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Esse assunto tem tomado o tempo de muitos gerentes, em todos os tipos e complexidades de organizações. Eu tenho a plena convicção, que controlar pessoas é muito pior, para uma empresa, do que controlar a qualidade de seus processos e de seus resultados. 

O controle de pessoas faz com que o tempo de gerentes, em todos os níveis da empresa, seja  usado de uma forma menos nobre, principalmente para alguém, além dos donos e integrantes da Alta Administração, que é contratado e, em muitos casos, regiamente remunerado para auxiliar a conduzir a empresa para os desafios e rumos estabelecidos.   

Mas há pessoas que sempre possuem uma resposta para justificar um estilo de gerência dessa natureza. Por exemplo, alguns gerentes dizem que são os empregados os culpados, por levarem-nos a agir dessa maneira. Consideração errônea. Se há pessoas na equipe da empresa que necessitam de controle, constantemente, para que possam executar razoavelmente bem suas tarefas e responsabilidades, então, quem errou primeiro foram os gerentes, os componentes da Alta Direção, os donos, o “staff”, enfim, as pessoas que contrataram aqueles que necessitam desse controle sistemático. Por outro, lado, também, gerenciar empresas com a mentalidade de que todas as pessoas não são confiáveis, que necessitam ser controladas o tempo todo, que precisam de limites, que não conseguem agir de forma responsável e espontânea longe dos olhos dos gerentes, que não sabem tomar decisões sem estarem pressionadas, que precisam ser ameaçadas o tempo todo para renderem mais, é uma insensatez. 

Se formos investigar as empresas de sucesso, que trabalham com tecnologia de ponta, que caminham para níveis de excelência empresarial e que estão perenes há décadas e décadas (ler o livro “Feitas para Durar”, de Jim Porras, da Rocco), vamos encontrar nelas fundamentos completamente diferentes dos que acima foram listados. Não valem desculpas de que isso só é válido para grandes empresas. Gerenciar bem as pessoas, tratá-las com dignidade, como seres humanos, respeitá-las, como seres que, além de lutarem pelos salários, também precisam de reconhecimento, de estímulos, recompensas, entendimento, enfim, que possuem realidades muito maiores que apenas trabalhar de 8 às 17 horas, é algo válido em quaisquer tipos de empresas, sejam lá as complexidades que possuam . 

Vamos a alguns exemplos : 

Sempre temos ouvido de alunos, ao longo de nossos 20 anos de magistério, em cursos de pós-graduação lato sensu e de mestrado, que alguns de seus gerentes, supervisores, coordenadores, em suas  empresas e, até mesmo, seus donos, agem assim porque argumentam que os empregados abusam de atitudes e ações inadequadas na empresa, levando a custos extras, enfim, não são confiáveis. Por isso, têm que ser vigiados a todo instante, para não roubarem objetos da empresa, não gastarem muito tempo em ligações desnecessárias, não tirarem cópias  xerox de assuntos particulares na copiadora da empresa, não ficarem fazendo corpo mole no banheiro, não saírem da empresa antes da hora, não inventarem desculpas para faltas desnecessárias, não ficarem doentes sem mais nem menos, não reduzirem a produtividade, o ritmo de trabalho sem algum fator que justifique tal fato, não ficarem conversando demasiadamente com colegas de trabalho fora do seu posto ou estação durante o horário de expediente normal, enfim, várias são as razões colocadas como justificativas. Se formos detalhar todos os fatores possíveis acima, vamos mostrar, por A + B, que os culpados ou responsáveis, se esses problemas estão ocorrendo, são os próprios gerentes, ou integrantes da Alta Direção ou, até mesmo, os donos, por atuarem mais como “tomadores de conta de pessoas” do que como líderes, que conduzem a organização para um determinado rumo. Há enorme diferença entre líderes e chefes ou gerentes. Pois bem, os gerentes, chefes,  podem vigiar os empregados, para que produzam bem durante o dia todo, mas, no momento em que virarem as costas, eles afrouxam, porque não estão trabalhando motivados, engajados, energizados, sensibilizados, para o atingimento dos desafios da empresa. Assim, gasta muito do tempo nobre dos gerentes, com “controle de pessoas”. A questão é como usar o tempo para controlar os processos. 

Muitas vezes, os empregados sequer conhecem o impacto de suas tarefas e atividades, suas contribuições, para os resultados da empresa. Eles não têm nada a ver com isso. Sequer foram chamados a opinar na factibilidade e coerência desses desafios. Muitas vezes, eles são até impostos pelos chefes. Nessas circunstâncias, os empregados, tal como no filme “Tempos Modernos, com Chaplin “( todo chefe e/ou gerente deveria assistir ) são meros “fazedores ou tarefeiros” de alguma coisa, de forma mecânica, sem poder pensar nem agregar valor. São considerados robôs. Em muitas empresas chefes e/ou gerentes dizem para seus empregados que eles não estão ali para pensar mas apenas executar, uma vez que o pensar já foi feito por alguém ; no caso, eles. Nunca, em empresas aonde exista uma cultura gerencial dessa natureza, haverá máxima produtividade, mínimo de erros/falhas, máxima criatividade, excelência, inovação, engajamento, comprometimento, senso de equipe.  Poderá haver, sim, medo e desmotivação. 

Todo o ser humano, isso também está comprovado, necessita de alguma forma, em algum grau de intensidade,  de atenção, de limites, de orientação, tal como acontece com as crianças, no processo de crescimento e educação. Nós, seres humanos, sentimos falta dessas atitudes, até mesmo nas empresas. Qualquer pessoa gosta ( e necessita ) de orientação, de incentivo, de reconhecimento e de estímulo. O quê estamos falando é que, na maioria das vezes, em muitas empresas, não ocorrem orientações, incentivos, estímulos, mas, sim, apenas cobranças, ameaças de demissão, pressões, desconfiança, enquadramento atitudinal pré-estabelecido e policiamento. Como requerer, assim, que os empregados ajam de forma alegre, mostrando motivação, engajamento, comprometimento (com o quê ?), com iniciativa, “punch” e com criatividade. Há três níveis de doação: do corpo, da mente e dos corações. Uma organização só atingirá o estágio de excelência, quando conseguir a doação desses três níveis de todos os seus empregados.

Perguntem aos gerentes dessas empresas, à Alta Administração, como está a situação dos salários de seus empregados relativamente à situação do mercado, para o mesmo nível de função, de formação acadêmica, de experiência, de complexidade, de responsabilidade e riscos das atividades exercidas. Será que os empregados estão satisfeitos ? Você “acha” que sim ? Que tal deixar alguém isento fazer uma avaliação, sem declaração de nomes, e lhe mostrar os resultados ? Ou será que nessas empresas, a resposta é sempre essa : “se não está satisfeito, peça suas contas e caia fora” ? O problema, acho que os gerentes não sabem disso, é que os novos empregados, depois de um certo tempo, depois de aclimatados, conhecedores da situação, por serem também seres humanos, de também almejarem e necessitarem de muito mais coisas que apenas trabalho de 8 às 17 horas, como realidade de vida, como aspetos de qualidade de vida, também começarão a agir e reagir da mesma forma que aqueles que foram demitidos, afastados, anteriormente. É questão de tempo. Pode observar que muitas empresas gastam muito com rotatividade elevada, e não pára para pensar nesses aspectos. 

Será que essas empresas pagam produtividade, dividem uma parte, um pequeno percentual, pelo menos, dos seus lucros anuais ou semestrais, com a equipe de empregados, que, afinal, foi o fator principal e primordial desses lucros ? O quê elas fariam se não pudessem contar com essa gente que os ajudou a engordar seus lucros ? Ah, dizem alguns gerentes, mas pagamos regiamente e em dia todos os salários (obrigação), damos vale transporte (obrigação), damos vale refeição (obrigação), damos creche para filhos (hoje em dia, é Lei), temos restaurante no trabalho (dignidade e Lei, em alguns casos), enfim, muitas das coisas que algumas empresas fazem, não passam de, meramente, obrigações, previstas, inclusive, na Legislação Trabalhista vigente.  Estamos falando, por exemplo, de distribuir bônus pela maior produtividade alcançada, pelo alcance das metas, pela superação dos desafios.

A Alta Direção de empresa, seus gerentes, que estabelecem objetivos e metas, não só globais, para toda a empresa, comunica-as a todos os empregados, solicita a ajuda e engajamento de todos para atingi-los, negocia desafios setoriais, individuais, em consenso com a equipe ( não impondo, sem conhecer os limites de cada um, as restrições de trabalho  - essa é uma falha gerencial que acontece muito : os desafios individuais e de equipe têm que ser negociados com a quem executará as tarefas ), e estabelece os ganhos, os bônus que virão decorrentes do atingimento desses desafios, gastarão muito pouco de tempo tomando conta, vigiando, controlando, empregados. Eles se energizarão, com raríssimas exceções, em função das orientações, dos desafios, dos rumos, traçados. E mais, eles mesmos atuarão como “vigias” uns dos outros, porque sabem que se algum colega fizer corpo mole, o resultado global ficará comprometido, e todos poderão perder. Essa é a maneira correta de energizar pessoas e equipes. A forma errada é ficar, diariamente, passando no local de trabalho, nos postos e estações, para ver o que os empregados estão fazendo, se estão usando muito o telefone da empresa, para quem estão telefonando, pedindo à telefonista que monitore as ligações a trabalho e as particulares, de estão tirando muita xerox, de quais assuntos, enfim, policiamento. Nunca, em ligar algum, ações gerenciais dessa natureza, seja lá no nível que for, vão conseguir motivar as pessoas na direção de suas visões e desafios. Nenhuma empresa com atitudes assim atingirá a excelência. Pelo contrário, essas atitudes desgostam tremendamente os empregados e os descomprometem com os resultados da empresa. Eles não fala, é claro, para os gerentes, mas conversam entre si. Se os gerentes querem saber algo sobre, só através de uma pesquisa de satisfação dos empregados, aplicada de forma isenta e sem declarar nomes. Também com a promessa dos gerentes, donos, Alta Direção, de não punir quem quer que seja, nem à equipe, pelos eventuais resultados julgados inadequados. Deve haver maturidade de crescer a partir dos resultados inadequados.

Os gerentes deveriam partir do pressuposto inicial, sempre, que as pessoas são responsáveis e se lhes dermos desafios, se as chamarmos para colaborar e participar dos ganhos, elas se auto gerenciarão. As perdas e desvios de conduta serão mínimas. O que há de errôneo está nas ações gerenciais, na Alta Direção, em selecionar e contratar pessoas não alinhadas com seus objetivos, metas e desafios. E se a empresa não possuir nada disso, de quem é a culpa ? Dos gerentes, é claro.  Será que na sua empresa há objetivos e metas definidas e disseminadas por todos os empregados ? Os gerentes têm tempo para sentar com seus liderados para analisar em conjunto as Atribuições Funcionais e ver como elas podem ser materializadas? Se não, os gerentes sequer deveriam punir empregados por desmotivação, baixa produtividade, entre outras atitudes avaliadas, ale, é claro, de demitir outros. Provado está, há séculos, que um dos fatores que mais desmotiva os empregados é a ausência de objetivos, metas, orientações funcionais, estrutura de carreira, falta de oportunidade para crescimento profissional, além da não participação em ganhos da empresa ( aquele bicho que os jogadores recebem pelas vitórias ). Os salários, nessa escala de prioridades e fatores de motivação normalmente ficam em terceiro ou quarto lugar.  

Em muitas empresas, gerentes, pessoal do RH, integrantes da Alta Direção, ainda selecionam empregados com aquele tradicional anúncio no jornal ou em agências de emprego : “Precisamos de pessoa dinâmica para fazer parte da nossa equipe de vendas e com boa apresentação”. Essa são as principais características solicitadas por muitas empresas. E pode observar que a rotatividade nessas empresas é elevada, até acertar o pé, até conseguir fixar alguém que chegue perto do que eles  imaginam se tratar de uma pessoa auto energizada. Depois, ainda querem colocar a culpa nos empregados e demiti-los. Os culpados são os gerentes e as pessoas que selecionaram os empregados. Se essas empresas não possuírem os elementos de rumos, ou, tampouco, os gerentes não os estabeleceram (objetivos e metas), ainda são mais culpados. Por isso é que precisam gastar muito tempo tomando conta dos empregados. 

A melhor maneira de selecionar pessoas, vamos usar como exemplo, a necessidade de profissional para vendas, é, a partir de uma formação acadêmica básica, digamos, a pessoa precisa ter formação universitária, ou ser formada em administração, economia, etc, estabelecer alguns requisitos comportamentais, que, normalmente, fazem parte da personalidade das pessoas. 

Você pode solicitar à sua área de RH ou à Consultoria que presta esse serviço para a sua empresa, que selecione pessoas, para as atividades de vendas, formadas em administração de empresas, como exemplo, com as seguintes características :

· que tenham iniciativa

· que saibam e tenham disposição para trabalhar em equipe ; senso de equipe

· que aceitem desafios e não sintam medo com pressões do trabalho

· que sejam ousadas

· que tenham empatia

· que saibam negociar ( apesar dessa habilidade poder ser ensinada pela empresa, em curso específico )

· que sejam criativas

· que tenham excelente relacionamento interpessoal

· capacidade de saber ouvir e falar na hora certa ( característica pessoal importante para um vendedor )

· capacidade de enxergar oportunidades de ganhos em quaisquer contatos que fizer ( essa característica também é pessoal, não se adquire nos bancos escolares )

· visão holística, abrangente ( nem todas as pessoas possuem essa característica pessoal, mesmo sendo, em muitos casos, mestres, doutores, etc )

· ser um eterno insatisfeito com resultados, por querer sempre mais, ir além

· ter gana, ímpeto, diria, até mesmo, ousadia ( um vendedor precisa ser ousado )

· ser gentil, cordial, cavalheiro

· ter ética, valores pessoais, atitudinais

· saber se colocar, se posicionar, num processo de relacionamento, negociação

· ter característica de disciplina e organização, conhece a importância da hierarquia, nos processos empresariais, nas decisões

· capacidade de liderar e decidir ( essa característica pessoal é nata e única, e não se aprende também em bancos escolares ), principalmente em condições desfavoráveis, críticas ( que acontecem, muitas vezes, num processo d negociação  ; mas os vendedores precisam de limites de autonomia para agir )

· que assumam riscos.   

Bem, essas são algumas características que você pode solicitar ao seu pessoal de seleção e recrutamento, da próxima vez que for selecionar alguém para trabalhar em vendas, em comunicação, em telemarketing, etc, não se esquecendo, entretanto, que estamos amarrando a mesma base de formação acadêmica para todos os candidatos ao cargo, quer sejam de nível médio ou superior. Isso não vale se aceitarmos pessoas de qualquer formação, uns com nível primário, outros com nível secundário, outros com nível universitário. 

Se você contrata pessoas com algumas daquelas características, e lhes dá direção, rumos, desafios, objetivos, metas, orientações funcionais, diretrizes de trabalho, limites, conscientiza-os sobre as razões do porquê que a empresa precisa atingi-los, acredite, será necessário muito pouco esforço com policiamento e controle.  Mas não se esqueça, também, dos fatores de maior motivação : dar-lhes participação nos ganhos da empresa, mesmo que sejam, inicialmente, pífios. Comece com pouco e, à medida que você notar que está dando certo, aumente. Quem sabe você não atingirá a situação em que seus empregados sejam acionistas de sua empresa ? Isso não seria o ideal ? Será que você precisaria brigar com empregados para darem mais de si, se essa fosse a situação vigente ? Por quê não lutar nessa direção, mesmo que ela seja até quase utópica ? Por quê os empregados não podem ser considerados parceiros ou sócios da empresa ? O quê há de errôneo nessa situação ? Pelo menos, isso pode funcionar como uma sonho. Que tal ?  

Se nada disso existe em sua empresa, esteja certo, que os culpados por maus resultados, são os gerentes, a Alta Direção, os donos, e mais ninguém. Até mesmo pelas pessoas julgadas inadequadas na equipe. Veja quanta coisa listada acima, que aumenta a motivação, melhora a produtividade, responsabilidade indelegável de quem está naquelas posições ?  

Muitas empresas gastam mais dinheiro com a rotatividade em suas equipes de trabalho do quê gastariam se pagassem uma Consultoria para selecionar empregados mais ajustados às suas necessidades e se lhes pagassem acima da média do mercado ( ou, pelo menos, na média ), se lhes desse recompensas, reconhecimento, bônus. 

Há muitas empresas que motivam seus empregados de muitas formas, além dos salário, participação nos lucros (que deveria ser uma obrigação, porque nenhuma empresa atinge bons lucros sem a participação e engajamento dos empregados), tais como :

· distribuem ou sorteiam entradas para o carnaval

· sorteiam ou distribuem ou dão, em função dos resultados de avaliações justas, honestas, com critérios e regras conhecidas por todos ( e não apadrinhamentos, que geram desmotivação, desconfiança, patotas ), viagens de férias

· fazem festa de final de ano num sítio, churrascaria, etc, com todos os gastos pagos pela empresa

· distribuem brindes, cestas, presentes, etc, no Natal ou em outras festas

· espaço para você pensar no quê poderia mais ser feito.

· Implantam rotina de levar empregados em casa que ficam trabalhando depois do horário normal, ale, é claro, por direito, pagar-lhes hora extra ou liberá-los para descanso, de tempos em tempos, de maneira agendada, para que possam compensar o tempo que trabalharam além do expediente, ajudando a empresa. São coisas justas. 

· pagam hora-extra depois das 17 horas, aos sábados, em feriados, em dias de folgas

Muitas pessoas, gerentes, donos, pensam que é um gasto inútil, desnecessário, a empresa ter condução, dependendo das circunstâncias, é claro, para pegar os empregados em casa.  A visão dos donos de empresas que pegam seus empregados em casa e depois também levam-nos de volta, é que precisam da equipe no melhor de suas potencialidades  e condição, para renderem o melhor possível. Você já experimentou vir lá de Nova Iguaçu, por exemplo, todos os dias, em ônibus extremamente lotados, com 35 graus de temperatura, durante mais de 1 ( uma ) hora de viagem ( às vezes, 2 horas ou mais, com engarrafamentos, que, aliás, são freqüentes ), e atestar, depois, as suas próprias condições de “punch” e disposição para o trabalho ? Faça isso para você ter uma idéia. E se falarmos na criatividade, iniciativa, como os gerentes acham que as pessoas reagirão ? O que você quer mais dessas pessoas ? Faça um trabalho de empatia, coloque-se no lugar delas e veja que motivação e razões teriam para trabalhar extremamente ligadas, engajadas, energizadas, comprometidas, auto reguladas ? O que elas ganhariam a mais com isso ? Limitam-se, na maioria dos casos, a tão somente fazer aquilo que os gerentes mandam e pedem para fazer. Se der certo, ok. Não fizeram mais que suas obrigações. Se der errado, quando não levam a culpa ( já mostramos, por A + B, que, em mais de 75% dos casos, a culpa é dos gerentes, de todos os níveis ), sabem que foi o chefe quem mandou fazer. Não é com elas, pois “não estão ali para pensar”. Não são instadas a pensar, a decidir. Sempre há quem decida pro elas. Empregados assim não são treinados a decidir, a terem iniciativa. Poderiam até ajudar a melhorar, a sugerir outras alternativas, mas não se sentem co-participantes e co-responsáveis. Não vão ganhar nada com isso. E mais, ainda podem ter suas cabeças a prêmio a qualquer momento, devido às ações de policiamento constante. Então, o negócio é não arriscar nada, não ousar nada, não sugerir nada e fazer unicamente o que for pedido, para não levar a culpa, caso algo dê errôneo.  

Jamais, em empresas onde existe um ambiente assim, ter-se-á, senso de equipe. Há competição interna, puxa-saquismo, “Lei de Gérson”, erros escondidos, um querendo puxar o tapete do outro, caça às bruxas, e isso tudo isso é contrário aos fatores ambientais acima listados. Empresas assim estão na contra-mão da história. Não têm vida longa. Excelência, nem pensar, pois ela não floresce em ambientes assim. 

Mas essa é a condição que acontece com muita gente que trabalha nas empresas do Centro do Rio e de outras grandes cidades. Muitas pessoas, extremamente cansadas, estressadas, com problemas particulares, financeiros e têm que aturar um processo gerencial inadequado. Como conseguir obter, além dos esforços físicos dessas pessoas, que correspondem a um mínimo, perto do que poderiam disponibilizar, também suas mentes e corações, em prol dos resultados da sua empresa ? Há meios, e eu dei alguns acima. Basta você querer, ter coragem e  disposição para fazer. O contrário, é o que, talvez, aconteça em sua empresa. Faça uma avaliação.

Formar uma equipe de trabalho energizada, motivada, auto gerenciada, comprometida, com iniciativa, responsável, confiável, com confiabilidade, com segurança, com probidade, etc, não é tarefa fácil e leva algum tempo. Mas os donos das empresas, sua Alta Direção, os gerentes, em todos os níveis, têm que levar isso a sério e começar. Caso contrário, como já disse, gastarão boa parte de suas vidas tomando conta das pessoas e a empresa perderá muito em faturamento, imagem, marca, credibilidade no mercado e com os clientes, rentabilidade, inovação, tecnologia, enfim, perderá coisas que dependem bastante do senso do pessoal da Alta Direção da empresa, mas que, infelizmente, estão se deixando usar ou estão se envolvendo com coisas que não agregam valor. Selecionar pessoas com as características tais como as que listei acima depende muitas vezes do uso de Consultorias externas, caso a empresa não tenha uma área de RH em condições para fazer isso. Mas a orientação para que tais características sejam buscadas deve partir da Alta Direção. Se eles não as derem, então também não deve punir os empregados inadequadamente selecionados para os propósitos que eles julgam bons, mas que, também, não estão explícitos para todos. Se a empresa possuir uma área de RH, então, todas as vezes que houver um pedido de seleção e recrutamento de um empregado, oriente o pessoal para que procurem pessoas energizadas e com os requisitos listados acima. Sempre lembrando que estamos falando de uma seleção de pessoas com a mesma base de formação acadêmica ou de grau de instrução. É como montar um time. Leva tempo, mas vá tentando, até ter uma equipe que joga por música, todos sabem o seu papel no jogo ( no dia-a-dia, na rotina ), todos sabem o quê se busca (ganhar o jogo ), todos sabem os pontos fracos e fortes do adversário (necessário para colocar em prática as estratégias e tomar cuidado durante as negociações com clientes ), todos têm condições de decidir, dentro de limites pré-estabelecidos, enfim, têm algum grau de autonomia. E todos sabem que se vencerem o jogo, haverá “bicho”. Atuando assim, o treinador (os gerentes, os chefes, os donos), quase nunca precisará entrar em campo (nem ficar andando pelas estações, pelos locais de trabalho, pela área operacional, pelo escritório, para tomar conta, intimidar, dar aquela sensação de autoridade e hierarquia, coibindo, etc) para dar instruções aos empregados. Eles se auto regularão, porque desejam, mais que nunca, em havendo os elementos motivadores acima mencionados, ganhar o jogo. Vão dar tudo. Vão suar a camisa, na presença ou não da Alta Direção.         

Eis, então, as 20 consagradas técnicas de motivação de pessoas que todo gerente, chefe, dono, diretor, enfim, qualquer pessoa em posição de comando numa organização deveria usar :

1. Dar aos empregados as informações e orientações de que precisam para fazer um bom trabalho, no sentido dos desafios da empresa. Isso inclui os objetivos e metas globais da empresa, a missão, a visão, as diretrizes, os fatores críticos de sucesso, a política da qualidade, os valores, entre outros elementos. São importantes porque ajudam os empregados a se sentirem participantes do processo, co-responsáveis, a também tomarem decisões focadas nas prioridades.

2. Dar feedback aos empregados regularmente. É uma forma dos gerentes, donos, integrantes da Alta Direção, medirem, aferirem, diariamente, o desempenho não dos empregados como do grau de acerto das decisões gerenciais. 

3. Pedir aos empregados que expressem suas idéias, sugestões, críticas, e envolvê-los nas decisões que dizem respeito às suas funções. As pessoas precisam sentir como se fizessem parte do ambiente e não meramente executantes que não têm a capacidade de pensar. 

4. Criar canais de comunicação fáceis de usar. Os empregados devem ter facilidade de se comunicar com os gerentes, como os donos, para expor suas dúvidas, preocupações. Há muitos meios, mas procure estabelecer algum canal direto. Muitas vezes, onde não essa sistemática, a situação poderá estar tão engessada que os gerentes e donos terão que, inicialmente, estimular, incentivar, quebrar o gelo, para essa comunicação ocorra.

5. Aprender com os próprios empregados a respeito das coisas que os motivam. Como os elementos motivadores variam de pessoa para pessoa, o ideal, inclusive, seria que as recompensas por um trabalho bem-feito fossem personalizadas. 

6. Aprender quais as atividades desenvolvidas pelos empregados quando dispõem de algum tempo livre. 

7. Cumprimentar os empregados pessoalmente por um trabalho bem-feito ou que tenha superado a meta pessoal. Diluir o ônus de problemas nos processos, com os produtos e serviços, com os clientes, por toda a equipe da empresa, como forma de não deixar quebrar o senso de equipe. 

8. Reconhecer o poder da sua presença física dando força, incentivando, motivando, orientando, treinando, educando, identificando problemas pessoais, limitações, das pessoas, da equipe, e não policiando-as, o que, via de regra, estabelece o medo. 

9. Enviar um bilhete pessoal aos empregados, elogiando-os por seus desempenhos. Evite “tapinha nas costas”. O reconhecimento pessoal é um gesto muito poderoso.

10. Reconhecer publicamente o bom trabalho feito pelos empregados. Fortalecer as equipes, o senso de equipe. Cuidado com suas aquelas ações que levam à competição interna, ao medo de fazer e errar, de ser execrado publicamente, à panelinha, ao puxasaquismo, à atuação isolada, que, via de regra, levarão a sua empresa a ter queda na produtividade e rentabilidade. 

11. Dar aos empregados tarefas interessantes e significativas para desenvolverem.  Esse é u dos fatores de maior peso no processo de desmotivação dos empregados. Sentir que faz algo que não leva a nada, que não agrega valor aos processos nem para os clientes. Qualquer empregado gosta e quer se sentir parte integrante da máquina e quem TEM QUE fazer isso ( e ganha para isso ), são os gerentes. Se empregados estão sensentindo estagnados, desmotivados, promova um rodízio, a multifuncionalidade. Não há melhor método para aumento da produtividade nas empresas.

12. Verificar se os empregados possuem as ferramentas, método necessários, condições, para fazerem o melhor trabalho ou aquilo que lhes foi solicitado. Muitas vezes os supervisores, coordenadores, chefes, gerentes, donos, exigem resultados com qualidade dos empregados mas não lhes dão as condições adequadas para isso. Culpa de quem, se algo não sair como se esperava ou com falhas ? 

13. Reconhecer as necessidades pessoais dos empregados. Como já falamos, ninguém consegue trabalhar concentrado, bem orientado, motivado, comprometido, engajado, auto regulado, se estiver passando por problemas pessoais, seja lá da natureza que for. E um dos papéis dos gerentes é estar atento também a essas detalhes, tentando solucioná-los em conjunto com cada um. Os empregados ficarão mais motivados trabalhando para uma empresa que reconhece e cuida das suas necessidades pessoais. Por exemplo, se um empregado está querendo estudar, progredir culturalmente, tal como, quem sabe, os gerentes e donos da empresa conseguiram, será que a empresa flexibiliza isso ou procura criar dificuldades em horários, não respeitando esse fator de crescimento pessoal e profissional ? Será que os gerentes Não sabem que estudar, crescer culturalmente, é um tremendo fator de motivação das pessoas ? Tenho alunos que, constantemente, estão falando que, por mais que falem que estão estudando 1 vez na semana, apenas e tão somente 1 vez, à noite na semana ( quando muitas empresas de excelência liberam seus empregados para estudarem até durante o dia, por enxergarem nisso um fator de crescimento para ela mesma ), os gerentes, de todos os níveis, os donos, a Alta Direção, enfim, estão sempre requerendo que fiquem na empresa até às 20 horas ou mais, diariamente, dificultando ou até impossibilitando que estudem ( segundo grau, cursos técnico-profissionalizantes, pós-graduação, especialização, etc ). Não respeitam em hipótese alguma esse direito do empregado. E olha que, em quase 100% dos casos, são os empregados que pagam de seus próprios bolsos  os cursos. São quantias ínfimas para a maioria das empresas ( algo como 150, 200, 300 reais, que, mesmo para 5 alunos, não representa muita coisa relativamente ao que as empresas faturam. Já mencionei que as empresas, de todos os níveis de tamanho e complexidade, podem sim pagar, de forma programada, cursos para seus empregados, pois ela mesma terá retorno imediato dessa atitude, além de motivá-los. Faça isso e verás os resultados para a sua empresa. 

14. Usar o desempenho, individual, de equipe e da própria empresa, como bases para promoções.

15. Adotar uma política abrangente de promoção dos próprios empregados. Quando empregados percebem que só alguns são promovidos, param de se esforçar. Para quê ? Jogue limpo, estabeleça as regras do jogo, para todos. 

16. Enfatizar o compromisso da empresa com a manutenção dos empregados a longo prazo. Não instale a desconfiança, o medo, a instabilidade. Assim, ninguém vai querer ousar, porque terão medo de errar. A ousadia, a criatividade, a inovação, realizadas na direção dos desafios da empresa, com orientação, devem ser reconhecidas. 

17. Estimular o sentido de comunidade. Mostrar para todos a importância da empresa cidadã. Estimular e envolver todos nesse sentido. Hoje, mais do que nunca, a empresa deve ter responsabilidade social. O governo dará incentivos e/ou aliviará impostos de empresas que atuar de na linha da “Responsabilidade Social”.   

18. Pagar as pessoas de forma competitiva, em função do quê valem. Será que os salários dos seus empregados estão bem situados, comparativamente com os do mercado, com os dos concorrentes ? Ou isso não é importante para você ? Como, então, você, gerente, espera conquistar motivação, comprometimento, engajamento, criatividade, inovação, “punch”, assiduidade, pontualidade, pessoas energizadas, auto reguláveis ? 

19. Dar aos empregados uma razão financeira para serem excelentes, isto é, oferecendo-lhes participação nos lucros. Faça e veja os resultados na produtividade e rentabilidade.

20. Estabelecer reuniões destinadas a celebrar o êxito do grupo, o que ajuda a elevar o moral.

O que cada gerente numa empresa ( chefe de seção, setor, divisão, departamento ) deveria fazer é o seguinte :

· Reunir o pessoal, durante ou após o expediente, e encontrar respostas para as seguintes perguntas : para quê existe a nossa área ? O quê esperam que ela faça ou o quê foi determinado que ela fizesse ? Em muitas empresas, as respostas a essas primeiras perguntas são atendidas pela existência das Atribuições Funcionais. Muitas vezes, essas Atribuições Funcionais são estabelecidas por 2 ou 3 pessoas apenas, claro, com a presença do chefe da área, quando não é apenas ele quem as define, para que seja possível a criação da área. Isso para não falar no caso da área ( seção, setor, divisão, etc ) estar sendo criada apenas para dar um “quadradinho” a alguém. Semelhantes protegem semelhantes. Nesses casos, em muitas ocasiões, nem sempre, muitas áreas não seriam necessárias, pois não agregariam  valor algum aos resultados do nível hierárquico superior nem para a empresa.  

Assim, se a área “tem que existir” e não se discute mais o assunto ( afinal, qual é o chefe que vai discutir a conveniência da existência da sua área ? ), ou ela já existe mesmo e não há a menor chance dela ser apagada, o melhor é realmente verificar se há ou não as tais Atribuições Funcionais. Se não há, como já dito, uma boa prática é reunir a turma e estabelecê-la, se orientando, por exemplo, pelos objetivos, metas e estratégias do nível superior imediato (se estivermos falando de um setor, então o nível superior imediato poderá ser uma divisão ou gerência). Se esse nível também não as possuir, usar, então, como norte para as Atribuições Funcionais da área (do setor em questão), os objetivos, metas e estratégias da empresa, junto com as orientações de quem está acima do nível gerencial da área em questão. Pergunte a esse responsável (ao chefe do nível superior imediato), o quê ele espera que a área (o setor) faça. Muitas vezes, quando não há as Atribuições Funcionais, o chefe superior pode responder que colocou você ali justamente para arrumar a casa e não para lhe perguntar sobre o quê fazer. Ai, meu caro, é com você e a sua equipe. Se for, por exemplo, um Setor de RH, pense em como essa área poderá ajudar a empresa a alcançar seus desafios, objetivos e metas. Como ajudá-la a caminhar para o futuro. Tome emprestado algumas Atribuições Funcionais de outras áreas de RH, de outras empresas. Como elas trabalham ? Tome exemplos de empresas privadas, de economia mista e de estatais. Pratique o “benchmarking”. Faça algo novo, inove. Pense grande. Mas não estabeleça mais do que umas 15 Atribuições Funcionais. Lembre-se que correr atrás de 20 coelhos soltos num quintal é extremamente difícil. Vais acabar não pegando nenhum deles. E, além disso, algumas Atribuições Funcionais funcionam como guarda-chuvas de outras. Ao se resolver ou atender a uma delas, resolve-se ou atende-se, por conseguinte, muitas outras. Tome cuidado com isso, pois há muitos equívocos com essa prática.  

Então veja que o primeiro papel é pensar “pra quê a nossa área existe” ? O seu chefe, seu gerente, já fizeram isso com vocês ? Se eles não fizeram nem vão fazer, pode acreditar que muita coisa errada, disfunções, irão acontecer. Eles é que estão errando e feio. Se pessoas deveriam ser chamadas à atenção seriamente seriam esses gerentes. E olha que os empregados é que vão levar a culpa, como sempre, mais à frente, quando as coisas não derem certo, clientes reclamarem, erros começarem a ocorrer, perdas de receitas começarem a acontecer, etc. 

Não estabeleça também missão (e quanto  mais, visão) para um setor. É canhão para andorinha. Não há sentido nisso. Setor deve ter Atribuições Funcionais, objetivos, metas,  planos de ação, procedimentos e instruções operacionais. Acredite, já é demais. Em nível setorial, a orientação deve ser tomada pela missão e visão da empresa. Todos, em todos os níveis, trabalham para ajudar a cumprir a missão e visão da empresa. A missão e visão de cada empregado deve ser as da empresa. Essa prática funciona como um campo imantado, orientando todas as ações dos empregados. O caso contrário é cada área tentando otimizar o seu terreno, o seu espaço, e a empresa fica sem otimização. Se ainda houvesse gerentes superiores que olhassem e cuidassem dessa otimização global, vendo para que lado cada área está atirando, e cada área tendo suas missão e visão, ainda vá lá. Mas isso dificilmente ocorre. Então, o que melhor funciona, é fazer com que cada empregado chegue ao ponto de declarar que a missão e visão dele são as da empresa. Todos trabalham orientados por elas. 

Vencida essa etapa, já existindo as Atribuições Funcionais, passe para uma tarefa não menos árdua. 
Há objetivos e metas para a sua área ? Se há, muito bom. Um trabalho a ser feito é verificar se estão bem ajustadas e harmonizadas com os objetivos e metas do nível superior imediato e com as da empresa. Novamente, reúna a turma, e faça esse trabalho em grupo. Trabalho em grupo compromete a todos e mostra sendo de equipe. Se só você fizer isso, como chefe, saiba que não poderás reclamar de que as coisas não estão indo bem. Assuma o ônus da personalização e do individualismo. Você pode ( e deve ) também cotejar os objetivos e metas com os Fatores Críticos de Sucesso da empresa. Esse exercício é fenomenal. É possível identificar se o setor está realmente alinhado com o quê é mais prioritário para a empresa. Afinal de contas, ele existe para fazer alguma coisa que seja relevante para a empresa e não para o chefe do nível hierárquico imediato. Outro caminho, é visitar as outras áreas e levantar as necessidades de cada uma delas, relacionadas com o quê produz ou elabora o seu setor. É um trabalho de conversar com os clientes internos. Na verdade, muito mais que cliente. Dentro de uma empresa, cada área é parceira de negócio da outra. Essa prática, junto com as outras citadas, vão reorientar os objetivos, metas e planos de ação existentes. 

Você pode também fazer uma análise de coerência das Atribuições Funcionais do seu setor ou área com os objetivos e metas existentes e/ou estabelecidas. Será que se casam ? Uma coisa tem a ver com a outra ? Afinal, é através do exercício, da prática, das Atribuições Funcionais, que se espera que o setor atinja os seus objetivos e metas. Será outras áreas estão fazendo a mesma coisa do nosso setor ? Será que várias outras áreas possuem algumas Atribuições Funcionais semelhantes às da nossa ? Se há, o responsável é o gerente superior ao setor. Ele é que deve verificar e corrigir essas disfunções. Se deixá-las existir concomitantemente, esta sendo conivente com a dispersão de esforços, perda de Hh, com uma escalação errônea do time. Seria a mesma coisa que ele ter escalado dois goleiros no time. A empresa está perdendo dinheiro com isso. Se ele não quiser mexer com as pessoas, porque cada um tem que ter o seu “quadradinho”, o seu espaço, então já não está mais aqui quem levantou a questão. Mas que esse cara acima do chefe do setor é o culpado, por disfunções entre os diversos setores de uma empresa, esta é a verdade. Esperar que cada chefe de setor faça esse alinhamento, essa faxina, não está correto. Ate’mesmo porque cada gerente pode chegar à conclusão, por conveniência, que é melhor olhar apenas para dentro da sua área. O gerente superior, acima do setor, é que deve colocar tudo numa matriz e ver quem faz o quê, quem faz melhor, quem deve realmente fazer, até mesmo pelo nome dado ao setor, pela coerência, pela especialização dos integrantes de cada setor, suas experiências. Eliminar as disfunções, ou seja, situações em que uma área esteja fazendo coisas que é da competência de outra área ( disfunção ) e que, até mesmo, nem faz parte das Atribuições Funcionais de quem está, naquele momento, fazendo-nas. E se nada restar para algum setor ou área ? Ótimo, chegastes à reengenharia de RH ou de estrutura, focada nos resultados da empresa. Reorganize as Atividades Funcionais, as pessoas, as atividades e tarefas. É exatamente isso que a Alta Direção espera de gerentes de nível mais elevado que os chefes de setor. Porém, como já falei, se o negócio é manter “quadradinho”, não mexer com as pessoas, então, pare de falar em otimização, em produtividade, em rentabilidade, porque é um discurso vazio.      

E se o setor não possuir objetivos, metas nem plano de ação ? O setor faz apenas o que lhe pedem, diariamente. E como se trabalha ! É um tiroteio danado, todos apagando incêndio, mas sem orientação alguma. Há aquela sensação de que se trabalha muito, até altas horas, mas sem direção, sem resultado aparente. Mas a empresa não possui objetivos, metas, estratégias nem Fatores Críticos de Sucesso. Se isso é verdade,  também não é desculpa para um chefe de setor não reunir a sua turma e estabelecer desafios e orientações ( objetivos, metas e planos de ação ) para o seu nível. Faça o mesmo exercício realizado para o estabelecimento das Atribuições Funcionais. Procure os parceiros internos, identifique as razões para a existência do seu setor. Analise resultados históricos do setor ; uns 5 anos, pelo menos. Lembre-se que os objetivos não precisam de prazo nem quantidade. Mas as metas, deles desdobradas, sim, devem ter prazo e quantidade. Daí aparecerão os Planos de Ação. Não consigo imaginar ( e olha que há muitos ) um chefe de setor gerenciando sem esses elementos. Se não os possui ( e será culpa dele ! ), atuará como mero tomador de conta, apagando incêndio e atendendo pedidos dos níveis hierárquicos superiores. 

Por fim, tendo essas definições, o chefe do setor poderá começar a pensar em negociar desafios   com cada empregado, para usar, entre outras coisas, nas avaliações do setor e dos próprios empregados. Não entendo como alguns gerentes conseguem fazer avaliações de pessoas da sua equipe sem ter esses elementos definidos para a sua área. É puro empirismo, clientelismo, achologia, apadrinhamentos, falta de critérios, que, via de regra, desagrada a todos, além de influenciar negativamente na motivação e no moral da equipe. Se você age assim, não reclame, então, se a motivação e o grau de satisfação da turma estão baixos. E a culpa maior é sua. Você é o gerente.

Há uma atitude também bastante identificada em muitas empresas, na relação gerente-empregado, que é o fato dele estar sempre falando para o empregado : “você deve procurar o quê fazer, ter iniciativa - mexa-se !”. Mas se o setor não possuir nada do quê eu destaquei acima, se o chefe não negociou com o empregado o que ele deveria fazer no semestre, no ano, quais as suas atividades, tarefas, responsabilidades rotineiras, quem está errôneo, mais uma vez, é o chefe. Isso nunca deveria acontecer, mas em avaliações individuais muitos gerentes colocam lá que o empregado “não procura o quê fazer”. Quem deveria ser execrado, nesse caso, é o gerente, pois ele é que deveria estabelecer os desafios, objetivos, metas, atividades, tarefas, autoridade, responsabilidades, do empregado, e cobrá-las, sistematicamente. Ele está ali, como gerente, exatamente, entre outras, para essa função. Estabelecer  papel de cada jogador no time. Se um dado empregado, vamos supor que num setor onde não há rumos estabelecidos, decidir fazer alguma coisa que não tem nada a ver com as Atribuições Funcionais do setor, ou que o chefe gostaria que ele fizesse, pode ser uma catástrofe. O empregado não deveria ser chamado a atenção nem punido. Esperar que o empregado se auto regule num setor, divisão, empresa, onde não há objetivos, metas, estratégias, Fatores Críticos de Sucesso, Política da Qualidade, Diretrizes, Atribuições Funcionais, Planos de Ação, é uma insensatez. Muitas áreas possuem suas Atribuições Funcionais, mas só para inglês ver. Estão “dentro do sistema” “on line”. Nunca foram discutidas e internalizadas com a equipe. Foram geradas, por uma pessoa,  apenas para dar sustentação à necessidade de existência do setor e, claro, do “quadradinho” para alguém. Muito bem, talvez isso não seja um problema tão sério, mas os rumos, o chefe tem a obrigação de definir. E, a partir daí, lutar para conseguir todo o potencial das pessoas, em todas as áreas da natureza humana, para controlar os processos. Resultados que satisfaçam e fidelizem os clientes serão apenas uma questão de tempo. Mais produtividade, mais rentabilidade, expansão dos negócios, perenidade. Será que a sua empresa deseja isso ?                                     

Exceções : em empresas de capital misto ou estatais, sabemos que as coisas são bastante distintas das empresas de capital privado. Muitas vezes, numa empresa estatal, um gerente é colocado num setor, divisão, gerência, departamento, etc, por ordem externa, por indicação externa, e não se discute essa questão. Mas isso não é motivo para que esse gerente faça tudo o que mencionamos acima. Da mesma forma, em muitas empresas estatais, técnicos, profissionais, empregados, são transferidos de uma área para outra, por interesse da empresa, por deciões superiores, e o chefe não pode dizer que não aceita A, B ou C no setor dele. Ele tem que aceitar e acolhê-lo. Trata-se de uma acomodação necessária. Essas pessoas nem sempre são as que o chefe de setor gostaria para que pudesse atingir seus objetivos e metas. Mas isso também não é motivo para que não estabeleça seus objetivos, metas e planos de ação. Pode não ser o excelente, mas ele atingirá o bom, talvez o ótimo.       

Você não acredita nessas teorias ? Então faça um teste. Comece, hoje mesmo, a agir conforme os fundamentos acima listados. Avalie os resultados antes e depois. Dê uma chance ao conhecimento, à tecnologia do relacionamento interpessoal, às pessoas, enfim.   

Artigo publicado na revista da ABRH, em dezembro de 1999  

Boa sorte, em 2000.

