve consultar as pessoas
antes de fazer qualquer mudanca, ndo importa o grau de importancia
do fato. Implementar modificagdes sem se preocupar com sentimentos
e opinides pode causar ressentimentos enormes e contraproducentes.
Assim, converse com adueles funcionarios cujos servigos poderdo
ser afetados e com os parceiros deles. Escute o que tém a dizer e
preste atencdo aos comentarios e as sugestdes. Escute as idéias que
tiverem sobre aprimoramentos, mesmo que sejam impraticaveis.
Trabalhe com base em entendimentos, correcdes e prazos de execugdo
em seus planos e idéias. Faca as mudancas de maneira lenta e
metodica, dando acadaumaoportunidade de se adaptar. Acompanhe
essas mudancas, avaliando-as com a equipe de trabalho e imple-
mentando futuras correcdes, caso sejam necessarias. Como sempre,
trabalhe em conjunto — como uma equipe.

Leituras
complementares

MitcHeLL STEWART, A. Empowering people. Londres, Institute of Management/Pitman
Publishing, 1994.
TyLczak, L. Effective employee participation. Londres, Kogan Page, 1990.



Desenvolvimento
de pessoal

O desenvolvimento de um quadro de funcionarios pode ser definido
como “o processo sistematico e continuo de aprimoramento de
funcionarios, com o objetivo de possibilitar-lhes o uso completo de
todas as habilidades que possuem”, tanto em beneficio proprio
guanto em beneficio da empresa. Caso as pessoas precisem desse
tipo de motivacéao, vocé deve conduzir o processo todo, de maneira
clara e l6gica, incentivando, especialmente, o auto-aprimoramento,
treinando os funcionarios nos aspectos necessarios e, Nndo em ultimo
lugar, levando em consideragéo se os funcionarios estéo realizando
tudo aquilo de que sdo capazes.

Como incentivar o
auto-aperfeicoamento

Caso o quadro de funcionarios sejae se sinta totalmente desenvolvido,
sera oportuno auxilia-lo a determinar os proprios limites e objetivos
a serem trabalhados internamente e de modo direcionado, de
maneira a motivar e a deixar o grupo satisfeito quando tiver atingido
o0 que foi proposto. E preciso estimular as pessoas que o cercam a:

definir as areas de desenvolvimento
fazer uma auto-avaliacdo
elaborar um plano de acao



Definir as areas de desenvolvimento

A maioria dos funcionarios tem conhecimento acerca das areas de
seu desempenho que precisam ser melhoradas, em alguns aspectos,
de maneira substancial. Aqui, apontamos trés areas principais — a
corretiva, a de desenvolvimento e a criativa. Precisara ter lugar uma
acdo corretiva no caso de uma pessoa ter que aprimorar certos
aspectos de seu desempenho que néo estejam de acordo com 0s
padrdes. Atividades de desenvolvimento precisam ser introduzidas
se a pessoa desejar crescer no que se refere a habilidades, conhe-
cimentos e especialidades paraenfrentar trabalhos futuros, resultantes
de uma transferéncia ou promocao. Atividades criativas devem ser
utilizadas caso o funcionario precise aprimorar-se quanto aos modos
de lidar com um trabalho existente e/ou quanto as maneiras de lidar
com novas tarefas ou deveres.

Fazer uma auto-avaliacao

Ao tornarem-se cientes das areas para um possivel aprimoramento,
0s componentes de sua equipe devem fazer uma auto-avaliacao.
Realiza-la por escrito €, muitas vezes, umaboaforma de se concentrar
totalmente na tarefa que executam. Talvez vocé queira oferecer-lhes
um guestionario como o que é apresentado a seguir, auxiliando-os,
assim, a pensarem a respeito do que lhes diz respeito quanto ao
servico, a personalidade, as habilidades e quanto aos relacionamentos
no local de trabalho. A partir das respostas que eles derem, estarao
aptos a preencher os itens da Figura 5.1, que realca os pontos fortes
e fracos, bem como as oportunidades que possam vir a ter e 0S
perigos a serem evitados, o que ira melhorar o seu desempenho geral.

Elaborar um plano de acéo

Osfuncionarios, ao consultarem as &reas de avaliagdo de desempenho
e de pessoal, devem estar preparados para elaborar um plano de
acdo, associando-se ao que deve ser feito de modo a permitir seu
aprimoramento e manter seus objetivos de curto, médio e longo
prazos. Deixe que decidam qual a ajuda necessaria, 0 que geralmente
inclui rodizio de servicos e ampliacdo, bem como uma forma de
treinamento. Deixe que eles definam o0s objetivos que queiram
atingir —eles se sentirdo impelidos mais por esses do que por agueles



Estas perguntas ajudardo as pessoas a obter uma compreensdo mais
abrangente e melhor sobre trabalho, personalidade, conhecimento,
habilidades e relacionamento com aqueles com quem convivem.

Em que, exatamente, consiste o seu trabalho?

Qual o objetivo principal do seu trabalho?

Quais séo as tarefas e deveres principais?

Estao sendo cumpridos de modo apropriado e dentro do prazo?
Quais as principais responsabilidades?

Estao sendo tratadas corretamente?

Quais padrdes devem ser atingidos?

Estado sendo atingidos e mantidos?

Quais objetivos devem ser alcangados?

Estédo sendo alcangados?

Quais suas metas pessoais, departamentais e da empresa?
Estdo sendo realizadas?

Como vocé descreveria sua personalidade?

Quais seus pontos fortes como pessoa?
Como esses podem ser moldados?

Quais seus pontos fracos?

Como podem ser enfrentados?

Até que ponto vocé domina seu trabalho e os aspectos relativos a ele?
Como vocé poderia ampliar seus conhecimentos ou obté-los com mais
rapidez?

Até que ponto vocé conhece o servigco para o qual pode ser transferido
ou promovido?

Como vocé pode obter um melhor conhecimento sobre 0 mesmo?
Quais suas habilidades?

Como vocé realiza os varios aspectos de seu servico?

Que habilidades adicionais vocé precisaria adquirir para seu préximo
servigco?

Como vocé acha que pode obter essas habilidades adicionais?

Como vocé é com seus colegas?

Como vocé se relaciona com seu gerente?

Como vocé se entrosa com outras pessoas?

Como vocé pode aprimorar seus relacionamentos?
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Impostos por vocé ou pelaempresa, mesmo que os objetivos (espera-
se) sejam semelhantes, ou até os mesmos. H4& um modelo de plano
de acdo na Figura 5.2.

Treinamento do quadro
de funcionarios

O treinamento tem um papel fundamental no desenvolvimento
bem-sucedido das pessoas. A maioria dos componentes de uma
equipe procura participar de treinamento. As pessoas encaram o
treinamento como uma quebra na rotina, uma oportunidade para
aprender algo novo, um motivo de orgulho, e talvez até uma
recompensa por terem realizado um bom trabalho. A importéncia
disso € que o treinamento significa um aprimoramento das
qualificagbes dos funcionarios, nos conhecimentos e nas especia-
lizagGes para cumprirem suas fungbes de maneira competente. O
treinamento também ajuda os funcionarios a acompanharem as
mudancas e o desenvolvimento, e lhes d& a garantia de estarem
preparados e aptos para uma possivel transferéncia ou promocédo no
tempo devido. Para treinar a sua equipe, VOCé precisa:

Atender a requisitos
Escolher um método
Elaborar um programa
Avaliar o programa

Atender a requisitos

E necessario, em primeiro lugar, identificar as necessidades de
treinamento, o que pode ser feito de varias maneiras. conversas
Informais, reunides com algumas pessoas e discussdes com todo o
grupo. Possivelmente, alguém pode chegar-se a vocé com uma
duvida que pode sugerir falta de conhecimento bésico, situacédo que
precisaser alterada. Por outro lado, aequipe pode expressar interesse
guanto a implementacédo de um novo processo de seguranca, quanto
ao aspecto pratico do trabalho ou de outro assunto qualquer. Outras



maneiras de se reconhecer necessidades é o estudo de mudancas
esperadas na equipe, os planos da empresa e os desenvolvimentos
externos no mercado de trabalho. Assim, ao saber que alguém vai sair
e tem de ser substituido, alguns bens que também tém de ser
substituidos e/ou uma nova tecnologia que deve ser introduzida,
tudo isso indica que um treinamento sera necessario.

Escolher um método

Ha trés meétodos principais de treinamento: “no trabalho”, “fora do
trabalho” e a“aprendizagem adistancia”. O treinamento “no trabalho”
envolve, em geral, um funcionario que observa um colega mais
experiente ao desenvolver alguma atividade e, em seguida, o
orientando executa essa atividade sob supervisdo. Essa relacdo
treinador-treinando prossegue nesse ritmo de “observar e aprender”,
até que o treinando alcance um dominio na execucdo da atividade.
As vantagens: esse método atende facilmente as necessidades, uma
vez que o treinador pode ter um ritmo mais rapido ou mais lento, de
acordo com a situacdo; o treinando ganha experiéncia pratica; e ndo
ha altos custos, apesar de ser necessario considerar o custo de se
transferir o treinador que poderia estar exercendo outro servigo. As
desvantagens: pode haver um nimero pequeno de pessoal interno
para treinar aprendizes de modo adequado; os equipamentos e 0s
meios podem também estar abaixo dos padrdes; e mesmo se houver
treinadores com potencial, eles podem néo ficar Ia muito satisfeitos
com esse tipo de servigo!

O treinamento “fora do trabalho” ¢ um método pelo qual o
grupo é treinado por especialistas, sejam daempresa ou ndo, emuma
instituicdo local ou em hotel nas proximidades. Os cursos sao
ministrados por especialistas de renome; séo transmitidas informacdes
atualizadas, fornecidos equipamentos e meios, bem como novas
idéias e opiniGes. Contudo, esses cursos podem nao corresponder
exatamente as exigéncias das pessoas. E comum que aprendam
muita teoria sobre o trabalho, que as vezes é algo dificil de se
relacionar a pratica. Esses cursos em geral tém precos altos, em
especial quando sdo inclusas juntamente com as despesas de viagem,
refeicOes e producdo desperdicada.

A“aprendizagem a distancia” € outro metodo popular, no qual
os funcionarios aprendem sobre tOpicos novos por meio de cursos
por correspondéncia, com livros e fitas de video e audio como



suporte. Ha professores a disposicéo por telefone e/ou pelo correio.
E claro que existem beneficios nessa abordagem: o material de
treinamento é apresentado de forma profissional, com a inclusdo de
informacdes e pontos de vista novos e as pessoas podem estudar
onde e quando quiserem, no ritmo que lhes convier. Contudo, ha
também certas desvantagens: 0s cursos sdo relativamente caros, e
podem abranger mais a teoria que a pratica; os funcionarios precisam
de uma automotivacdo muito forte para trabalhar por conta propria
e sem a vantagem da avaliacdo imediata de um treinador que esteja
por perto.

Elaborar um programa

Nao é facil decidir sobre qual dos métodos utilizar, pois ha inUmeros
fatores de influéncia. Pense sobre o que precisa ser ensinado: um
funcionario prestes a ser promovido e que precisa conhecer o seu
novo servico deve ser treinado pela pessoa que ocupa o cargo no
momento, enquanto que para a equipe que precisa aprender sobre
uma nova tecnologia pode ser mais proveitoso um treinamento “fora
do trabalho”. Observe quem é o mais bem preparado para treinar sua
equipe. Talvez vocé se ache a pessoa ideal, mas a falta de tempo anula
essa possibilidade. Colegas interessados e experientes ou especialistas
de fora talvez sejam uma escolha mais racional.

Considere o local de treinamento. Por exemplo: é possivel que
suaempresatenhaas condi¢des e 0s meios, mas um treinamento “no
trabalho” pode atrapalhar a producdo e incomodar outros funcio-
narios. Procure prever a duracdo do treinamento. Caso seja um
processo abrangente, talvez seja melhor que seja realizado dentro do
tempo habil da propria pessoa, mediante aaprendizagem a distancia.
Leve em conta os custos de cada método — tanto em termos
financeiros como remuneracao e transportes, quanto em relacéo ao
tempo dos envolvidos no processo.

Avaliar o programa

Cada programa de treinamento deve ser avaliado cuidadosamente,
para observar se os funcionarios apresentam qualidades, conhe-
cimentos e experiéncias indispensaveis, se estdo capacitados a serem
promovidos, etc. Talvez vocé deva conversar com 0s trainees para
descobrir o que na verdade eles pensam; se eles gostaram; se foi



proveitoso, facil ou dificil demais; como poderia ser aprimorado; e
gue outro tipo de treinamento é exigido. Logicamente, € essencial
que vocé ouca as opinides deles ndo so para saber algo sobre o curso,
mas também para demonstrar interesse por eles e respeito por seus
sentimentos. Apesar disso, ndo acredite em tudo o que disserem —
podem estar elogiando o fato de ter sido uma experiéncia agradavel,
eemboraisso sejaimportante, precisatambém ter seu lado proveitoso.
Converse com o treinador, paraouvir o que ele tem a dizer, e também
descobrir se os trainees obtiveram informacdes novas, desenvolveram
novas habilidades e fizeram progressos. Da mesma forma, ndo se
iluda: os treinadores dos métodos “fora do trabalho” ou aprendizagem
a distancia podem hesitar quanto a criticas a seus aprendizes, pois
pode significar que ha pontos fracos nos cursos. Observe vocé
mesmo 0s trainees durante a execucdo de tarefas para saber se ap0s
o treinamento eles dominam novas atividades e se seus indices de
desempenho atingiram pontos mais altos. E a “prova decisiva”!

Como avaliar
funcionarios

A avaliacdo da equipe, embora sirva a inimeros objetivos, € com
freqUéncia subestimada enquanto parte do processo de desenvol-
vimento — ou “estimativa”. Permite que haja um controle dos
progressos, identificar e exaltar os pontos fortes e, ao reconhecer os
pontos fracos, trabalhar junto aos treinandos a fim de corrigir esses
pontos falhos. Dentre outros beneficios, permite que se observem,
em destaque, candidatos em potencial a transferéncias e promocgoes
na primeira oportunidade. Ao serem avaliados — de modo informal
e continuamente, e de maneira mais formal e ano apds ano — 0s
funcionarios acabaréo por trabalhar com mais empenho e eficacia. Ja
que falamos da avaliagcdo anual, vocé deve saber como agir:

antes da entrevista
durante a entrevista
apos a entrevista



Desenvolvimento de pessoal

Figura 5.3
Questionario de avaliacao

NOME:

FUNCAO:

HA QUANTO TEMPO NO EMPREGO:

DATA DA AVALIAGAO:

Classifique se o funcionario é [A] excelente, [B] muito bom, [C] regularou [D]
nao-satisfatério, em cada um dos topicos abaixo. Quando oportuno, faca
alguma observagéo.

ASSIDUIDADE

PONTUALIDADE

APRESENTACAO
PESSOAL

CONDUTA
GERAL
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Como motivar pessoas

DESEMPENHO

NO TRABALHO

RELACOES

NO TRABALHO

Faca um resumo de sua avaliacdo sobre o funcionario, fazendo
recomendacdes que possam beneficiar seu desempenho geral.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

RECOMENDACOES

AVALIADOR DE ACORDO:
NOME: NOME:
FUNCAO : FUNCAO :
ASSINATURA: ASSINATURA:
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Antes da entrevista

Vocé deve elaborar uma lista de pontos a serem discutidos — talvez,
assiduidade, pontualidade, apresentacdo pessoal, conduta geral,
desempenho e relagbes no trabalho, pontos fortes e fracos e reco-
mendacdes para o futuro. Talvez vocé queira colocar esses itens em
um questionario de avaliacdo (consulte a Figura 5.3). Deixe seu
funcionario envolvido com a entrevista falando sobre ela pelo menos
com uma semana de antecedéncia, de forma que ele tenha tempo de
pensar em tudo e preparar-se para comentarios e sugestdes. Enfatize
gue se trata de uma reunido informal e descontraida: até o momento,
ambos estdo trabalhando em conjunto para manter e alcancar melho-
rias! Se tiver elaborado um questionario, entregue-o para indicar os
pontos com 0s quais irdo ocupar-se.

Prepare-se para a entrevista lendo o questionario; pense no
desempenho de seu funcionério, nos topicos a serem abrangidos, e
em que ordem — em geral, na mesma do formuléario. Decida sobre
onde sera a entrevista — de preferéncia em algum local tranquilo,
onde ambos possam se concentrar sem interrupcoes de telefonemas,
funcionarios ou ruidos de salas préoximas. Certifique-se de que no
local ndo ha fatores que contribuam para a distracdo, como a luz do
sol, uma mesa desordenada ou cadeiras desconfortaveis: facilite as
coisas para seu funcionario.

Durante a entrevista

Procure ndo fazer o entrevistado esperar: do contrario, isso parecera
pouco educado e displicente de sua parte e aumenta a tenséo, o que
em nada contribui para se chegar ao clima tranquilo e cooperativo
que vocé quer criar. Cumprimente-o com um Sorriso sincero e um
aperto de mao, mantendo uma conversa educada enquanto se
dirigem ao local combinado. Convide-o0 a sentar-se e explique-lhe
novamente o objetivo da entrevista. Mantenha o clima informal.
Discutam juntos os tépicos do questionario, um por vez. Pergunte-
Ihe sobre suaauto-avaliacdo em relacdo a cada area. Aprove 0s pontos
fortese concorde comeles, elogiando-os. O incentivo € um importante
fator de motivacdo. Comente sobre os pontos fracos fazendo criticas
construtivas: os pontos em questéo serao corrigidos, talvez com um
pouco mais de desenvolvimento e treinamento!



Ouca o0 que o entrevistado tem a dizer: dé atencéo a idéias,
sugestoes e a qualquer problema ou assunto relacionado que possa
estar afetando os indices de produtividade e desempenho. E provéavel
gque a pessoa esteja preocupada com a salde e a seguranga, com
compromissos financeiros ou outros fatores que levem a desmotivacéo.
Esses temas devem ser abordados. Na conclusédo da entrevista,
preencham juntos o questionario de avaliacdo, que pode ser arquivado
para que novos desenvolvimentos e progressos possam ser checados
em uma proxima ocasido. Faca um resumo dos topicos principais,
destagque os pontos positivos e entrem em um acordo sobre como
superar as deficiéncias, ou pelo menos, como reduzi-las. Decidam
sobre quando irdo reunir-se para avaliar novamente a situacao.
Encerre a reunido com mais um sorriso e um aperto de mao e
agradeca, em um clima positivo, otimista.

ApoOs a entrevista

E vital que vocé ndo deixe a entrevista de avaliagdo de lado. Afinal,
0 desenvolvimento de equipe deve ser um processo sistematico e
continuo, se vocé quiser obter sucesso. Ponha em pratica qualquer
medida aprovada por ambas as partes para reduzir ou eliminar
pontos fracos arranjando um novo treinamento do funcionéario no
local de trabalho ou matriculando-o em um bom curso fora do
trabalho. Observe de perto os progressos de cada pessoa, incentivando
cada uma no momento certo. Em seguida, marque as proximas
entrevistas de avaliagdo com cada um dos membros da equipe — e
para elogiar e parabenizar a pessoa pelos sucessos alcancados.
Espera-se que, até a ocasido, o funcionario tenha se esforcado o maximo
possivel — e, como consequiéncia, sinta-se plenamente satisfeito!

Leituras
complementares
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Como remunerar
os funcionarios

O pagamento e todos os beneficios financeiros aele ligados tém parte
na motivagdo das pessoas, embora seja mais provavel que o dinheiro
se apresente como um fator potencial de desmotivacéo. Ainda que
vocé ndo tenha grande influéncia na area do pagamento em especial,
é oportuno aprofundar a compreensdo a respeito do assunto e
conhecer seus possiveis efeitos na motivacao, considerando niveis
salariais, sistemas de pagamentos e observando tudo o que se
relacione ao salario direto e indireto, incluindo todos os beneficios
adicionais oferecidos pela sua empresa.

Como encarar o0s
niveis salariais

Certamente, 0 nivel basico de remuneracdo é importante para o
grupo — se for baixo demais, provavelmente os individuos nao fardo
nadaalém do minimo necessario, e até mesmo deixardo o expediente
0 mais cedo que puderem. Ja um salario razoavel, qualquer que seja
este, deixaré o grupo satisfeito, levando vocé a uma condic¢éo de criar
novos meios de motivacgéo: varios niveis salariais, sendo vocé mesmo
um bom lider, trabalhando em grupo, etc. O nivel “justo” de salario
na sua situacao talvez possa ser planejado observando-se uma série
de fatores:

o valor do funcionério
a remuneracdo dos colegas



outros beneficios

sua empresa

0 mercado de trabalho
a legislacéao

O valor do funcionario

Qualquer quadro de funcionarios sonha em poder sentir que esta
recebendo um salario justo e condizente —em outras palavras, sentir
gue ganha o que merece. Cada funcionario tem uma certa idéia sobre
qual é o seu valor, baseado (talvez subconscientemente) em suas
habilidades, conhecimentos e experiéncias, relacionando isso a
responsabilidade de trabalho e formando, a partir dai, uma idéia de
guanto deva receber. Se for menos do que acha, sem ddvida, isso 0
deixara desanimado.

A remuneracao dos colegas

Do mesmo modo, as pessoas precisam sentir que paraelas estasendo
paga uma importancia proporcional aguela paga aos seus colegas de
departamento ou aos mais préoximos. Com freqiiéncia, os funcionarios
comparam sua propriacapacidade, experiéncia e volume de trabalho
com 0s mesmos atributos de seus colegas, e com os daqueles com
gquem tém um contato regular ou casual. Mais uma vez, eles
formulam um determinado conceito entre o valor de cada um e a
respectiva remuneracdo — e havera uma certa indignacdo com o0s
funcionarios, e mesmo com a prépria empresa, caso concluam que
o0 salario deles e de outros ndo é o que deveria ser.

Outros beneficios

Os beneficios adicionais, como descontos em bens e servicos,
autorizacdes de viagem, uso de carros da empresa, planos de saude
e coisas do género, formam com a remuneracdo um todo destinado
aos funcionarios. Assim como ocorre com o salario, também nesse
caso as pessoas tendem, inevitavelmente, a emitir julgamentos sobre
0 que os outros recebem, e irdo se sentir insatisfeitas caso ndo tenham
0S mesmos tipos de vantagens que acreditam merecer, ou se
perceberem que seus colegas tém beneficios que ndo conseguiram
devido ao empenho e as realizacoes.



Sua empresa

O tamanho e o sucesso daempresa paraaqual vocé trabalhaexercem
influéncia sobre a opinido do quadro de funcionarios, com relacéo ao
gue acredita merecer em termos de remuneracao basica (e, é claro,
de beneficios adicionais). Uma empresa pequena, lutando pela
sobrevivéncia, ndo pode pagar somas generosas em salarios, e a
maioria de seus funcionarios reconhece e aceita a situa¢do. Contudo,
espera-se que uma empresa em expansdo ou uma empresa grande e
bem-sucedida divida seu sucesso com seu quadro de funcionarios,
pagando maiores salarios do que seus concorrentes menores.

O mercado de trabalho

A maioria dos funcionarios de uma empresa tem consciéncia do que
ocorre foradela. Isso ird influenciar a visdo que tém sobre os salarios.
De um modo particular, eles tém consciéncia da situacdo geral do
mercado de trabalho. Se 0 mercado for caracterizado por grande
indice de desemprego, talvez sintam-se agradecidos pela colocacao
gue ja possuem. Entretanto, se houver muita oferta de trabalho, os
funcionarios podem se sentir insatisfeitos com a propria posicéo.
Vao comparar seus salarios com o de outros, que poderiam receber
por funcdes similares, em outro local. Resta-lhes saber se estariam
melhor ou pior em outra empresa. Outro fator importante é a
Inflacdo: esperam-se aumentos salariais que mantenhamaequiparagdo
com 0s aumentos de precos.

A legislacao

E importante que se cumpraa lei, n30 s6 pelas possiveis consequiéncias
de uma violagdo da propria lei, mas também por seus efeitos sobre
a motivacdo. Os acordos de pagamento feitos a época da admissao
— incluindo-se ai a obrigacdo aos beneficios adicionais — devem ser
honrados. De acordo com a lei, pessoas que realizam os mesmos
trabalhos ou semelhantes ou trabalhos da mesma importéncia (em
niveis comparaveis de habilidade, experiéncia e empenho exigidos
afuncdo), devem receber amesma remuneracéo, ndo podendo haver
discriminacgéo de sexo, servi¢o ou quantidade de horas trabalhadas.
A Unica excecdo possivel é quando o salario aumenta ap0s um de-
terminado tempo de servigo. Os acordos salariais feitos por ocasido de
negocia¢des com representantes daequipe também devem ser seguidos.



Sistemas de
remuneracao

Ha diversos sistemas de remuneracao e, com frequiéncia, mais de um
dentro da mesma firma. E bom que se conhegcam o0s sistemas mais
conhecidos, seus pros e contras, em especial com relagcdo a motivacdo
de pessoas. Caso vocé esteja em uma posicao que possa influir ou
modificar o sistema de suaempresa, podera escolher o maisadequado
a determinadas circunstancias. Assim, é preciso considerar:

remuneracao por funcao
remuneracado por horas trabalhadas
remuneracgao por producao

a escolha certa

Remuneracao por funcao

Esse é um sistema no qual o quadro de funcionarios recebe o salario
por tarefas especificas, ndo importando o numero de horas, a
abrangéncia do trabalho ou de desempenho. Normalmente, é fixado
um valor anual, pago em parcelas mensais. Esse sistema tem a
vantagem de ser de facil administracéo, e a folha de pagamento total
pode ser planejada com antecedéncia, facilitando estimativas de
célculos e orcamentos. Entretanto, ndo importa o ritmo ou a
produtividade dos funcionarios — eles serdo pagos de qualquer
modo! Ndo héa incentivos para que executem além do minimo
necessario, a fim de se manterem empregados. Por isso, serdo pre-
cisos controles e incentivos constantes, 0 que se torna desgastante
e significa despender muito tempo.

Remuneracao por horas trabalhadas

Nesse caso, a equipe recebe de acordo com o niumero de horas e dias
efetivamente trabalhados, e os ordenados séo pagos diaria, semanal
ou mensalmente. E um sistema facil de se administrar e preciso o
suficiente para calcular os ordenados tanto atuais quanto futuros.
Nesse regime de trabalho, o grupo encontra uma necessidade fisica
de trabalho, a fim de receber o ordenado. Desse modo, existe um
elemento embutido no sistema: o “valor pelo dinheiro”. No entanto,



ndo ha uma real motivacédo dos funcionarios a produzirem mais ou
a se aprimorarem. Os mais indolentes tentardo escorar-se Nnos
colegas mais produtivos, fazendo o minimo possivel. Mais uma vez,
é preciso observa-los com atencdo e acompanha-los — o que € uma
habilidade interessante a ser desenvolvida e bem utilizada.

Remuneracao por producéao

Dentro desse regime — e ha diversas variagbes em termos de
individuos, grupos e empresas — 0s trabalhadores recebem um
ordenado bésico, de acordo com a funcéo e/ou as horas trabalhadas,
com um adicional relacionado aos resultados de producdo — o
numero de bens produzidos, vendidos e assim por diante. O
principal beneficio desse tipo de sistema é que serve de incentivo aos
funcionarios para que trabalhem com mais empenho, recebendo
contracheques mais “substanciais”. Regimes abrangendo grupos ou
empresas podem melhorar o trabalho em equipe, bem como o
incentivo. Sem duvida, ha desvantagens: pode ser dificil e levar muito
tempo paraarquitetar um sistermaao mesmo tempo bom e viavel; por
vezes é dificil calcular ordenados, atrasando orgcamentos, e aqualidade
do trabalho € sacrificada pela quantidade.

A escolha certa

Claro, ndo existe um plano “ideal” de remuneracdo. Cada um
apresenta seus pontos fortes e fracos. Porém, o melhor plano para as
circunstancias, provavelmente, serd o que se adequar maisaempresa,
as suas atividades e ao quadro de funcionarios — e descobrir isso ndo
e facil! Talvez a empresa ndo deseje supervisionar uma equipe paga
por hora, e sim montar um elemento de automotivacédo ligado ao
pagamento. A produtividade talvez seja mais importante que a
qualidade — ou vice-versa. Os funcionarios podem interessar-se por
estabilidade, pagamento diferenciado, ou talvez baixas remuneracoes
basicas, com a chance de receberem extras. E dificil planejar um
sistema no qual todos possam encaixar-se e, freqientemente, é
preciso atingir um meio-termo que agrade a todos.

Qualquer que seja o sistema — que geralmente é uma fusao de
remuneracdo bésica e extras — ele deve facilitar para a empresa o
controle, o pagamento e também a administracdo de seus proprios
recursos. Os funcionarios precisam entender exatamente o que



devem fazer, e todos eles devem ter oportunidades iguais para
receber mais. Em condic¢es ideais, 0 pagamento de bénus deve ser
vinculado aos indices de trabalho e desempenho, e deve ser pago
com frequUiéncia, e em tempo, para que permaneg¢a como motivacgao
— se esperarem muito, os trabalhadores perderdo o estimulo. N&o se
deve enfatizar muito os extras — 80% de bésico, 20% de comissoes,
extras ou gratificagbes sdo uma média justa — do contrario encara-se
a qualidade como menos importante que a quantidade, o que pode
agravar-se em um meio com excesso de competitividade.

Como analisar os
beneficios adicionais

E claro que “salario” é muito mais que o dinheiro recebido no final
da semana, do més ou algo assim. Varios outros beneficios podem
abranger o todo daremuneracéo. Talvez os relacionados a seguir nao
sirvam como motivacgdo, mas ajudam os funciondrios a sentirem-se
bem e receptivos a outras formas de motivacao:

descontos

ajuda financeira

licencas remuneradas
adicional de insalubridade
planos de seguro-saude
previdéncia

Descontos

Muitas empresas oferecem uma mescla de descontos e subsidios a
seus funcionarios — 10% ou mais por seus produtos e servicos,
precos mais baixos, vale-refeicao, vale-cultural, descontos em maqui-
nas de refrigerantes ou em pacotes de salgadinhos, em restaurantes,
em atividades de lazer, etc. Esses beneficios devem ter alguma
importéncia, do ponto de vista dos funcionarios. Assim, ndo vale a
pena oferecer descontos na compra de componentes industriais,
pois é pouco provavel que alguém de sua empresa se interesse por
eles. Também deve-se levar em conta um fato muito 6bvio, mas que
as vezes é esquecido: a empresa deve poder arcar com esses des-



contos. Um estabelecimento pequeno pode ter dinheiro parainstalar
uma maquina de refrigerantes mas pode néo ter condicdes de arcar
com as despesas de um restaurante self-service, que pode sair caro.

Ajuda financeira

E uma pratica comum em algumas empresas dar suporte financeiro,
de maneira informal ou formal para seu quadro de funcionarios —
adiantamento de ordenados ou vales uma vez ou outra, ajuda de
custo para despesas de combustivel, empréstimo de carros da
empresa, servir como fiador em pequenas compras, fazer empréstimos
com juros baixos ou sem juros e assim por diante. Novamente, esse
tipo de ajuda deve corresponder as necessidades dos funcionarios,
e também estar de acordo com a capacidade da empresa: esta ndo
deve colocar seu fluxo de capital ou viabilidade em risco apenas para
satisfazer aos funcionéarios. Adiantamentos, empréstimos e outros
beneficios devem ser controlados ou sujeitos a algum tipo de
contrato legal, quando apropriado.

Licencas remuneradas

Em geral, férias e feriados sdo muito mais interessantes para algumas
pessoas do que descontos, ajudas e outras bonificacoes financeiras.
Ferias concedidas de 18 dias (nos EUA), mais feriados publicos e
bancarios parafuncionéarios até 30 anos ou mais paraaqueles de mais
tempo de empresa, sdo uma fonte possivel de reclamacdes e
desmotivacao. Todos querem sentir que estdo recebendo uma soma
satisfatoria, relativa a idade, experiéncia, status e colegas. Também
querem tirar Iicengas quando desejarem, entrando em acordo com
as necessidades razoaveis da empresa. Deve haver um sistema justo
de escolha de férias. E comum que os funcionarios de alto escaldo
escolham a primeira semana, e assim sucessivamente ao longo da
hierarquia da empresa. Mais tarde, escolhem mais uma semana, mas
atentos a quem mais estara ausente em certos periodos e se hd um
ndimero minimo de funcionarios, suficiente para manter a empresa
em andamento.

As férias remuneradas e razoaveis sao, sob varios aspectos, um
direito legal, e devem ser cedidas, caso ndo desagradem aos funcio-
narios deixando-os insatisfeitos. Espera-se que essas licengas, quando
possivel, sejam tiradas em ocasides convenientes para todos 0s
envolvidos. Gestantes tém direito a uma licengca remunerada na
ocasido de exames pré-natais sob orientacdo do médico, obstetra ou



outro profissional. Elas ja devem ter marcado a consulta, feito o
pedido de licenca e estarem aptas a apresentar, caso necessario,
atestados médicos que comprovem a gravidez e um cartdo que
comprove amarcacgdo daconsulta—mas pedir que esses documentos
sejam exibidos causara ma impressdo. Funcionarios com aviso-
prévio tém permissdo de licenca remunerada para procurarem
emprego ou acertarem uma readaptacdo profissional. Falando de
forma direta: deveriam ter sido contratados para 16 horas a mais por
semana, por dois anos, ou entre 8 a 16 horas por semana por cinco
anos, para obter isto — mas é melhor assumir uma atitude mais
flexivel a fim de manter a ordem geral.

Oficiais de seguranca britanicos tém direitos legais a licenca
remunerada a fim de receber treinamento adequado — e isso €
vantajoso para o trabalho também, pois estardo aptos adar orientacdes
sobre como manter um local de trabalho seguro e saudavel. Outros
oficiais também recebem esse tipo de vantagem ao realizarem suas
obrigacdes durante as horas de trabalho caso a empresa concorde
com isso. Obviamente, isto ira fazer muito pouco pelo incentivo e
pelas relacdes entre empregador/funcionario, se forem recusados
pedidos razoaveis. Funcionarios que desempenham tarefas publicas
(talvez como conselheiros locais) ou que sao chamados a participar
de juri, normalmente recebem licenca remunerada, embora esta ndo
precise ser paga. A licenca remunerada também pode ser exigida no
caso de um funcionario com uma esposa gestante ou por algum luto,
e a quantia recebida nessas circunstancias, se for paga de fato, é
opcdo da empresa. Talvez seja sensato mostrar um lado mais
generoso e ter uma equipe feliz e satisfeita.

Adicional de insalubridade

Embora nem todas as categorias trabalhistas recebam esse adicional,
ha um estatuto que prevé o adicional de insalubridade: trata-se de
uma porcentagem dada obrigatoriamente a trabalhadoresem fungoes
insalubres, que podem vir a causar, ou causam, danos futuros a
salde. Assim, muitas empresas definem seus proprios indices de
adicional de insalubridade, com frequiéncia relacionados a duracéo
do servigo. Por exemplo: na Inglaterra, um funcionario com um ano
de servigo recebe o salario integral nas primeiras quatro semanas de
licenca médica, seguidas por metade do ordenado nas quatro
seguintes e a porcentagem béasica de sindicato a partir dai. E certo que
um sistema desses pode ser dispendioso —embora possa ter grandes



compensacdes para os funcionarios, se forem recolhidos os seguros
apropriados antecipadamente — mas isso ajuda a desenvolver um
qguadro de funcionarios mais satisfeito.

Planos de seguro-saude

Algumas empresas oferecem planos de salde particulares para
certos funcionarios em posi¢cdes importantes ou para todos. As
pessoas sentem-se mais seguras quando sabem que existe tratamento
rapido e eficaz para elas em caso de doenca ou acidente. Entretanto,
alguns acham que determinados planos de saude particulares nao
tém tantas vantagens assim. O ponto de vista dessas pessoas devera
ser levado em conta e tratado com respeito, para que nao se tornem
descontentes e ressentidas com a empresa. Mas um atendimento
médico &gil a funcionéarios € de grande vantagem para a empresa
pois, assim, eles estardao prontos para retornar ao trabalho bem mais
cedo do que imaginam.

Previdéncia

A maioria das pessoas preocupa-se com o futuro. Os funcionarios
mais idosos, provavelmente, pensam mais a respeito de seu tempo de
aposentadoria e em suas consequéncias financeiras — se poderdo
sobreviver com uma pensdo do governo, se sera preciso fazer um
investimento adicional e coisas assim. Asempresas que fornecem aos
funcionarios (sejam ou ndo os mais velhos) um plano-guia para a
aposentadoria, bem como opcdes pessoais de pensdao ou criam
mesmo um fundo de contribui¢cdes a longo prazo que séo feitos
regularmente, acabam por minimizar receios e desenvolvem uma
forca de trabalho mais feliz e satisfeita.

Leituras
complementares

Bowey, A. Managing salary and wage systems. Aldershot, Gower, 1994.

CanNELL, M. e Woop, S. Incentive pay: imapact and evolution. Londres, Institute of
Personnel Management, 1992.

FriIEDMAN, B. The stoy hayward guide to effective staff incentives. Londres, Kogan Page,
1990.

Huwme, D. Reward management. Oxford, Blackwell, 1995.



Como proporcionar um ambiente
de trabalho seguro e saudavel

O local de trabalho tem um papel de grande importancia na motivagéo
de funcionarios, embora possa ser uma influéncia mais negativa do que
positiva. Ele deve ser satisfatorio para a motivacdo em alguns aspectos,
como lideranca e trabalho em equipe. Caso um desses aspectos nao seja
motivador, os funcionarios voltardo suas atencfes para outras coisas,
ficando assim menos propensos a trabalhar com empenho e de modo
correto. Até onde for possivel, procure oferecer condigdes seguras,
apresentando um ambiente de trabalho saudavel. Procure também
informar-se sobre a legislacdo a respeito, bem como sobre as
responsabilidades de sua empresa em relacao a isso.

Como garantir condic0es
seguras de trabalho

Suaempresatem por obrigacao legal fornecer um local de trabalho onde
vOCé e seus funcionarios possam trabalhar em seguranca, sem riscos (ou
com riscos bastante reduzidos) de acidentes ou doencas causadas por
esse local. E claro que eles ndo conseguem trabalhar — esquecendo a
motivacdo para trabalharem de maneira eficaz e proveitosa — se
estiverem sempre preocupados com pisos escorregadios, maguinario
sem protecéo, préaticas de trabalho insalubres, inseguranca geral, etc. O
questionario aseguir pode auxilia-loadescobrir se vocé esta trabalhando
em condicOes verdadeiramente seguras. Caso contrario, vocé deve
conversar a respeito disso com seu gerente de linha ou com um
especialista de seguranca no trabalho da empresa (caso haja algum).



Como projetar um
ambiente saudavel

Obviamente, € importante ndo apenas que as instalacdes apresentem as
condi¢des minimas de seguranca, mas apresentem também condicoes
positivas de saude. Os funcionarios que trabalnam em um ambiente
agradavel ttm muito mais probabilidade de se tornarem receptivos a
motivaces do que outros, que executam tarefas em um ambiente com
espaco precario, quente, frio ou barulhento demais, e assim por diante.
O segundo questionario deste capitulo pode ajuda-lo a julgar se o
ambiente de trabalho em que vocé esta € mesmo salutar. Se ndo for o
caso, podem-se planejar varios aprimoramentos mediante aexecucao de
varias tarefas menores. Por outro lado, sera necessario informar aos
funcionarios de escaldes superiores dentro da empresa sobre as falhas.

Conheca
a legislacao

Existem varios itens que dizem respeito a satde e seguranca no trabalho.
Vocé pode consultar as informagdes necessarias nas Leis Trabalhistas,
bem como os padrbes minimaos a serem seguidos por todas as empresas
para gque se possa obter e manter um local saudavel e seguro. Também
sdo de importancia as areas de: avaliacao de riscos; fixacao de diretrizes;
programas de treinamento e registros.

Avaliacao de riscos

Sua empresa é responsavel por avaliacOes freqiientes dos riscos em seu
local de trabalho, a fim de verificar e controlar a seguranca de seus
funcionarios. Essas avaliacOes abrangem muitas das davidas levantadas
pelos dois questionarios deste capitulo, ressaltando principalmente
certositens como: pisos, corredores, degraus, instalagcoes, equipamentos
e maquinarios, sistemas e praticas de trabalho, acidentes, emergéncias
e tudo o que se relacione a seguranca em geral. Em termos de sauide, irdo
concentrar-se em disposi¢ao e espaco, aquecimento e ventilacéo, luz e
barulhos, além de meios para facilitar o bem-estar. Serdo observadas
também outras areas mais especificas, que sejam relevantes ao tipo e
natureza especificos de seu trabalho.



Voceé pode responder “sim” a todas estas perguntas? Se nao, provavelmente
as condicoes em que voceé esta trabalhando sao inseguras e devem ser
tomadas medidas urgentes com relacao a isso.

Sim As vezes Nao
Os pisos, passagens e escadas sao firmes, limpos
e sem irregularidades?

As aberturas de pisos sao cobertas ou protegidas?

Os degraus, cantos e obstaculos estao indicados
de modo visivel?

As saidas de incéndio estao desbloqueadas e
desobstruidas?

Instalacoes, equipamentos e maquinarios
estao protegidos?
Estdo em boas condicoes?

As instrucoes para operacao e manuseio de
equipamentos e maquinarios sao claras?

Essas instru¢oes sao atualizadas regularmente?

Os operadores sao treinados e retreinados, quando
nhecessario?

Sao fornecidas roupas e equipamentos de

seguranca aos usuarios?

As roupas de seguranca sao usadas como devem ser?
As normas de seguranca no trabalho sao seguidas?
Ha uma vistoria regular de equipamentos e maquinarios?
Sao consertados ou substituidos, quando preciso?

Ha alguém treinado em primeiros socorros nas
imediacoes?

Todos sabem como agir em caso de acidente ou
situacado de emergéncia?

Os testes de simulacéo de acidentes e emergéncia
sao feitos com regularidade?

Ha uma caixa de primeiros socorros bem equipada
nas imediacoes?

Todos sabem onde ela se localiza e como utiliza-la?

Ha procedimentos que protejam os funcionarios
de consumidores?

Sao testados com regularidade?

Os funcionarios tém alguma protecao contra
vandalismos por meio de travas, ferrolhos e alarmes?

E esses, sao vistoriados regularmente?



Se puder responder “sim” as perguntas a seguir, vocé pode estar
trabalhando em um ambiente saudavel. Caso contrario, vocé deveria
estar procurando melhorar as condicoes dele o mais depressa possivel.

Sim Asvezes Nao
O ambiente é amplo?
Cada um tem seu proprio espaco pessoal?
Héa um lugar onde se possam guardar os objetos
pessoais?
As cadeiras e bancos sao confortaveis?

O equipamento e 0 maquinario sao de facil
manuseio?

Todos podem se locomover a vontade?
A temperatura é amena em todos os lugares?

E fornecida alguma roupa de trabalho adequada,
se necessario?
Todas as areas sao bem arejadas?

Ha alguma diretriz de “Proibido fumar’?

O ar-condicionado e o aquecimento funcionam
adequadamente?

Sao vistoriados e consertados com regularidade?
As instalacoes sao bem iluminadas?

Ha iluminacao de emergéncia no local?

Ha um gerador de emergéncia disponivel caso
seja preciso?

As areas externas ficam acesas durante a noite?
As luzes e janelas sao limpas?

O equipamento e 0 maquinario sao silenciosos?

Os equipamentos, maquinarios e processos ruidosos
sao identificados com sinais de aviso?

Héa um local agradavel e bem equipado para beber?

Existem locais com cabides e armarios para se
guardarem roupas e sacolas?

Ha um local para se secarem as roupas, quando
necessario?

Os sanitarios estao limpos, arejados, acessiveis e
em funcionamento?

Existem pias com agua quente e fria, sabao, toalhas
e outros itens de limpeza?



Declaracao de diretrizes

Se houver cinco ou mais funcionarios em sua empresa, esta tem o dever
legal de esquematizar suas regras de salde e seguran¢a mediante um
estatuto. Este seriaum documento compilado apos debates com pessoas
autorizadas e especializadas no assunto, tornando-se parte do manual
dos funcionarios e/ou mantido onde possa ser encontrado
permanentemente, talvez em um mural na area de descanso. Quando
necessario, tera de ser atualizado.

Programas de treinamento

Sua empresa deve permitir que especialistas déem cursos de seguranga
no trabalho. Deve ser definida uma comissdo para discutir assuntos
pertinentes a salde e a seguranca. De igual relevancia — se ndo maior —
os funcionarios também precisam de informacédo, supervisdo e
treinamento suficientes para seguir as normas de seguranca e satde dia
apos dia. E isso deve ser feito com certa freqiiéncia, pois é muito facil
esquecer o0 que se aprendeu e tornar-se desatento e displicente, o que
pode levar a acidentes e danos materiais ou pessoais. Assim como na
avaliacdo de riscos e na declaracdo de diretrizes, as pessoas sentem-se
mais confiantes e seguras com relacdo a seu ambiente de trabalho.

Registros

Lojas, escritdrios, armazéns, hotéis e restaurantes devem fazer registros,
a fim de se tornarem disponiveis para inspecoes e orientacdes relativas
a assuntos de saude e seguranca. Fabricas e outros estabelecimentos
semelhantes tém seu local especifico de registro. Vocé pode encontrar
otelefone e o endereco desses locais nas Paginas Amarelas. Nesses locais,
voceé recebera toda a informacéo necessaria em livros, manuais, etc. Faca
COM que a suaempresa procure esses servigos, caso eles ndoaprocurem.

Leituras complementares

BROADHURST, V. A. Health and safety. Londres, NatWest/Pitman
Publishing, 1990.

SAUNDERS, R. The safety audit. Londres, Pitman Publishing, 1993.

STRANKS, J. Health and safety. Londres, Pitman Publishing, 1994.
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Como VIOTIVAR PESSOAS

Iain Maitland

Iain Maitland é escritor e conferencista que se especializou
em assuntos de gerenciamento.

Este livro ajudara vocé a maximizar qualidades pessoais e da
equipe, como gerenciar equipes, como estabelecer e trabalhar
para alcangar metas.

Além deste, a VOCE s.a. e a Nobel estio publicando outros

livros do Institute of Personnel and Development - IPD - Londres.

e Como fazer propostas e relatorios

® Administre seu tempo

e Trabalho em equipe

® Delegar tarefas com seguranga

e Como ouvir pessoas

e Fidelizar o cliente

* Feedback

* Negocie, influencie e convenca

* Como tornar-se um lider

e Como fazer entrevistas de selecao

® Avaliacao de desempenho

Tomados em seu conjunto, os livros da "Colecio VOCE s.a."

sao uma excelente referéncia para estudo e consultas rapidas.

Sao também tteis para uso em workshops e

semindrios de treinamento. ISI]‘N AT 096i6
9|788521 309680
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