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Prefacio

Quando escrevi As cinco linguagens do amor, nao tinha ideia de que
o livro venderia 6 milhdes de exemplares em inglés e que seria
traduzido para quarenta idiomas ao redor do mundo. Contudo, eu de
fato sabia que o conceito das cinco linguagens do amor tinha
potencial para melhorar enormemente as relagdes conjugais. Logo
no inicio da minha carreira de conselheiro, descobri que aquilo que
faz uma pessoa sentir-se amada ndo necessariamente faz que outra
pessoa se sinta querida também. Descobri que muitos casais
expressavam afeto com sinceridade, mas n&o se conectavam
emocionalmente porque nao falavam a principal linguagem de amor
um do outro.

Todas as semanas em que promovo seminarios por todos os
Estados Unidos, casais vém a mim e dizem: “Estavamos analisando
a possibilidade de divorcio. Recebemos um exemplar de seu livro e
isso literalmente salvou nosso casamento”. A necessidade
emocional de amor fundamenta a felicidade conjugal. Quando essa
demanda néo ¢ satisfeita, o relacionamento do casal tende a esfriar.
Em contrapartida, quando os cbnjuges se sentem amados, seu
relacionamento € positivo e influencia todas as demais areas da
vida.

Nos ultimos quinze anos, muitas pessoas me contaram como
haviam aplicado o conceito das cinco linguagens do amor em seus
respectivos ambientes profissionais. Um supervisor me disse: “Nao
usamos a expressao linguagens do amor; falamos em linguagens da
valorizagao pessoal. Mas € o mesmo conceito, e € algo muito
poderoso. Isso melhorou em muito o clima de trabalho em nosso



escritorio. Nossos funcionarios estdo mais felizes e mais
produtivos”.

Muita gente me incentivou a escrever um livro sobre as
linguagens da valorizacao pessoal e sobre o impacto que elas
podem causar na satisfacdo dos funcionarios, bem como no
aumento da produtividade. Uma vez que minha experiéncia vem da
area de aconselhamento conjugal e familiar, eu queria encontrar um
coautor que tivesse nao apenas credenciais académicas, como
também experiéncia profissional. Quando conheci o dr. Paul White,
percebi que havia encontrado tal pessoa. Nos ultimos anos, o dr.
White se especializou em ajudar empresas familiares a transferir os
negécios de maneira eficiente para a proxima geragao. Nessa
tarefa, ele se relacionou de modo bem préximo com diversos lideres
em varios tipos de organizacao.

Recentemente, eu e o dr. White temos trabalhado juntos no
Projeto de motivacdo atraves da valorizacdo pessoal. Comegamos
criando o Inventario de Motivacao através da Valorizacao Pessoal,
uma ferramenta que ajuda os funcionarios a descobrir qual é sua
principal linguagem da valorizagcdo pessoal, sua linguagem
secundaria e a linguagem que lhes € menos significativa. Usando
esse inventario, o dr. White conduziu projetos-piloto em varios
ambientes empresariais. O retorno tem sido extremamente
animador. Descobrimos que, de fato, o que faz que um funcionario
se sinta valorizado ndo é a mesma coisa que faz que outro
funcionario se sinta assim. Contudo, quando um supervisor ou um
colega de trabalho aprende a falar a principal linguagem da
valorizacao pessoal do outro individuo, os resultados sao realmente
significativos. Portanto, € com grande dose de entusiasmo que
langamos este livro, As cinco linguagens da valorizagdo pessoal no
ambiente de trabalho. E nosso desejo que o livro e o Inventario de



Motivagcao através da Valorizagdo Pessoal sejam usados para
ajudar milhares de lideres empresariais a criar um ambiente de
trabalho mais positivo e a melhorar a produtividade de seus
funcionarios por meio do aprendizado de sua principal linguagem da
valorizacao pessoal.

Acreditamos sinceramente que aquilo que vocé esta prestes a ler
O capacitara a criar um clima empresarial no qual as pessoas se
sintam profundamente apreciadas — pessoas que reagirdo a
apreciagdo com renovada lealdade e fortalecidas em seu
Compromisso com o0 sucesso da empresa.

Dr. Gary Chapman



Introducao

Vocé se sente apreciado pelas pessoas com quem trabalha? Em
caso afirmativo, entdo vocé provavelmente gosta de sair para
trabalhar todos os dias. Contudo, se vocé nao se sente apreciado,
entao seu trabalho pode ser simplesmente uma maneira de colocar
comida sobre a mesa. Todos ndés esperamos receber pagamento
pelo trabalho que realizamos, a ndo ser que sejamos voluntarios. A
maioria dos funcionarios remunerados gostaria de ter um salario
maior. Mas o principal fator de satisfagdo no trabalho néo é o total
de proventos no fim do més, e sim o fato de o individuo sentir-se ou
nao apreciado e valorizado pelo trabalho que realiza. De acordo
com pesquisas realizadas pelo Ministério do Trabalho dos Estados
Unidos, 64% dos norte-americanos que deixam o emprego dizem
fazé-lo por ndo se sentirem valorizados.[1] Isso é verdade entre
funcionarios de todos os niveis, de presidentes a faxineiras. Alguma
coisa no fundo da psique humana clama por apreciacdo. Quando
essa necessidade ndo € atendida, a satisfacdo no trabalho diminui.

Veja a seguir os comentarios de trés funcionarios que, apesar de
trabalharem em ambientes muito distintos, compartiiham o desejo
de serem apreciados.

“Se tdo somente eu notasse que eles valorizavam meu trabalho,
eu nao sairia de 13", disse Dave. Ele tinha 30 anos e era assistente
do diretor financeiro de uma imobiliaria especializada em imoveis
comerciais. Havia trabalhado naquela empresa por cerca de quinze
meses. No inicio, estava animado em relacdo a oportunidade de
crescimento pessoal e profissional que o cargo |lhe dava. Com o
passar do tempo, porém, foi ficando cada vez mais desiludido.



Dave nos informou que havia pedido demissdo de seu posto na
contabilidade daquela instituicdo e que estava se mudando para
outra empresa. “Nao tem a ver com dinheiro. E que, ndo importa o
que eu faga — por quanto tempo eu trabalhe ou qualquer coisa que
realize —, nunca ouco nada positivo. Se cometo um erro, quase
imediatamente alguém me fala alguma coisa. Contudo, se fago bem
o meu trabalho, sé existe siléncio.”

Numa reuniao que tivemos com a liderangca de uma bem-sucedida
empresa de manufatura, Cindy deu uma gargalhada:

— Isso nunca vai acontecer!

— O qué? — perguntou outro membro da diretoria.

Haviamos acabado de apresentar aos membros da direcido o
resultado de seu Inventario de Motivagcdo através da Valorizacao
Pessoal, e eles estavam lendo o relatério antes que discutissemos
os dados conjuntamente. Os resultados de Cindy mostravam que
sua principal linguagem da valorizacdo pessoal eram atos de
servigo. Cindy € o tipo de pessoa que se sente encorajada quando
seus colegas contribuem e a ajudam a concluir as tarefas,
especialmente quando a carga de trabalho € excepcionalmente
pesada.

A questao era que Cindy atuava como assistente executiva do
presidente de um negdcio familiar, o patriarca do cla. Ela trabalhava
para ele havia mais de trinta anos, e o conhecia melhor que
qualquer outra pessoa. Muito embora o sr. Stevens — que estava
agora na casa dos 70 anos — trabalhasse apenas por meio periodo,
ainda assim Cindy tinha muito trabalho a fazer: planejar suas longas
viagens, gerenciar seus assuntos pessoais € manté-lo informado
sobre a situagao de seus negdcios.



No inventario, Cindy declarou que, se os colegas (ou o
supervisor) quisessem mostrar-lhe apreciacao, poderiam ajuda-la a
realizar seu trabalho caso ela se sentisse sobrecarregada. Ela disse:
“‘Se o0 sr. Stevens levantasse um dedo para me ajudar a fazer
alguma coisa, eu cairia dura no chao, fulminada por um ataque
cardiaco”. Cindy estava brincando, mas havia certa seriedade em
seu gracejo.

Assim como seus colegas, nos sabiamos que Cindy havia
decidido “deixar o barco correr’. Ela ganhava um bom dinheiro (pelo
que consta, era uma das assistentes executivas mais bem pagas da
comunidade) e estava perto de se aposentar. Muito embora fosse
uma das funcionarias mais insatisfeitas e irritadas, ela
provavelmente nado pediria as contas tdo cedo — para grande
decepcao de seus colegas.

“Adoro trabalhar aqui!”, exclamou Tammy. “Ndo consigo me
imaginar trabalhando para outra pessoa que nao seja para o dr.
Jones”, continuou ela, compartilhando seus pensamentos com um
sorriso. “Agora, ndo me entenda mal. O dr. Jones é exigente. Ele
espera que facamos bem nosso trabalho. Trabalhamos duro,
atendemos diversos pacientes, e devemos fazé-lo com o maior nivel
de qualidade.”

Ouvimos de outras fontes que o dr. Jones, um oftalmologista,
trabalhava duro, de maneira eficiente, e que cuidava de seus
pacientes de forma exemplar. Também ouvimos que havia pessoas
aguardando na fila para trabalhar com o dr. Jones.

— Por que vocé gosta de trabalhar aqui? — eu (Paul) perguntei.

— Porque ele nos trata muito bem. Embora o trabalho seja
intenso e corrido, o dr. Jones sempre esta fazendo coisas para
garantir que nos sintamos bem tratados.



Fiquei intrigado com o que ela disse sobre sentir-se bem tratada.

— E mesmo? Como assim? Como ele comunica esse cuidado
por vocé e pelo restante da equipe?

— Bem, primeiramente, temos uma reunido semanal da equipe,
na qual discutimos o que esta acontecendo na clinica: o que esta
funcionando bem e as areas que criam desafios para nos. E
discutimos o que pode ser feito para que as coisas melhorem.

E ela continuou:

— Uma vez por més, ele pede almoco para a equipe. Quando
isso acontece, temos meia hora a mais para o almogo. As vezes,
nessas ocasioes, ele fala conosco sobre novas pesquisas ou
técnicas aplicadas em nossa area de atuacao. No Natal, ele nos da
um dia de folga para que possamos fazer compras, além de um
vale-presente no valor de 100 dolares para usarmos no shopping.
Mas o melhor de tudo é fato de o dr. Jones ser positivo e nos
incentivar. E comum ele nos dizer que estamos fazendo um bom
trabalho, seja individualmente, seja como equipe.

E, para concluir, ela disse:

— Ninguém conseguiria me levar para trabalhar em nenhum
outro lugar, ndo importa quanto pudesse me pagar.

AS CINCO LINGUAGENS DO AMOR VAO PARA O TRABALHO

Temos aqui trés exemplos reais do impacto de sentir-se apreciado
ou desvalorizado no ambiente de trabalho. Esses sentimentos se
repetem um atras do outro, milhares de vezes, em diversas
instituicbes. A realidade € que aquilo que faz que uma pessoa se
sinta apreciada ndo necessariamente faz que outra pessoa se sinta
assim. Desse modo, até mesmo em empresas nas quais o
reconhecimento é considerado importante, esforcos para expressar
apreciagao costumam ser ineficazes.



Como resultado do impacto significativo que as cinco linguagens
do amor vém tendo sobre milhdes de relacionamentos pessoais e
da importancia critica que uma eficiente comunicacédo de apreciagao
e incentivo tém no ambiente de trabalho, temos procurado aplicar
esses conceitos em relacionamentos profissionais. Os objetivos
deste livro sao:

e Trazer informagdes sobre o conceito de linguagens da
valorizacao pessoal, descrevendo de maneira pratica o que
sao elas e que forma assumem na vida diaria.

» Ajuda-lo a identificar sua principal linguagem da valorizagao
pessoal, a secundaria e a menos significativa (por meio do
uso do Inventario de Motivagcao através da Valorizacao
Pessoal).

e Ajuda-lo a entender como as linguagens da valorizagcao
pessoal podem ser wusadas para melhorar o0s
relacionamentos no ambiente de trabalho, em diversos
contextos.

 Dar a vocé ferramentas e sugestdes para aplicar em sua
vida diaria os principios aqui descritos.

Vamos comecgar entendendo o conceito de valorizagao pessoal
no ambiente de trabalho e sua importancia para o desenvolvimento
e para a manutencao de relacionamentos profissionais positivos.






PARTE 1

Fundamentos






O conceito de motivacao através da
valorizacao pessoal

Eu (Gary) estava jantando com um amigo, funcionario remunerado
de uma grande organizagao sem fins lucrativos. Compartilhei com
ele que eu e o dr. White estavamos trabalhando no Projeto de
motivagcdo afravés da valorizacdo pessoal. Quando terminei de
apresentar uma breve explicacao geral, eu |Ihe disse:

— Posso lhe fazer uma pergunta pessoal relacionada ao seu
trabalho?

— Claro que sim — respondeu ele.

Entao, continuei.

— Numa escala de 0 a 10, quao apreciado vocé se sente por seu
supervisor imediato?

— Eu diria que 5.

Pude perceber um tom de desapontamento em sua voz quando
ele disse “5”. Entao, fiz a segunda pergunta:

— Numa escala de 0 a 10, quao apreciado vocé se sente por
seus colegas de trabalho?

— Por volta de 8.

— Quantas pessoas trabalham diretamente com vocé? — eu
perguntei.

— Duas.

— Vocé se sente igualmente apreciado por essas duas pessoas?

— N&o. Para uma delas, a nota seria mais ou menos 6, enquanto
a da outra seria 9. Por isso respondi por volta de 8.



Pesquisas indicam que os funcionarios valorizam duas vezes
mais o reconhecimento vindo de gerentes e supervisores do que o
recebido de colegas de trabalho.[1] Contudo, a maioria de nds
concorda que a vida é muito mais agradavel quando nos sentimos
apreciados pelas pessoas com quem trabalhamos. Quer vocé seja
dono de um negdcio, presidente, supervisor, quer um subordinado,
saiba que este livro foi planejado para ajuda-lo a comunicar
apreciagao de uma maneira que seja significativa para os individuos
com quem vocé trabalha.

Por que é tado importante sentir-se apreciado no ambiente
profissional? Porque todos queremos ter certeza de que aquilo que
estamos fazendo €& importante. Quando ndo se percebem
valorizados por supervisores e colegas, os trabalhadores comegam
a se sentir como uma maquina ou um bem da empresa. Se ninguém
nota o compromisso de uma pessoa em fazer bem o seu trabalho, a
motivacao tende a diminuir com o passar do tempo. Stephen Covey,
autor do livro Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes, da
tamanha importancia a nossa necessidade de nos sentirmos
apreciados que afirma: “Depois da sobrevivéncia fisica, a maior
necessidade humana € a sobrevivéncia psicologica — ser
compreendido, se afirmar, receber incentivo, ser amado”.

Quando os relacionamentos ndo s&o nutridos por um senso de
apreciacao, os resultados sao previsiveis:

 Os membros da equipe experimentam falta de conexio uns
com o0s outros e com a missao da organizagao.

» Os trabalhadores apresentam tendéncia ao desanimo,
pensando: “Sempre ha mais coisas a executar e ninguém
valoriza o que estou fazendo”.



e E comum os funcionarios comecarem a reclamar sobre seu
trabalho, seus colegas e seu supervisor.

« Por fim, os membros da equipe comecam a pensar
seriamente em sair da empresa e procurar outro emprego.

POR QUE DIZER APENAS “OBRIGADO” NAO FUNCIONA

Comunicar apreciacdo a funcionarios e colegas parece algo
bastante facil e claro. Em muitos aspectos, de fato €& assim.
Contudo, ndés também sabemos que, para que a comunicagcdo da
apreciagao seja eficaz no encorajamento de outras pes-soas, varios
fatores devem ser considerados.

Em primeiro lugar, estda o fato de os pesquisadores terem
descoberto que tentativas de comunicar apreciacdo de forma
generalizada dentro de uma organizacao ndo sao muito eficientes.
Para que o reconhecimento e a apreciacdo sejam eficientes, eles
devem ser individualizados e concedidos pessoalmente. Tentar
realizar na empresa uma campanha geral com o tema “Diga
‘obrigado’™ n&o provocara muito impacto. De fato, em nosso trabalho
com empresas, descobrimos que na verdade esse tipo de
abordagem pode ser um tiro pela culatra e gerar uma reagao
negativa por parte dos empregados. As pessoas querem que a
apreciagao seja genuina. Os funcionarios ficam céticos diante de
programas implantados de cima para baixo por meio dos quais os
supervisores recebem instrucbes como: “Expresse apreciacao a
cada membro da equipe pelo menos uma vez por semana”. Muito
embora todos nds saibamos que somos valorizados, queremos que
isso seja auténtico, ndo algo artificial.

Segundo, para que produza impacto, a apreciagdo precisa ser
vista como algo valioso por quem a recebe. Isso esta diretamente
relacionado a necessidade de comunicacao individualizada. Assim



como cada pessoa tem sua principal linguagem de amor nos
relacionamentos familiares, elas também tém sua principal
linguagem da valorizacdo pessoal no ambiente profissional.

Da perspectiva do supervisor, o desafio € saber quais acdes
acertam o alvo e conseguem comunicar a apreciagao de modo
eficiente a determinado membro da equipe. E por isso que
desenvolvemos o Inventario de Motivacao através da Valorizacao
Pessoal. Nosso desejo foi desenvolver uma ferramenta que
fornecesse acdes precisas e individualizadas, para ser usada por
proprietarios de negdcios e lideres organizacionais a fim de mostrar
a apreciacao que sentem pelos membros de suas equipes, sem ter
de tentar adivinhar o que seria mais significativo para cada
empregado. Concordamos com Buckingham e Clifton, que afirmam
em seu best-seller Descubra seus pontos fortes: “Alcancar a
exceléncia como gerente e transformar os talentos de sua equipe
em forcas produtivas e poderosas exige um ingrediente adicional de
suma importancia. Se vocé néao tiver esse ingrediente, [...] entdo
nunca alcancgara a exceléncia. Esse ingrediente importantissimo € a
individualizacao”.

Terceiro, outra importante descoberta por meio de pesquisas €
que funcionarios apresentam maior tendéncia ao “burnout’2]
quando ndo se sentem apreciados ou apoiados emocionalmente por
seus supervisores. Na conjuntura financeira atual, as empresas
precisaram reduzir o numero de empregados, as compensacgoes
financeiras foram diminuidas ou extintas e as exigéncias sobre os
funcionarios sao cada vez maiores. Esse € o conjunto de condicdes
perfeito para que os trabalhadores figuem desanimados. Mais
trabalho, menos apoio dos outros, pouco incentivo financeiro e
medo em relacdo ao futuro se combinaram para fazer com que os
funcionarios se sintam inseguros.



Encontramos muitas organizagbes que estdao a procura de
maneiras de incentivar os membros de suas equipes e recompensa-
los pelo trabalho bem realizado, mas elas nao conseguem mais usar
as recompensas financeiras para esse proposito. Isso é
especialmente verdadeiro em reparticoes publicas, escolas,
agéncias de servico social e organizagcdes sem fins lucrativos.
Diretores e administradores agora devem encontrar formas eficazes
de incentivar seu pessoal, métodos que nao exijam grandes
quantidades de recursos financeiros.

Mas existem algumas boas noticias para esses dirigentes
empresariais. Quando lideres procuram ativamente comunicar
apreciagao aos membros de suas equipes, a filosofia de trabalho
melhora como um todo. E também os gerentes relatam que estao
gostando mais de seu trabalho. Todos ndés prosperamos numa
atmosfera de apreciacio.

QUANDO A APRECIACAO ERRA O ALVO

Como destacado anteriormente, cada um de ndés tem suas
linguagens principal e secundaria de valorizacdo pessoal. A
comunicagao por meio de nossa linguagem principal € mais
profunda do que a que ocorre mediante outras linguagens. Embora
possamos aceitar o apreco expresso por meio de todas as cinco
linguagens, ndo nos sentiremos verdadeiramente encorajados, a
nao ser que a mensagem seja comunicada por meio de nossa
linguagem principal. Quando as mensagens sao repetidamente
enviadas em linguagem diferente dessa, “erra-se o alvo” e perde-se
o impacto pelo qual o remetente esperava.

Todos nds temos a tendéncia de nos comunicar com os outros de
uma maneira que seja mais significativa para né6s — ou seja,
falamos a “nossa prépria linguagem”. Contudo, se a mensagem nao



estiver na linguagem da valorizacdo pessoal do funcionario, talvez
ela nao signifique para ele o que significaria para vocé. E por isso
que muitos funcionarios ndo se sentem encorajados quando
recebem uma recompensa como parte do plano de reconhecimento
da empresa — esse reconhecimento nao esta falando a linguagem
da valorizacao pessoal preferida deles.

Em seu departamento, por exemplo, Ellen costuma ser a
vendedora que atinge os melhores desempenhos, tanto em vendas
quanto em servigos ao consumidor. Nas reunides trimestrais de sua
equipe € comum ela ser chamada a frente para receber um prémio.
Para Ellen, isso € como uma sessao de tortura. Ela odeia ficar
diante de grupos e nao quer ser o centro das atengdes. O que ela
valoriza é ter regularmente um tempo com sua supervisora, um
periodo no qual ela possa compartilhar suas ideias sobre como
melhorar o servigo de atendimento ao cliente. A principal linguagem
da valorizagao pessoal de Ellen é tempo de qualidade, nao palavras
de afirmacdo. O reconhecimento publico € embaracoso para Ellen,
uma experiéncia que lhe é negativa.

Essa comunicagdo errada pode ser frustrante tanto para o
emissor quanto para o receptor. Considere o seguinte cenario:

— O que esta acontecendo com o Mike? — Claricia pergunta a
uma colega.

— Eu digo a ele que esta realizando um 6timo trabalho. Cheguei
até mesmo a comprar ingressos para uma partida de futebol esta
semana, para mostrar quanto fico feliz com as horas extras que ele
trabalha para conseguir concluir os projetos. Ainda assim, ele anda
cabisbaixo e diz ao Jim que acha que a lideranca nao valoriza o que
ele faz. O que mais ele quer?

O que Mike quer é a ajuda de seus colegas quando um projeto
precisa ser finalizado. Ele ndo gosta de trabalhar sozinho, embora o



faca se isso for necessario. Ele valoriza atos de servigo e se sentiria
realmente encorajado se as vezes seus colegas ou seu supervisor
ficassem com ele até mais tarde para ajuda-lo a concluir um projeto.
Dizer-lhe “obrigado” ou dar-lhe algum presente material apos a
conclusdo da tarefa € bom, mas isso ndo satisfaz de fato a
necessidade emocional que ele tem de se sentir apreciado.

Considere este outro exemplo, relacionado as nossas
necessidades fisicas. Em varios momentos durante o dia, podemos
sentir sede, fome ou cansaco fisico. E qualquer pessoa que queira
ajudar para que nos sintamos melhor pode se predispor a nos
fornecer aquilo que notou estarmos precisando. Mas, se vocé
precisar de um copo com agua e alguém lhe oferecer uma cadeira
para se sentar, essa certamente € uma atitude simpatica, mas nao
mata sua sede. Ou, se voceé estiver exausto depois de ter trabalhado
e um amigo lhe der um sanduiche, mas nao deixar que vocé se
sente para descansar, a comida podera lhe dar um incremento
adicional de energia, mas a agao nao lhe da o descanso completo
de que vocé precisa.

QUEM PODE UTILIZAR OS CONCEITOS DE MOTIVACAO ATRAVES DA
VALORIZACAO PESSOAL

Quando demos inicio a nossa pesquisa, visualizamos supervisores
usando os principios de motivacao através da valorizacdo pessoal
para melhorar as relacbes no ambiente de trabalho. Contudo, a
medida que fizemos testes de campo com esses principios numa
ampla gama de organizacdes (comerciais ou sem fins lucrativos,
bem como numa variedade de industrias), descobrimos uma
resposta interessante. O encorajamento aos colegas e a
demonstracido de apreco aos funcionarios eram valorizados por
individuos em praticamente todos os cargos e situagdes. Repetidas



vezes, membros de equipe ficaram motivados a usar a apreciagao
tanto para com seus pares e colegas quanto em relacionamentos
hierarquicos. Nossa conclusdo € que as pessoas querem encorajar
e mostrar consideracdo aqueles com quem trabalham,
independentemente do papel organizacional que desempenham.

Como resultado, por todo este livro vocé descobrira que
diversificamos nossa terminologia (supervisor, gerente, colega,
parceiro, subordinado), assim como oferecemos diferentes
exemplos. Em esséncia, os principios podem ser aplicados
independentemente do tipo de relacionamento hierarquico que vocé
tenha com outras pessoas.

Isso nos leva a tese geral desta obra. Cremos que, seja em
cargos remunerados, seja em agoes voluntarias, as pessoas
precisam se sentir valorizadas para que gostem de seu trabalho,
para que facam o melhor que podem e continuem a trabalhar por
um longo periodo. Entender como vocé € encorajado e como
aqueles com quem vocé trabalha sentem-se encorajados pode
melhorar significativamente seus relacionamentos no ambiente
profissional, aumentar sua satisfacido e criar uma atmosfera mais
positiva. E nossa intencdo fornecer ferramentas, recursos e
informacgdes para ajudar vocé a reunir esse conhecimento e aplica-
lo de maneira pratica e significativa no local em que trabalha.

Se vocé nao estiver convencido de que seu ambiente de trabalho
precisa de melhorias na comunicacdo da apreciagcédo, por favor,
analise o recurso “Entendendo algumas dicas nao tao sutis de que
seus colegas precisam sentir-se apreciados”, no Kit de Ferramentas
da Valorizagao Pessoal, disponivel no final deste livro. Isso pode lhe
dar uma perspectiva criteriosa sobre seu ambiente de trabalho.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL



Reflita sobre os itens a seguir:

1.

Numa escala de 0 a 10, quao apreciado vocé se sente por seu supervisor
imediato?

. Numa escala de 0 a 10, qual é o nivel de apreco que vocé julga receber

de cada um de seus colegas de trabalho?

Quando vocé se sente desanimado no trabalho, quais ac¢des realizadas
por outras pessoas lhe dio incentivo?

Normalmente, como vocé age quando quer comunicar consideragao por
seus colegas?

Que nota daria para a maneira como vocé e seus colegas de trabalho
sabem expressar apreco uns pelos outros?

Até que ponto vocé esta interessado em descobrir maneiras eficientes
para apoiar e encorajar aqueles com quem trabalha e, assim, criar um
ambiente profissional mais positivo?







Como lideres empresariais devem entender o
retorno do investimento em apreciacao e
encorajamento

Lideres empresariais, quer proprietarios quer gerentes, concentram-
se fortemente na lucratividade do negoécio e no retorno do
investimento (conhecido por ROI, na sigla em inglés). De fato, o ROI
€ um dos parametros de avaliagdo por meio do qual executivos e
gerentes sao monitorados em relacdo ao seu desempenho
profissional. Ainda que a maioria dos empresarios queira que sua
equipe goste do trabalho e tenha atitudes positivas em relagao a
empresa, em ultima analise eles avaliam os beneficios de qualquer
programa ou atividade em termos de seu impacto sobre a saude
financeira da organizagcdo. Se uma atividade — como o modelo de
motivacdo através da valorizacdo pessoal — nao contribuir para o
sucesso da empresa e, além disso, dispersar foco e energia, por
que um gerente a experimentaria?

Quando apresentamos o modelo de motivagcdo através da
valorizagdo pessoal, € comum que executivos e lideres empresariais
perguntem: “Por qué?”. “Por que deveriamos nos preocupar em
comunicar apreciacao aos nossos empregados? Nés lhes pagamos
salarios justos. Nas atuais condigdes econémicas, eles deveriam ser
gratos pelo simples fato de terem um emprego. E certo que, por um
lado, desejamos que eles sejam felizes e se sintam valorizados;
mas, por outro lado, isto aqui € uma empresa: nao lidamos com



abracos e tapinhas nas costas, e sim com fornecimento de bens e
servicos, a0 mesmo tempo que geramos lucros”.

Essa reacdo nao € incomum, nem deixa de ser razoavel para os
responsaveis pela saude financeira de um negdécio. O mundo do
trabalho € exigente, cheio de duras realidades. Gerentes e diretores
precisam lidar com concorréncia global, orgamento reduzido,
impostos elevados e, muitas vezes, com mao de obra nao treinada.
Ninguém tem tempo ou energia extras para desperdigar em projetos
que nao contribuam para o sucesso da organizagao. Assim, uma
pergunta pertinente e que precisa ser respondida é: “Que ganhos eu
terei (ou minha organizagao tera) ao optar por demonstrar apreco
por minha equipe de trabalho regularmente?”.

Neste capitulo queremos responder a essa pergunta de modo
que os lideres empresariais possam determinar se os beneficios
superam ou nao o custo de tempo e de energia investido no
processo de motivagao através da valorizacao pessoal.

COMO AS COISAS MUDARAM!

Quando dei inicio a esse projeto, em 2006, muitos relatérios
proclamavam a crescente dificuldade de encontrar funcionarios
qualificados. Naquela época, entre as principais questbes
enfrentadas pelos empregadores podia-se citar: mdo de obra com
baixa qualificacdo, empregados que normalmente n&o tinham uma
boa ética de trabalho, e reducido da forca de trabalho por conta do
envelhecimento da geragao dos baby boomers.[1]

Agora, é claro, empregadores e empregados enfrentam um
mundo diferente. A crescente globalizagdo da economia e o
mercado mundial, que Thomas Friedman explorou recentemente em
seu best-seller O mundo é plano, tornaram-se realidade. No
passado, os negocios competiam com concorrentes locais, regionais



e, as vezes, com empresas de abrangéncia nacional. Hoje, porém, a
maioria das empresas (e as pessoas em busca de trabalho) enfrenta
a competicao global de empresas instaladas em paises como China,
india, Cingapura, Cazaquistdo e muitos outros locais. Hoje, as
organizacgdes sao forcadas a funcionar num ambiente cada vez mais
competitivo.

Além disso, os maus tempos da economia, iniciados em 2008,
alteraram significativamente o panorama dos negodcios. O impacto
da crise financeira é sentido no mundo inteiro. A economia dos
Estados Unidos perdeu centenas de milhares de empregos. Muitas
empresas precisaram reduzir sua forga de trabalho simplesmente
para continuar no mercado. Os funcionarios que mantiveram o
emprego tiveram de enfrentar redugdo em seus pacotes de
beneficios; muitos passaram anos sem receber aumento ou bénus,
enquanto as empresas procuravam manter seu pessoal ao mesmo
tempo que tentavam permanecer financeiramente viaveis. Tanto
empregadores como empregados tiveram de se sacrificar nesse
contexto. Contudo, manter empregados qualificados €& de
fundamental importancia para as empresas e organizacdes de hoje.

AS CINCO MAIORES PREOCUPACOES DOS GERENTES

Quando falamos a grupos de lideres empresariais e organizacionais
e lhes perguntamos quais sdo suas maiores preocupagcdes em
relacdo aos empregados, ouvimos coisas como:

Desanimo

Esgotamento

Sentimento de sobrecarga

Perda da cultura empresarial positiva construida ao longo
dos anos



» Maneiras de equilibrar incentivo aos funcionarios e pouca
disponibilidade de recursos financeiros

Diante disso, manter um moral positivo entre a equipe sem
recorrer a recompensas financeiras € mais urgente do que nunca. O
risco de a liderangca desanimar-se e sofrer burnout é bastante alto.
Empregadores e gestores estao preocupados e buscam solugoes.

A seguranga no cargo, sentimento ou crenga de que 0 emprego
esta garantido, € critica para a maioria dos trabalhadores de hoje.
Mas nenhum empregador pode garantir a seguranca de seus
empregados. Contudo, ajudar os funcionarios e a lideranca a se
sentirem necessarios e apreciados pode ajudar a acalmar seus
temores. A melhor maneira que conhecemos de realizar isso € por
meio da comunicacao individual de apreciacao a equipe, mediante
atitudes que sejam significativas para cada pessoa do grupo.

POR QUE OS FUNCIONARIOS VAO EMBORA

Quando falamos a grupos ou prestamos consultoria, € comum
lancarmos esta pergunta: “O que vocé considera ser a principal
razdo de as pessoas mudarem de emprego?”. As respostas mais
comuns sao “a busca por mais dinheiro” ou “o desejo de crescer, de
conseguir uma posicao melhor”. Contudo, sair para ganhar mais ou
mudar para um cargo mais elevado nao sao as razdes pelas quais a
maioria das pessoas deixa seu emprego. De fato, uma grande
empresa norte-americana que realiza entrevistas de desligamento
investigou milhares de demissionarios, num periodo de quatro anos,
e obteve os seguintes resultados:

Crenca: a maioria dos gerentes (89%) acredita que os
empregados sairam para ganhar mais, ou seja, apenas 11% dos
gerentes acredita que os empregados sairam por outras razdes.



Fato: apenas 12% dos empregados relataram estar deixando o
emprego para ganhar mais,[2] isto €, 88% dos empregados afirmam
que os motivos de seu desligamento sao outros que nao o dinheiro.
As razdes mais comumente citadas por esses funcionarios eram de
natureza mais psicolégica — incluindo o fato de ndo se sentirem
valorizados ou de n&o acreditarem que seus superiores confiavam
neles. Quando os membros de uma equipe sentem que suas
contribuicbes nao sao apreciadas e quando nado se percebem
valorizados por seu empregador ou supervisor, eles procuram
emprego em outro lugar.

Gerentes e empregadores precisam incorporar essa realidade
em seus planos. Suas organizacdes correm o risco de perder
funcionarios de qualidade que ndo se sentem apreciados pelos
supervisores e pelos colegas. A maioria dos lideres nao tem
consciéncia desse fato e, assim, se concentra mais no poder dos
beneficios financeiros para reter os empregados. Mas, como nos
disse um gerente cansado, “N&o havia salario suficiente para
permanecer ali. A falta de apoio falou muito mais alto”.

E interessante notar que o Instituto Gallup relata que, nos
Estados Unidos, quase 70% das pessoas dizem nao receber elogio
ou reconhecimento no ambiente de trabalho.[3] Sendo assim, se a
maioria dos empregados declara que nao recebe elogio verbal no
trabalho, € bem provavel que eles nao se sintam apreciados em seu
ambiente profissional.

O ESCOPO DA PESQUISA: A VALORIZACAO PESSOAL EM DIVERSOS
GRUPOS OCUPACIONAIS E INDUSTRIAS

Descobrimos que no mundo dos negdcios muitas pessoas fazem
pressuposicdes equivocadas sobre a valorizagao pessoal no
ambiente profissional. Uma dessas pressuposicoes € que existem



certas carreiras e ocupagdes que sao mais receptivas ao conceito
de motivacdo através da valorizagdo pessoal. Entretanto, nossa
experiéncia descobriu que nao € assim — a questao tem menos a
ver com o tipo ou o local de trabalho e mais com o dono do negocio
ou o gerente.

Fizemos uma lista de profissGes, ocupacdes e locais de trabalho
sobre os quais foram publicadas pesquisas sobre a importancia da
valorizagao pessoal no ambiente profissional. Por favor, perceba
que esta ndo é uma lista completa, em parte porque novas
pesquisas vém sendo publicadas praticamente todos os meses.

Médicos Advogados

Bancarios Funcionarios de obras publicas
Professores de escolas publicas Contadores

Professores de classes especiais Funcionarios de creches

Trabalhadores de linha de montagem | Funcionarios administrativos

Operarios Funcionarios publicos

Pastores Gerentes comerciais

Conselheiros de reabilitagao Profissionais de informatica
Assistentes sociais Diretores de escolas confessionais

Administradores da area educacional | Juizes de futebol

Juizes de luta livre Profissionais de apoio educacional
Enfermeiras Motoristas de 6nibus
Policiais Gerentes de hotel

Obviamente, é vasta a gama de ocupacdes e atividades que se
mostraram afetadas pela comunicacdo da apreciagdo no ambiente
de trabalho. E a questdo nao esta limitada a América do Norte —



empresas multinacionais e negocios por todo o globo descobriram
que as expressdes de apreco no ambiente de trabalho tém impacto
positivo.[4]

SATISFAGAO NO TRABALHO: O QUE OS DADOS REVELAM

Com o objetivo de convencer os lideres organizacionais de que
mensagens de apreciagcao direcionadas regular e individualmente
aos membros das equipes contribuirdo para o sucesso de sua
empresa, precisamos comecar com o conceito fundamental de
satisfagdo no trabalho. Trata-se de uma avaliagdo mensuravel do
grau de contentamento de um empregado (ou voluntario) em sua
funcao profissional. Pesquisadores nos campos de desenvolvimento
organizacional e gerenciamento empresarial dedicaram amplos
estudos a esse conceito. Nao é possivel resumir aqui tudo o que se
observou sobre satisfagdo no trabalho (varios livros ja foram escritos
acerca do assunto), mas podemos citar algumas das descobertas
mais importantes.[5], [6], [7]

O alto custo da rotatividade de empregados
A maioria dos empregadores sabe que um dos maiores custos para
uma organizagcado ocorre com a substituicdo de um funcionario que
se desliga da empresa. Em sua analise do custo de substituicido de
empregados, Abbasi e Hollman afirmam: “Tanto no setor publico
como no privado, a rotatividade de méo de obra € uma das causas
mais significativas de declinio na produtividade e no entusiasmo dos
colaboradores”.[8]

Outros pesquisadores ja identificaram que o “custo visivel” da
rotatividade da equipe € composto pelo custo da demissdo, do
anuncio e recrutamento de novos empregados, das viagens de



candidatos, das despesas associadas a selecdo, contratacao,
transferéncia, orientacao, determinagao de prémios e realocacio.[9]

Em consultas com empregadores, o processo de busca,
contratacao e treinamento de novos empregados € comumente
apontado como uma das tarefas mais detestadas pelos gerentes. A
maioria dos gestores esta concentrada em fazer com que as coisas
acontecam. Eles querem facilitar a realizacdo dos objetivos da
equipe. Separar tempo e energia para encontrar novos funcionarios
se assemelha a uma interrup¢cdo. Também é uma tarefa para a qual
a maioria dos supervisores nao esta treinada. Como resultado, eles
geralmente n&do se sentem confortaveis com o processo ou nao se
julgam competentes para realiza-lo.

Existem custos e consequéncias adicionais ocultos na
rotatividade de empregados: auséncia de uma pessoa até que a
vaga seja preenchida, perda temporaria de produtividade,
diminuicdo do moral e do senso de estabilidade entre aqueles que
ficam, perda de eficiéncia, bem como impacto sobre as relagdes
com os consumidores enquanto o recém-contratado se acostuma
com sua posicao.[10]

Do ponto de vista da organizagao, infelizmente os funcionarios
com maior probabilidade de deixar o emprego sao aqueles que
possuem mais talento, sdo mais bem treinados e tém capacidade
para contribuir positivamente para a organizacdo. S&o mais
propensos a se demitir porque dispdéem de outras oportunidades de
trabalho.[11]

Em resumo, a rotatividade entre empregados € um dos maiores
custos tangiveis de uma organizagcao. Alguns pesquisadores[12]
relatam que seu custo para a economia dos Estados Unidos é de
pelo menos 5 trilhdes de ddlares por ano. Quando uma empresa
consegue reter funcionarios de qualidade por um longo periodo, ela



ganha vantagem sobre seus concorrentes, pois mantém os custos
baixos e oferece continuidade no relacionamento com clientes e
fornecedores.

Satisfagao no trabalho e compromisso de longo prazo

Entdo, se os empregadores e os gerentes quiserem manter seus
funcionarios, qual €& a melhor maneira de fazer isso0?
Tradicionalmente, os empregadores presumem que a compensagao
financeira e os beneficios associados sdo a chave para a retencao
de mao de obra. Embora isso seja verdade para alguns individuos e
em algumas atividades (mais notadamente nos niveis mais elevados
de companhias financeiras), a chance de aumento salarial em outra
instituicdo nao € o principal motivo pelo qual a maioria dos
empregados deixa a empresa em que trabalha. E interessante notar
que até mesmo em cargos operacionais, nos quais o valor do salario
tem sido visto como o principal incentivo, a pesquisa demonstrou
que a satisfagdo no trabalho era uma das variaveis mais importantes
do nivel de comprometimento dos empregados.[13]

De fato, em diversos cargos e ocupag¢des, o grau de satisfacao
que um individuo alcanga tem sido repetidamente considerado um
dos melhores indicadores de compromisso de longo prazo. De
maneira especifica, a pouca satisfagao esta diretamente relacionada
a uma alta rotatividade no trabalho.

As vezes, psicélogos e outros pesquisadores “descobrem” o
obvio. Uma dessas descobertas € o fato de que um bom indicativo
da iminente saida de um empregado é que ele comeca a pensar em
procurar outro emprego. Isso € consistente com aquilo que
conhecemos sobre comportamento em geral. A maior parte dos
comportamentos (isto é, das acbes) deriva de um pensamento
inicial, que ¢é acompanhado e expandido por outras ideias,



resultando num padrdao geral de raciocinio ou num sistema de
crencas. As pessoas comeg¢am, entdo, a planejar mentalmente suas
acoes potenciais e a explorar oportunidades para essas agoes; por
fim, optam por agir da maneira como vinham considerando.

E importante saber disso, pois tem sido demonstrado que o ato
de pensar em sair do emprego esta intimamente relacionado ao
nivel de satisfagdo de um individuo no cargo que ocupa. Baixos
niveis de satisfacdo no trabalho estao relacionados a um grau mais
elevado de consideragado sobre a saida do emprego. Desse modo,
para seguir a logica, se o proprietario de um negocio quiser manter
seus empregados, deve desejar que eles: 1) tenham um alto grau
de satisfagao em sua posicao atual, de modo que 2) ndo comecem
a pensar em deixar seu cargo, a fim de que 3) ndo acabem optando
por sair e ir trabalhar para outra pessoa.

Satisfagao no trabalho e valorizagao pessoal

Uma vez que se trata de uma questao importante, os pesquisadores
estudaram intensamente os indicadores de satisfacdo no trabalho. E
os empregadores tém a sua disposicao duzias de ferramentas para
avaliar esses indices. Estudiosos descobriram que a satisfagcao no
emprego esta relacionada a fatores como:

» Complexidade do trabalho (quanto mais complexo, maior a
satisfacio)

» Retorno financeiro

o Condicdes gerais de trabalho

* Reconhecimento

e Chance de usar habilidades e talentos

e Percepcao de que o trabalho € importante e valorizado

» Qualidade dos relacionamentos interpessoais no trabalho



Satisfacdo dos colegas

Controle do processo de tomada de decisdes
Nivel de responsabilidade

Carga de trabalho

Diante disso, pode-se concluir que o grau de satisfagao
experimentado no trabalho € significativamente influenciado pelo
nivel de apreco que o empregado julga receber dos que estao a sua
volta.

O anseio por valorizagcado pessoal ndo esta relacionado a posicéao
hierarquica. Donos de empresas e presidentes, trabalhadores
bracais da producéo, gerentes de nivel intermediario e atendentes,
todos falam da necessidade de se sentirem valorizados. O desejo
por consideracao também nao esta limitado a atividade ou ao tipo
de trabalho realizado, como ja vimos. Banqueiros, trabalhadores da
construgado civil, professores, consultores da area financeira,
assistentes  administrativos,  pastores, programadores de
computador, assistentes sociais (a lista prossegue), todos informam
que gostam mais de seu trabalho quando ele € acompanhado por
um senso de valorizacao pessoal. Portanto, ndo € surpresa o fato de
gestores de alto e médio escalbes relatarem frequentemente que a
razao principal de sairem para trabalhar em outra empresa € a
percepcao de que nao sao apreciados em seu local de trabalho
atual.

Outras descobertas

A valorizacdo pessoal no ambiente profissional tornou-se uma
importante area de pesquisa em diversos campos académicos. Isso
parece estar relacionado ao papel significativo que a valorizagao
pessoal desempenha na satisfagcdo com o trabalho. Mas também



parece relacionar-se com a experiéncia pessoal de milhdes de
individuos. Afirmamos intuitivamente que ftrabalhar num ambiente
onde ha um senso de aprecia¢cdo por aquilo com que contribuimos é
mais agradavel do que realizar as mesmas tarefas (pelo mesmo
salario) e ndo se sentir valorizado por quem esta ao nosso redor.

Do mesmo modo, comunicar apre¢co em relacionamentos
profissionais tem se mostrado uma maneira de melhorar a qualidade
das relagcbes entre funcionarios e seus supervisores, assim como
entre colegas de trabalho. Uma das observacgdes interessantes que
fizemos em nossa atuagdo nas empresas € que os subordinados
(com maior frequéncia do que os supervisores) valorizam muito o
fato de saber como comunicar encorajamento e apreciacio por seus
companheiros.

Numa grande empresa da area financeira, cujos funcionarios
trabalham em equipes espalhadas por Ilugares diferentes,
encontramos um enorme interesse pela motivagcdo através da
valorizagcdo pessoal por parte dos assistentes executivos. Janice,
uma dessas pessoas, disse: “Otimo! Agora sei como encorajar e dar
apoio a Susan quando ela se sentir sobrecarregada”. Descobrimos
que € comum o relato positivo dos colaboradores acerca da
importancia de saber comunicar apreciagao e apoio aos colegas de
trabalho.

A satisfacdo dos empregados causa impacto na satisfacdo do
cliente. Pense nas vezes em que vocé foi ao shopping center para
fazer compras e se viu precisando de ajuda. Vocé tenta localizar um
funcionario da area de atendimento ao cliente. Contudo, € preciso
interromper a conversa do funcionario ao celular ou a mensagem de
texto que ele esta enviando para alguém. Entdo ele langa aquele
olhar inexpressivo € um suspiro profundo, como se vocé o estivesse
atrapalhando. Esta claro que aquele funcionario nao se sente muito



animado com o fato de estar ali ou ter de ajudar vocé.
Provavelmente, a reagdo que vocé tera como consumidor n&o sera
positiva. Pesquisas demonstram que, quando os empregados
apresentam graus mais elevados de satisfacao com seu trabalho,
isso também indica melhor nivel de servico ao consumidor. E, como
a maioria dos empreendedores sabe, a satisfacdo do cliente
costuma ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso de um
negdcio.

No cenario econdémico atual, as empresas precisam “fazer mais
com menos”. A maioria das companhias tem precisado dispensar
funcionarios ao mesmo tempo que busca manter um alto nivel de
producdo. Menos empregados significa que € necessario aumentar
a produtividade. E como se faz isso? A maior parte das
organizagdes norte-americanas nao se caracteriza mais como
empresas de manufatura nas quais a mecanizagao e intervencoes
visando a eficiéncia sejam capazes de aumentar a produtividade.
Ou seja, outras estratégias devem ser utilizadas. Alguns
pesquisadores descobriram que maior satisfacdo no trabalho se
traduz em niveis mais elevados de produtividade.[14]

Cremos que a motivagcdo através da valorizagdo pessoal pode
ser uma ferramenta eficaz para praticamente qualquer negdcio ou
organizacao. Os beneficios para a empresa sao claros:

» Reducao na rotatividade de funcionarios

e Melhores indices de comparecimento ao trabalho e
produtividade

» Maior satisfacdo dos clientes

» Relacionamentos mais positivos entre supervisores,
diretores e subordinados



 Uma cultura corporativa geral e um ambiente de trabalho
mais positivos

A boa noticia € que isso tem custo minimo para a organizacao. O
processo de implementagcao da motivacao através da valorizacao
pessoal normalmente pode ser estabelecido em reunibes ja
existentes na rotina da empresa e em estruturas atuais. O modelo
de motivacdo através da valorizagao pessoal foi propositadamente
desenvolvido de modo a manter baixos os custos financeiros.
Fornecemos também outras ferramentas a fim de que cada
organizacao possa optar pelo nivel de apoio e recursos que lhe for
mais conveniente.[15]

O resultado das pesquisas € claro, e nossa experiéncia com
empresas confirma as descobertas: empresarios e gerentes que
utilizam principios eficazes para comunicar apreciagdao e
encorajamento recebem muito retorno para seu negocio em fungao
do investimento feito.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Se vocé é gerente de uma empresa, pense nos funcionarios que deixaram
sua instituicdo no ultimo ano. Vocé conduziu uma entrevista de
desligamento para determinar a razao pela qual eles estavam saindo? (Se
nao o fez, tal entrevista talvez ainda seja possivel e benéfica.)

2. Se vocé tem consciéncia das razdes pelas quais os funcionarios sairam
de sua empresa, o que fez para atacar as dificuldades que eles
relataram?

3. Uma vez que, como se demonstrou, a satisfagdo dos funcionarios com o
trabalho tem impacto sobre a satisfagcao do cliente, vocé considera pouco
importante, razoavelmente importante ou muito importante descobrir o
nivel de satisfacdo de seus subordinados com o trabalho?

4. Sua empresa ja pediu aos funcionarios que fagam um inventario de sua
satisfagao no trabalho nos ultimos dois anos?*



5. Uma vez que “se perceber apreciado” € um dos fatores mais importantes
para que o funcionario tenha satisfacdo no trabalho, vocé estaria disposto
a considerar a ideia de apresentar a sua equipe um Inventario de
Motivagao através da Valorizagcdo Pessoal? Por qué?

*Caso vocé queira fazer isso, € possivel desenhar um inventario de satisfagao no trabalho
que seja compativel com o seu negdcio.

Presumindo que vocé esteja interessado em entender a si
mesmo e aqueles com quem trabalha, e que vocé quer tentar criar
um ambiente profissional mais positivo e satisfatério, avancaremos
para a exposi¢ao das cinco principais linguagens da valorizacao
pessoal.






PARTE 2

As cinco linguagens da valorizagao pessoal






Palavras de afirmacao

Jim Rennard é o tipo de pessoa de quem quase todo mundo gosta.
Ele é extrovertido, positivo e agradavel. Como vendedor principal de
sua empresa, ele transpira otimismo e energia — e quase sempre
tem uma piada nova para contar.

Por causa de sua personalidade e de sua notavel perseveranca,
Jim € um vendedor extremamente bem-sucedido. Com o passar dos
anos, ele desenvolveu uma sodlida carteira de clientes leais a
empresa. Ele continua abrindo novas frentes de negbcio e, como
resultado, tem obtido éxito financeiro. Mas nao € dinheiro o que o
motiva.

Jim adora elogios — nao de maneira impropria ou de modo
excessivo, mas esta claro que ele da importancia aquilo que os
outros pensam dele. Portanto, se alguém lhe diz: “Bom trabalho!
Realmente gostei de receber sua ajuda para que este projeto fosse
concluido dentro do prazo”, ele sorri e se sente apoiado. Quando o
chefe aponta para ele e diz a um dos clientes: “Sabe, este cara é
uma das principais razdées de nosso sucesso. Ele cuida de seus
clientes e garante que o trabalho seja realizado da maneira correta”,
mais tarde Jim sai da sala com um senso genuino de satisfagao.
Para ele, palavras de afirmagcdo sao a principal linguagem da
valorizacdo pessoal. E claro que ele gosta de sucesso financeiro,
mas, se nao recebesse afirmacao verbal, em pouco tempo estaria
procurando outro emprego.



Palavras de afirmacgé&o representam a linguagem na qual palavras
sdo usadas para comunicar uma mensagem positiva a outra
pessoa. Quando fala essa linguagem, vocé esta apoiando
verbalmente uma caracteristica positiva de alguém. Como acontece
com todas as linguagens da valorizagao pessoal, existem muitos
dialetos. Um dialeto € uma maneira singular de falar determinada
linguagem. Vamos analisar algumas formas de comunicar palavras
de afirmacao.

ELOGIO POR REALIZACOES

Uma maneira de expressar palavras de afirmacdo € elogiando
verbalmente uma pessoa. O elogio se concentra numa conquista ou
num feito. Assim, tendemos a elogiar um colega quando ele
apresenta um trabalho de qualidade, quando satisfaz ou excede
nossas expectativas. Este € o dialeto favorito de Jim. Ele floresce
diante de elogios.

No ambiente profissional, este é o dialeto mais comum. Afinal de
contas, uma organizacao existe para realizar uma missdo. Quando
um empregado ou um voluntario contribui significativamente na
direcdo daquele objetivo, parece correto elogia-lo por seu trabalho.

O elogio normalmente se concentra numa tarefa especifica. “Rob,
o relatério que vocé apresentou esta manha foi impressionante.
Gosto da maneira como vocé abordou a questio internacional.
Penso que precisamos concentrar mais esforcos nesse aspecto, e
gostei do fato de vocé ter chamado nossa atencéo para isso.”

O elogio verbal eficiente € especifico. Quanto mais vocé
surpreender um voluntario ou membro da equipe fazendo uma
tarefa da maneira como vocé deseja e chamar atengdo para essa
tarefa ou comportamento, maior sera a probabilidade de que tal
atitude aconteca outra vez. A pesquisa comportamental tem provado



repetidas vezes a eficacia desse principio. “Gosto da maneira como
vocé atende ao telefone, com um tom agradavel e oferecendo ajuda
para que o cliente resolva sua questdo” é uma frase que
provavelmente incentivara a recepcionista a continuar respondendo
ao telefone de maneira agradavel. Dizer a um voluntario “obrigado
por chegar cedo e garantir que estivéssemos prontos quando as
criangas chegassem” € muito mais eficiente do que dizer “obrigado,
vocé fez um bom trabalho esta noite”.

Ja foi suficientemente documentado que o elogio trivial (“Bom
trabalho”, “Vocé é um bom aluno”) faz pouco para encorajar o
destinatario, e nao estimula os comportamentos positivos
desejados. Um grande numero de individuos ja nos relatou que
comentarios genéricos podem, na verdade, ser desmotivadores.
“Odeio quando meu chefe diz: ‘Bom trabalho, gente! E assim que se
faz! Continuem assim!. E um mantra repetitivo que ndo tem
significado algum para mim.” Para ser significativo, o elogio deve ser
especifico.

Embora o elogio por realizagdes especificas fale profundamente
a alguns de nos, isso ndo é verdade para todos. Alguns preferem
outro dialeto.

AFIRMACAO PELO CARATER

Todos nds apreciamos tragos positivos de carater naqueles com
quem trabalhamos — caracteristicas como perseveranga, coragem,
humildade, autodisciplina, compaixdo, perdao, honestidade,
integridade, paciéncia, bondade, amor e altruismo. E provavel que a
maioria das pessoas com quem vocé trabalha mostre algumas
dessas virtudes. A pergunta é: vocé ja expressou apreciagao por
esses tracos de carater?



Para alguns de nds, é facil pronunciar palavras de elogio por
realizacdes, mas € muito dificil dizer palavras de afirmacao que se
concentrem no carater da outra pessoa. O carater vai além do
desempenho e se concentra na natureza interna do individuo. O
carater revela o que a pessoa fara quando ninguém estiver olhando.
E seu modo padrdo de viver. Se uma pessoa é honesta, ela dira a
verdade mesmo quando isso lhe for autodepreciativo.

Embora os tracos de carater ndo sejam tdo facilmente
observaveis quanto as realizacbes especificas, a longo prazo eles
sdao muito mais importantes para uma organizagcdo. Quando nao nos
empenhamos em afirmar verbalmente tracos positivos de carater,
deixamos de reconhecer um dos maiores bens da empresa: a indole
de seus empregados.

Se vocé nao conseguir se lembrar da ultima vez em que exaltou
verbalmente um traco de carater num colega de trabalho, entao
permita-me encoraja-lo a refletir sobre sua interagdo com essa
pessoa no ultimo ano. Procure trazer a mente consciente algumas
caracteristicas que vocé observou. Tome nota delas e, entao,
formule uma expressao verbal de como vocé poderia reconhecer o
valor de uma dessas qualidades. Vocé pode dizer, por exemplo:
“John, fico realmente feliz em saber que vocé é um homem integro.
Posso confiar que vocé vai lidar honestamente com nossas
finangas. Isso me da um enorme senso de seguranca”. Ou entao
vocé poderia dizer: “Kim, vocé €& uma pessoa incrivelmente
compassiva. Observei a maneira como vocé responde as pessoas
que expressam frustracido. Vocé procura sinceramente entender a
perspectiva delas. Realmente admiro vocé por isso”. Tao logo tenha
formulado sua propria declaracdo de afirmacio, leia-a diversas
vezes até que vocé se sinta confortavel em expressa-la
verbalmente. Entdo, busque uma oportunidade de elogiar com



palavras um colega de trabalho, concentrando-se em um de seus
tracos de carater.

Para muitas pessoas, esse €& o dialeto que fala mais
profundamente a sua necessidade de sentirem-se apreciadas. Um
homem disse: “Este esta sendo o dia mais importante dos meus
quinze anos de trabalho nesta empresa. Meu gerente me disse:
‘Ron, nunca |he disse isso, mas sempre admirei vocé. Vocé é um
dos homens mais bondosos que ja conheci. Percebo a maneira
como vocé se dispbe e como ajuda seus colegas quando eles
parecem estar sobrecarregados com uma tarefa. Vocé nao precisa
fazer aquilo, ndo faz parte da sua descricdo de cargo. Mas essa sua
conduta me fala profundamente sobre o seu carater’. Quando ele
disse isso, fiquei surpreso. Nao soube realmente o que dizer e
simplesmente respondi ‘muito obrigado’. Quando cheguei em casa
naquela noite, contei a minha esposa o que ele dissera, e ela
comentou: ‘Ele esta certo. Vocé também & um dos homens mais
bondosos que eu ja conheci’. Uau! Este € um dia que jamais vou
esquecer”.

Estamos convencidos de que ha muitos “Rons” nas empresas,
esperando ouvir palavras de afirmacdo que se concentram em seu
carater. Nada poderia fazer que se sentissem mais apreciados.

FOCO NA PERSONALIDADE

Outro dialeto das palavras de apreciagcao sdo as palavras que se
concentram em tracos pessoais positivos. A personalidade € nossa
maneira usual de abordar a vida. Existem inumeros testes de
personalidade que visam a nos ajudar a identificar tanto os aspectos
positivos quanto os negativos de nosso modo de ser. Se
entendermos nossos proprios padrbes de personalidade,



poderemos aprender a “jogar de acordo com nossos pontos fortes” e
minimizar nossas fraquezas.

Algumas das palavras comumente usadas para descrever a
personalidade sao:

e Otimista e Pessimista

e Agressivo e Passivo

e Organizado e Desorganizado
e Planejador e Espontaneo

e Légico e [ntuitivo

e Falador e Realizador

Quando um gerente ou um colega observa tragos positivos de
personalidade e os afirma verbalmente, ele ajuda o individuo a agir
de acordo com seus pontos fortes. O proprio fato de vocé ter
afirmado certo padrdo de personalidade faz com que a pessoa se
sinta apreciada. As declaragdes a seguir sao exemplos de palavras
de afirmacdo que se concentram em tragos positivos de
personalidade:

* “Uma das coisas que admiro em vocé é que esta sempre
otimista. As vezes fico desanimado, mas quando converso
com vocé fico com uma perspectiva mais positiva. Aprecio
muito isso.”

* “Quando entro na sua sala, sempre fico inspirada. Sua
mesa estd sempre tdo arrumada. Gostaria de ser mais
organizada. Realmente admiro isso em vocé.”

 “Percebi que, enquanto muitas pessoas de nosso
departamento sdo apenas faladoras, vocé € um dos que



fazem as coisas acontecerem. Enquanto os outros ainda
estdo analisando o que fazer, vocé de fato ja esta fazendo.
Admiro isso grandemente e aprecio a sua contribuicao a
companhia.”

- “Observei a sabedoria da sua intuicdo. As vezes passamos
muito tempo tentando abordar as coisas pelo lado da ldgica,
mas em 90% dos casos sua intuicdo acerta o alvo. Isso é
bastante louvavel.”

+ “Seu temperamento tranquilo a torna perfeita para o
trabalho. Percebi como vocé é atenciosa ao ouvir nossos
clientes quando eles ligam para reclamar. Vocé nunca se
apressa em dar uma resposta até que entenda plenamente o
ponto de vista da pessoa. Realmente gosto disso.”

Se vocé nao puder se lembrar da ultima vez em que usou
palavras de afirmagdo para elogiar ou exaltar qualidades da
personalidade de um colega, queremos encoraja-lo a
conscientemente procurar as virtudes daquelas pessoas. Dentro das
proximas duas semanas, verbalize elogios por um trago positivo que
vocé tenha observado. Para algumas pessoas, essa € a maneira
principal de elas se sentirem valorizadas.

COMO E ONDE AFIRMAR

Nao apenas existem muitos dialetos ou modos de expressar
palavras de afirmacdo, como ha também numerosos cenarios nos
quais elas podem ser ditas. Entender o contexto preferido em que
alguém prefere ser reconhecido € outro aspecto importante de
aprender a falar a linguagem de palavras de afirmacao
fluentemente. Veja a seguir alguns dos cenarios mais comuns nos
quais as palavras de afirmacao podem ser expressas com eficacia.



Reconhecimento pessoal, individual

Uma conversa particular com um membro de sua equipe pode ser
profundamente encorajadora. Uma palavra rapida como “Don,
queria que vocé soubesse quanto aprecio seu esforco no trabalho e
seu compromisso de fazer com que a tarefa seja feita corretamente”
pode ser significativa. De fato, nas entrevistas que realizamos
percebemos que a comunicacdo pessoal e individual é mais
valorizada e, portanto, a forma mais eficiente de usar palavras de
afirmacao. Gerentes e colegas que reservam tempo e esfor¢o para
langcar mao dessa abordagem sao vistos pelos membros de sua
equipe como pessoas altamente apoiadoras.

Elogio diante de outras pessoas

Ha quem goste de receber um elogio na frente de pessoas que lhes
sejam importantes. Individuos desse tipo ndo necessariamente
precisam ou querem um anuncio publico, mas quando chamamos
atencao para o bom trabalho que estao realizando, e o fazemos na
frente de seu supervisor, de colegas ou de clientes, isso comunica a
mensagem “eu valorizo vocé” aquelas pessoas. O elogio pode ser
dado em conversas informais com uma pequena equipe de
colaboradores ou em grandes reunides corporativas.

Se o propésito de tal reconhecimento € encorajar o individuo (em
vez de cumprir a politica da empresa), € sabio buscar entender o
que ele valoriza. Algumas pesquisas mostraram que o elogio verbal
pronunciado em grupos menores € mais valorizado pelos
trabalhadores do que prémios concedidos em grandes reunides.

Afirmacao por escrito



Expressar por escrito a gratidao por um trabalho bem realizado é
mais facil e mais frequentemente realizado no mundo atual, que
preza pelas comunicacbes eletrénicas. Um e-mail ou uma
mensagem de texto levam apenas um minuto para serem redigidos
e podem ser realmente importantes para aquele seu colega de
trabalho que ficou até tarde para terminar os slides da
apresentacao. Um gerente indicou que envia constantemente aos
membros de sua equipe uma nota de elogio, normalmente logo
depois de a apresentacgao ter sido completada.

Notas manuscritas ainda sao valorizadas por muitos
trabalhadores, pois elas parecem ser mais pessoais e exigem mais
tempo e esforgco para ser elaboradas. Um lider de uma organizacao
sem fins lucrativos nos confidenciou que recebe muitos elogios
verbais diretos, “0 que é bom”, e também inumeros e-mails
positivos, “que eu de fato ndo valorizo muito. Mas o que realmente
significa algo para mim é o momento em que alguém reserva um
tempo para escrever-me uma nota a mao”.

Afirmacao publica

Alguns de ndés nao somos timidos. Gostamos dos holofotes, da
atencao e de toda a publicidade que acompanha o reconhecimento
publico do trabalho que realizamos. Ver um supervisor se levantar
no meio de uma reuniao do grupo e reconhecer-lhes a liderancga na
realizacdo de uma tarefa significativa pode encorajar alguns
individuos que trabalharam duro e por muito tempo para garantir
que o objetivo fosse alcangado. Contudo, existem variaveis que
tornam a experiéncia mais ou menos significativa para o
destinatario. Algumas dessas variaveis sdo o fato de o evento ser
planejado ou ser uma surpresa, € quem sao as pessoas presentes
na plateia (principais lideres da organizagcdo, diretor-



superintendente, membros proximos da equipe, familiares). Todas
essas consideracbes sado fundamentais. Saber a preferéncia da
pessoa que € honrada é ainda mais importante.

OBRIGADO, SRA. ROBERTS!

Becky Roberts esta entre as pessoas que mais evitam o
reconhecimento publico do trabalho que realizam. Ela € uma mulher
tranquila e despretensiosa, com quase 50 anos de idade, e que
trabalha incansavelmente nos bastidores de sua igreja num cargo
remunerado de meio periodo. Além de supervisionar o bergario e
garantir que haja uma escala de adultos voluntarios todas as
manhas de domingo, Becky também ajuda mé&es solteiras que se
veem em circunstancias dificeis de vida. Ela ajuda a arrecadar
suprimentos para bebés (cadeirinhas para carros, fraldas
descartaveis), auxilia na obtencdo de descontos para comprar
mantimentos e presta outras ajudas financeiras, além de levar
pessoalmente mulheres e seus filhos a consultas médicas e
odontoldgicas durante a semana.

Becky é muito valorizada e apreciada, ndao apenas pelas
mulheres a quem serve, mas também por pastores e lideres de sua
igreja. Ela ndo procura o louvor dos outros, e ficaria envergonhada
ao receber elogios publicos ou um prémio de reconhecimento. Sim,
Becky é motivada pela afirmagdo verbal — s6 que de um tipo
diferente. Ela adora receber bilhetes de agradecimento das
mulheres a quem serviu, ainda que eles sejam quase ilegiveis,
escritos com erros de gramatica e de ortografia. Na verdade, Becky
mantém um “arquivo de encorajamento” no qual coloca os recados
que recebe. Quando esta cansada ou desanimada, ela abre o
arquivo e relé os bilhetes; isso a ajuda a seguir adiante. As notas de
agradecimento de pastores e de outras lideres s&o valorizadas, mas



ela é incentivada de maneira especial pelas notas escritas com
garranchos e ilustradas com desenhos infantis, como a de Keisha,
de 7 anos, que escreveu: “Obrigada, sra. Roberts! Amo vocé!
Keisha”.

Veja a seguir outros comentarios dos empregados sobre a
maneira como gostam de receber afirmagao verbal:

e De vez em quando, diga-me “Obrigado por trabalhar com
afinco”.

e Escreva-me um e-mail e reconhegca quando eu tiver
realizado um bom trabalho.

« Reconheca meu esforco num projeto, na presenca dos
meus colegas.

o Conte aos outros (quando eu nao estiver por perto) sobre o
bom trabalho que tenho feito.

 Faca-me um elogio especifico quando eu fizer bem alguma
coisa.
e Na minha avaliacdo anual, faca uma lista especifica de
coisas que vocé aprecia em meu desempenho no trabalho.
 Faca-me elogios em particular, ndao na frente de outros
colegas de trabalho.

e Envie-me uma nota escrita a mao que demonstre seu
apreco.

» Dé-me incentivo depois de eu ter lidado com uma situacao
dificil.

e Faca um elogio coletivo a nossa equipe quando tivermos
nos saido bem.

Um dos beneficios de fazer que toda a sua equipe preencha o
Inventario de Motivacao através da Valorizagcdo Pessoal € que vocé



recebera uma lista de acgdes especificas, o que |he permitira saber
nao apenas qual é o tipo de palavras de afirmagao que seus colegas
gostam de ouvir, como também o contexto no qual eles mais
gostariam de recebé-las. De posse dessa informagao, vocé pode ter
a certeza de que vai “acertar o alvo” quando procurar apresentar
palavras de afirmacao.

ERRANDO O ALVO: ELOGIO VAZIO

Palavras de elogio podem ser encorajadoras para seus funcionarios,
mas elas devem ser sinceras. Se o destinatario interpreta-las como
vazias ou insinceras, elas ndo cumprirdo o propdésito da afirmacao.
Infelizmente, nao podemos controlar o modo como o0s outros
perceberdo nossas acdes. As pessoas podem confundir nossas
intengdes ou atribuir-lhes motivagdes que nao séo verdadeiras.
Contudo, devemos procurar oferecer afirmacdo somente quando
pudermos fazé-lo com sinceridade.

Se nosso desejo € que as palavras de afirmacdo sejam
eficientes, entdo elas devem ser ditas num contexto positivo e
saudavel. Se vocé estiver no meio de um conflito com um membro
de sua equipe ou se tem havido qualquer traco de ciume em relagao
ao sucesso dele, entao existe a possibilidade de seu elogio ser
interpretado como algo nao sincero. Seu tom de voz (monotdnico,
em baixo volume ou falado com certo sarcasmo) e sua linguagem
corporal (olhos virados, expressao facial irritada, pouco contato
visual) podem também comunicar: “Estou dizendo essas palavras,
mas nao estou falando sério”. Se vocé nao for capaz de expressar
afirmacao sinceramente ao seu colega, entdo € preferivel ficar em
siléencio, pelo menos até que seja capaz de dirigir-se a ele com
franqueza e atitude positiva.



A TRAGEDIA DO DESPREZO

A maior tragédia que observamos é que, enquanto a maioria dos
gerentes, supervisores e colegas aprecia genuinamente as pessoas
com quem trabalham, eles costumam desprezar a manifestagao
verbal dessa apreciacdo. Eu (Gary) tive uma demonstracdo clara
disso. Havia acabado de dar uma palestra em uma das maiores
editoras dos Estados Unidos quando um homem veio até mim,
depois da apresentacao, e disse: “Trabalho nessa empresa ha vinte
anos. Creio que fiz um bom servigo. Fui criativo, minhas ideias
fizeram a empresa ganhar muito dinheiro, mas nem uma vez sequer,
em vinte anos, alguém disse que apreciava meu trabalho”. Eu
olhava para os olhos dele, enquanto lagrimas escorriam por sua
face. Ele continuou: “Como eu gostaria que vocé tivesse feito essa
palestra para nossa empresa vinte anos atras. Nao espero ser
elogiado toda semana e nem mesmo ao término de cada projeto.
Mas vocé n&o acha que, em vinte anos, alguém poderia ter
expressado apreciagao pelo menos uma vez?”. Estava claro para
mim que a principal linguagem da valorizagdo pessoal daquele
homem eram palavras de afirmacio, e que ele nunca as recebera.
Sai do encontro e pensei: “Quantos outros funcionarios de
empresas por todo o pais ndo fazem eco aos sentimentos daquele
senhor?”.

Nossa esperanca € que, depois de ter lido este capitulo, vocé
tenha como objetivo que nenhum de seus colegas de trabalho
consiga honestamente fazer uma declaragdo semelhante. Que vocé
tenha a ambicdo de procurar oportunidades de conceder palavras
de afirmacéao.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL



. Vocé consegue se lembrar de um momento na ultima semana em que
elogiou verbalmente um colega de trabalho? Se conseguir se lembrar, o
que vocé disse? Como a pessoa reagiu a sua afirmagao?

. Vocé recebeu afirmacédo verbal de um gerente ou de um parceiro de
trabalho na semana passada? Em caso afirmativo, o que disseram?
Como vocé se sentiu?

. Numa escala de 0 a 10, que importancia vocé da ao ato de receber
palavras de afirmacéo de seus colegas?

Escolha um colega que vocé considera merecedor e faca-lhe uma
declaracao de afirmacéo nas préximas duas semanas.

. Se vocé é gerente ou supervisor, escolha um funcionario a quem vocé
possa genuinamente afirmar e faga isso nos proximos dois dias.







Tempo de qualidade

Anne Taylor gosta de trabalhar em equipe. Ela ajuda a organizar os
principais eventos da escola particular na qual trabalha. Seu cargo
oficial é diretora de admissao (responsavel pela selecdo de alunos
que querem estudar ali), mas todos sabem que ela também é a
figura principal por tras do evento anual de levantamento de fundos,
assim como organiza o encontro de ex-alunos. Ela realiza um
trabalho excelente na supervisdo de uma grande equipe de
voluntarios.

Anne gosta de “se divertir’ com seus colegas e supervisores
depois de uma tarefa ter sido completada. Ela disse: “Sinto que
todos nds precisamos comemorar juntos”. Assim, deu inicio aquilo
que se tornou uma tradicao: sair para tomar um sorvete depois de
terminar um evento importante. E algo que toda a equipe aguarda.
Ana quer que seus colegas sintam-se valorizados, e essa é a sua
maneira de demonstrar apreciacgao.

Depois de entrevistar Anne, nao nos surpreendemos ao descobrir
que sua principal linguagem da valorizacao pessoal é tempo de
qualidade. As ocasides em que se sente mais valorizada sao
quando o sr. Johnson, o diretor-geral da escola, aparece na sala
dela, senta-se numa cadeira e diz: “Conte-me como vao as coisas”.
Essa oportunidade de compartilhar com ele o progresso que esta
fazendo em varias tarefas, bem como a chance de apresentar suas
frustragcdes e sugestdes, € 0 que a faz sentir-se mais incentivada e
apreciada. Quer o sr. Johnson perceba isso quer ndo, essas breves



expressdes de interesse no trabalho de Anne fazem com que ela se
perceba como parte de uma equipe e lhe dao a energia necessaria
para seguir em frente.

Mostrar aos membros da equipe que vocé os aprecia, usando
para isso a linguagem do tempo de qualidade, € uma ferramenta
poderosa e ao mesmo tempo mal compreendida pelos gerentes. No
passado, muitos supervisores interpretaram o0 anseio dos
funcionarios por tempo de qualidade como um desejo improprio de
fazer amizade ou de “se dar bem” com o chefe com o propdsito de
ter mais influéncia e receber favores. Nossa pesquisa indica que é
raramente essa a atitude do empregado cuja principal linguagem da
valorizagao pessoal é tempo de qualidade. Esse funcionario
simplesmente quer sentir que aquilo que esta fazendo é importante
€ que seu supervisor valoriza sua contribuicdo. Sao essas breves,
mas genuinas, expressdes de interesse naquilo que esta
executando que o faz sentir-se apreciado.

Gestores cientes de que as pessoas tém diferentes linguagens
da valorizagao pessoal vao descobrir que alguns membros da
equipe precisam de tempo individual e de atencao para perceberem-
se como parte importante da equipe. E um sabio investimento dar-
Ihes tempo de qualidade. Para esse tipo de colaborador, um pouco
de tempo pode fazer muita coisa no sentido de ajuda-lo a sentir-se
valorizado, conectado com o propdsito maior da organizacao. Auxilia
também na consolidacdo do compromisso necessario para a
concretizagao de um projeto.

Jason é o gerente de uma clinica médica multidisciplinar. Ele € o
responsavel pelos aspectos administrativos da equipe, por
pagamento de contas e assuntos relacionados as instalagbes. O
grupo de dez médicos tem um meédico lider, aléem de varias
enfermeiras e outras pessoas de apoio. Jason sabe que a dra.



Schultz equilibra uma atividade médica intensa, tarefas
administrativas e a supervisdo dos estagiarios. Valoriza
grandemente o tempo que a dra. Schultz reserva toda semana para
se encontrar com ele a fim de tratar de suas questbes e
preocupacdes. Jason nos relatou: “Sei que a dra. Schultz é muito
ocupada — ocupada demais. Mas ela sempre reserva um tempo
para se reunir comigo praticamente todas as semanas. Se ela ndo o
fizesse, sei que ndo me sentiria parte da equipe e acharia que as
coisas que fagco ndo sao importantes para ela”. Esta claro que o
investimento de tempo da dra. Schultz esta rendendo muitos
dividendos ao manter Jason motivado.

O QUE E TEMPO DE QUALIDADE?

Por tempo de qualidade queremos dizer atencao total a pessoa. Nao
estamos falando apenas em estar fisicamente préximo do outro.
Muitos de nés trabalhamos ao lado de colegas o dia inteiro, mas, no
final do dia, podemos honestamente dizer: “N&o tive tempo de
qualidade com nenhum colega hoje”. Como alguém poderia fazer tal
declaragao? Isso é possivel porque o elemento-chave do tempo de
qualidade nao ¢é a proximidade, mas a atencio pessoal.

Assim como acontece com as palavras de afirmacdo, a
linguagem da valorizagao pessoal do tempo de qualidade também
tem muitos dialetos. Um dos mais comuns €& a conversa de
qualidade, ou seja, o didlogo com empatia, no qual duas pessoas
compartilham seus pensamentos, sentimentos e desejos em um
contexto amigavel e sem interrupcgoes.

A conversa de qualidade é bastante diferente da linguagem da
valorizagdo pessoal das palavras de afirmagdo. Estas enfocam
aquilo que estamos dizendo, enquanto as primeiras se concentram
mais naquilo que estamos ouvindo. A conversa de qualidade



significa que estou procurando criar um ambiente seguro no qual
vocé possa contar suas realizacles, frustracbes e sugestdes. Eu
farei perguntas ndo com o propdsito de argumentagdo, mas com o
desejo genuino de entender as suas preocupacgoes.

Muitos gerentes sao treinados para analisar problemas e criar
solugbes. Em nossa atividade voltada a resolugdo de problemas,
costumamos minimizar o aspecto da solucdo ligado ao
relacionamento. Um relacionamento exige que se escute com
empatia, com o propodsito de entender o que se passa dentro da
outra pessoa. Alguns gerentes sdo pouco treinados a ouvir.
Podemos ser bons em fazer discursos e dar instrucdes, mas fracos
quando se trata de ouvir. Aprender a ouvir pode ser tao dificil quanto
aprender outro idioma, mas esse aprendizado € necessario se
quisermos contar com empregados que se sintam apreciados. Isso
€ especialmente verdadeiro para o funcionario cuja principal
linguagem da valorizagdo pessoal € tempo de qualidade.
Felizmente, varios livros e artigos foram escritos sobre o
desenvolvimento da arte de ouvir. Nao repetiremos o0 que esta
escrito em outros lugares, mas a seguir sugerimos algumas dicas
praticas:

1. Mantenha contato visual. Resista a tentacdo de olhar na
direcdo do teto, do chao, da janela ou da tela do computador.
Manter contato visual evita que sua mente divague e comunica a
outra pessoa que ela tem sua plena atencgao.

2. Nao faga outras coisas enquanto estiver ouvindo. Muitos de
nos se orgulham da capacidade de exercer tarefas simultaneas.
Embora essa seja uma caracteristica admiravel, ela ndo comunica
interesse genuino na outra pessoa. Lembre-se de que tempo de
qualidade é dar a alguém sua atencao total. Se estiver fazendo algo



de que ndo possa se afastar imediatamente, diga isso a pessoa que
deseja conversar: “Sei que vocé quer falar comigo e estou muito
interessado nisso. Mas quero |he dar atencao plena. Nao posso
fazer isso neste momento, mas, se me der dez minutos para
terminar o que estou fazendo, vou me sentar para ouvir vocé”. A
maioria das pessoas respeita tal pedido.

3. Ouca sentimentos e pensamentos. Enquanto estiver ouvindo,
pergunte a si mesmo: “Que emogao a pessoa esta
experimentando?”. Quando achar que tem uma resposta, confirme-
a. Vocé pode dizer: “Parece-me que vocé esta se sentindo
desapontado e machucado por ter sido preterido na promocdo. E
isso mesmo?”. Isso da a pessoa a chance de esclarecer seus
sentimentos. Também comunica que vocé esta ouvindo atentamente
aquilo que ela esta dizendo.

4. Reconheca os sentimentos da pessoa ainda que vocé discorde
das conclusbes a que ela chegou. Somos criaturas emocionais.
Ignorar as emocgdes € desprezar uma parte significativa de nossa
humanidade. Quando um gerente diz a um colega: “Posso entender
seus sentimentos. Se estivesse no seu lugar, eu provavelmente
sentiria a mesma coisa”’, entdo esse gestor esta livre para dizer:
“‘Deixe-me explicar como a decisao foi tomada”. Pelo fato de ter
reconhecido os sentimentos da pessoa, vocé agora € um amigo, e
ela apresentara maior probabilidade de ouvir sua explicacao.

5. Observe a linguagem corporal. Punhos fechados, maos
trémulas, lagrimas, sobrancelhas franzidas e movimento rapido dos
olhos podem lhe dar dicas da intensidade de sentimentos do
interlocutor. As vezes, a linguagem corporal transmite uma
mensagem, enquanto as palavras manifestam outra. Peca
esclarecimentos para se certificar acerca do que a pessoa esta
sentindo e pensando.



6. Resista a tentacdo de interromper. Pesquisas recentes
indicaram que a pessoa comum ouve por apenas dezessete
segundos antes de interromper e apresentar suas proprias ideias.
Se eu |Ihe der total atencdo enquanto vocé estiver falando, vou me
abster de defender-me ou de lancar acusacdes sobre vocé ou de
afirmar minha posicao de maneira dogmatica. A intencao é descobrir
seus pensamentos e sentimentos, ndo me defender ou corrigir vocé.
Minha meta é entendé-lo. O entendimento constréi relacionamentos
positivos; a atitude defensiva cria inimigos.

Nao estamos dizendo que ndo ha espago para que vocé
compartilhe suas proprias ideias e seus sentimentos. Contudo, se
vocé estiver tentando expressar apreciacao ao passar um tempo de
qualidade com um colega, o primeiro foco se da sobre a
compreensao dos pensamentos e sentimentos da pessoa. Tao logo
vocé tenha ouvido bem, entdo podera compartilhar sua perspectiva.
Espera-se que, pelo fato de vocé ter ouvido bem a outra pessoa, ela
também |Ihe dara atencdo. Quando ambas as partes se ouvem com
empatia, isso estimula e provoca sentimentos de apreciagao no
individuo cuja linguagem principal € tempo de qualidade.

Sandra, assistente administrativa de um gerente de vendas,
comentou conosco: “Sei que Raphael € uma pessoa ocupada. Ele
faz muitas coisas e esta sempre correndo de um lado para o outro;
mas, se ele me desse apenas quinze minutos de conversa
concentrada e sem interrupgcdes uma vez por semana, isso faria
uma enorme diferenga para mim”. Sandra esta clamando por
conversa de qualidade. Sem isso, ela ndo se sente apreciada.

Um segundo dialeto do tempo de qualidade apresenta-se sob a
forma de experiéncias compartilhadas. Para alguns empregados,
compartilhar experiéncias com seus colegas € uma maneira



importante de se sentirem conectados e encorajados. Para esses
individuos, viajar juntos para congressos, sair para comer e
frequentar eventos esportivos ou outras atividades nas quais
tenham interesse podem ser uma parte importante de sua
experiéncia de fortalecimento da equipe. Eles talvez ndo gostem de
um bate-papo do tipo “sentar e conversar’, mas sentem-se
grandemente apreciados quando s&o convidados a participar de
uma atividade com seu gerente ou seus colegas.

Sylvia Hatchell, técnica da equipe feminina de basquete da
Universidade da Carolina do Norte, atribui o sucesso de suas
equipes a compreensao que ela tem das cinco linguagens da
valorizagao pessoal. “Se fico sabendo que a linguagem da
valorizacao pessoal de uma das minhas meninas sao palavras de
afirmagdo, entdo procuro maneiras de |he expressar incentivo
verbal. Mas, se descubro que sua linguagem da valorizagao pessoal
€ tempo de qualidade, entado vou convida-la para ir a minha casa no
sabado para lavarmos nossos carros juntas. Isso constréi um
vinculo, e ela vai embora sabendo que de fato a aprecio como
pessoa. Quando minhas meninas se sentem apreciadas, elas ficam
altamente motivadas a dar seu melhor em quadra.”

O desejo de dividir experiéncias é a base para retiros de lideres
ou para a saida da equipe a fim de assistir a um evento esportivo.
Nossa pesquisa indica que homens cuja principal linguagem da
valorizagao pessoal é tempo de qualidade costumam preferir
experiéncias compartilhadas em vez de longas conversas sentados
na companhia uns dos outros. Esses homens tendem a construir
relacionamentos ao fazer coisas juntos, como jogar video game,
cacar, pescar, assistir a um jogo de futebol ou trabalhar juntos num
mutirdo de construgdo de casas para pessoas necessitadas. E claro
que eles conversam uns com 0Os outros enquanto realizam essas



atividades, mas o que conta € que eles estido fazendo algo com
seus colegas de trabalho, uma experiéncia que os faz relaxar ou
contribuir para o beneficio da comunidade.

Outro dialeto do tempo de qualidade é o dialogo em grupos
pequenos. Algumas pessoas nao se sentem confortaveis ao
conversar individualmente com seu supervisor. Num grupo pequeno,
porém, no qual o supervisor pede ideias e sugestbes, essas
pessoas se sentem menos intimidadas e sera maior a probabilidade
de elas compartilharem suas ideias. Se 0 supervisor ouvir
atentamente e expressar apreciacdo pela franqueza dessas
pessoas, elas se sentirdao grandemente apreciadas.

Rick Reed, presidente de uma empresa de componentes
aeroespaciais, disse: “Tenho trezentos funcionarios e, a cada trés
meses, lidero sessbes de audicdo de grupos pequenos nas quais
Ihes peg¢o que sejam honestos comigo sobre o que poderia ser
melhorado na empresa. Algumas de nossas melhorias mais
significativas surgiram dessas audiéncias. Quero que meus
funcionarios saibam que valorizo suas ideias”. Esse tipo de atencao
concentrada — em que o lider nao promove suas proprias ideias,
mas busca ouvir o que pensam os membros de sua equipe —
comunica um senso de valor aos empregados. Para aqueles cuja
principal linguagem da valorizagao pessoal é tempo de qualidade, a
importancia de tal atengao concentrada € colossal.

Um quarto dialeto do tempo de qualidade € a iniciativa de
trabalhar fisicamente proximo de colegas para a realizacdo de um
projeto. Descobrimos que esse dialeto € especialmente significativo
em ambientes de voluntariado. A pesquisa indica que voluntarios
consideram sua experiéncia mais satisfatéria quando estes dois
componentes estdo envolvidos: 1) eles acreditam que aquilo que
estdo realizando fara diferenca e 2) suas contribuicdes sao



reconhecidas e valorizadas por outras pessoas. Isso costuma
acontecer no contexto de trabalho fisicamente préoximo de outros
voluntarios.

O forte terremoto no Haiti em 2010 gerou muitas oportunidades
para que voluntarios preparassem refeicdes de emergéncia para as
familias haitianas. Varios individuos investiriam uma ou mais horas
montando kits de alimentacdo. Enquanto trabalhava na linha de
montagem, um dos voluntarios comentou: “Isso & otimo. Nao
apenas ajudo as familias no Haiti, como também trabalho junto de
outras pessoas. O trabalho em equipe sempre deixa as coisas mais
agradaveis para mim”. Esse voluntario trabalhou mais horas que a
maioria. Se |lhe fosse pedido para montar marmitas sozinho num
armazem, nosso palpite € que ele teria trabalhado por um numero
de horas expressivamente menor. O fato de o trabalho ocorrer bem
perto de outras pessoas tornou aquela experiéncia muito mais
valiosa para ele.

Eu (Gary) estive em Warwick, no estado norte-americano de
Rhode Island, duas semanas depois de ter havido uma grande
inundacao ali. Almocei com voluntarios que trabalhavam para uma
organizacao sem fins lucrativos. Eles estavam arrancando carpetes
e paredes de drywall de casas que haviam sido inundadas. Estavam
suados, sujos e cansados, mas sentiam-se cheios de energia pelo
fato de fazerem parte de uma equipe que trabalhava unida para
ajudar as vitimas da enchente.

No mundo corporativo € comum falar em trabalho em equipe,
mas as atividades nem sempre s&o executadas por individuos
fisicamente proximos uns dos outros. Cada pessoa ou grupo lida
com uma etapa particular do projeto e pode trabalhar isoladamente,
sem muita interacdo com os colegas. Ainda que essa possa ser a
maneira mais eficiente de se alcangar um objetivo, ela ndo satisfaz a



necessidade do individuo cuja linguagem da valorizagao pessoal &
tempo de qualidade. Quando atuam em proximidade com colegas
de trabalho, esse tipo de funcionario tem oportunidade de se
envolver em conversas com outros companheiros. E essa
experiéncia, combinada com a realizacdo de algo digno, que faz
com que esse individuo se sinta profundamente apreciado.

Ha muitos cenarios nos quais gerentes e subordinados podem
expressar apreciagcao ao falar a linguagem do tempo de qualidade.
Em nossas consultorias em varias empresas e organizagoes,
verificamos entre os funcionarios as diferentes maneiras pelas quais
eles valorizam a passagem de tempo tanto com colegas quanto com
supervisores. Veja a seguir algumas atividades especificas que eles
compartilharam conosco:

e Almocgar juntos para conversar sobre questdes de trabalho.

o Almocar juntos apenas por diversao.

e Dar uma passada na sala do outro e perguntar como andam
as coisas.

e Conversar um pouco durante a hora do almoco.

e Divertir-se com a equipe no final do dia.

 Promover um encontro da lideranca fora do ambiente de
trabalho.

* Reunir-se para assistir a eventos esportivos.

e Jantar juntos, levando cénjuges ou parceiros.

» Telefonar de vez em quando, apenas para bater papo.

Nesses e em muitos outros cenarios, sao abundantes as
oportunidades para se falar a linguagem do tempo de qualidade. Se
essa € a principal linguagem da valorizagao pessoal de uma pessoa,
esse individuo vai se alegrar muito quando receber esse tipo de



atencdo. Contudo, quando essa linguagem ndo é falada, a
tendéncia é haver desanimo e decepgédo. O tempo investido em falar
essa linguagem da valorizagédo pessoal pode muito bem significar a
diferenca entre um empregado motivado e aquele que simplesmente
faz o que é necessario.

Variaveis importantes: quem e onde

Conforme trabalhamos com empresas, recebemos informacdes
importantes e consistentes de funcionarios que nio faziam parte da
geréncia. Existe uma clara diferengca entre o que os empregados
desejam de seu supervisor e 0 que desejam de seus colegas de
trabalho. “A questao do tempo de qualidade € dificil para mim”, disse
Holly, “porque depende de vocé estar falando de tempo com meu
supervisor ou com meus colegas. Embora eu goste do meu
supervisor — ele € uma otima pessoa —, ha certas coisas que
estimo fazer com meus colegas e que seriam esquisitas se eu
fizesse com ele”. Muitos funcionarios fariam eco aos sentimentos de
Holly.

NoOs recebemos esse comentario e o incorporamos ao Inventario
de Motivacao através da Valorizagao Pessoal, permitindo, assim,
que as pessoas indiquem se a atividade € algo que elas gostariam
de fazer com seus colegas, com seu superior ou potencialmente
com ambos. Cremos que isso torna o inventario muito mais valioso
tanto para supervisores como para subordinados.

Quando discutimos os resultados do inventario com uma equipe
de supervisores de producdo, outra questdo importante foi
levantada: quando falar a linguagem do tempo de qualidade? Phil,
um gerente relativamente direto, na casa dos 40 anos de idade,
disse: “Preciso ser honesto com vocé. Tempo de qualidade é
provavelmente minha principal linguagem da valorizagao pessoal, e



gosto muito de me divertir com meus amigos. Mas tempo € o0 meu
recurso mais valioso. Tenho trés filhos e uma esposa, e eles vém
em primeiro lugar. Eu adoraria ir a um jogo com meus colegas, mas
meu compromisso com minha familia vem primeiro. Portanto,
quando passo algum tempo com o pessoal da empresa,
normalmente tratamos de algo ligado ao dia de trabalho”. Isso levou
a uma saudavel discussdo sobre maneiras de passar tempo de
qualidade com colegas de trabalho durante o expediente (talvez
incluindo breves encontros antes ou depois do trabalho).

Errando o alvo: “Estou aqui, nao estou?”

As vezes, todos nés tentamos realizar tarefas simplesmente por
fazer. Infelizmente, isso pode incluir passar tempo com os colegas
de trabalho.

Esse cenario nao é incomum. Em muitas corporacdées ha o
costume de se reunir toda a equipe para comer uma sobremesa
num restaurante sempre que um dos membros do grupo é
promovido ou transferido para outro departamento dentro da
organizacdo. Todo mundo aparece fisicamente, mas € comum
perceber que nem todos estdo ali psicologicamente falando. Isso
pode ser evidenciado quando alguém chega atrasado, nao interage
com as pessoas, faz criticas ao restaurante e, de modo geral,
transpira mau humor. A maioria esta pensando a mesma coisa: “Por
que vocé veio? Nao precisamos de um desmancha-prazeres em
nossa festa”.

Passar tempo de qualidade com outras pessoas exige uma
atitude positiva. Quando vocé faz algo com ressentimento, como se
fosse apenas uma obrigacdo, a mensagem enviada aos colegas nao
é “Vocé é valorizado”, mas, pelo contrario, “Tenho coisas mais
importantes para fazer do que estar aqui com vocé”. Além disso,



comunicar a ideia de que se esta com pressa (ao olhar
constantemente para o reldgio), permitir-se ser interrompido pelo
celular ou responder a um torpedo nao demonstra que se valoriza
0s outros. A apreciacao genuina sempre exige sinceridade.

DEDICADO NO TRABALHO, DEDICADO NO LAZER

Darin é bastante dedicado — pergunte a quem trabalha com ele.
Tudo o que ele faz, o faz com empenho. Ele se dispde a trabalhar
sozinho, a colaborar com outros membros da equipe ou a liderar um
grupo e delegar para que o trabalho seja realizado. Darin nao
apenas trabalha duro; ele se diverte bastante. Quando nio esta
trabalhando, ele € cheio de energia, sempre contando histérias e
rindo, fazendo exercicios (ele corre e anda de bicicleta) e
envolvendo-se em diversos hobbies.

Quando Darin completa seu trabalho, ele esta pronto para “fazer
alguma coisa” com seus colegas. Nada o agrada mais do que ter ao
seu lado seu supervisor, seu gerente ou seus parceiros do escritorio.
Ele adora assistir a jogos de futebol, vblei e basquete ou sair para
pescar. Ele adora estar ao ar livre e, independentemente do que
esteja fazendo, gosta de fazé-lo junto com outras pessoas.

Darin gosta especialmente de ser convidado por outras pessoas
para se envolver naquilo que elas estio fazendo. Quando seu chefe
ou um colega o convida para jogar bola no fim de semana, para ir a
um churrasco ou para correrem juntos, ele sente que € uma parte
valorizada da equipe. Tempo de qualidade é a principal linguagem
da valorizacao pessoal de Darin.

Demonstracdes de apreco passando tempo com aqueles com
gquem vocé trabalha podem assumir diferentes formas, e o impacto
sobre os membros da equipe pode ser significativo. Se a principal
linguagem da valorizagcado pessoal daqueles individuos for tempo de



qualidade, seu investimento recebera enormes dividendos. E o
melhor investimento que vocé pode fazer na vida daquela pessoa.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Numa escala de 0 a 10, qudo importante € para vocé passar tempo de
qualidade com seu supervisor? E com seus colegas de trabalho?

2. Se vocé sentisse que seu supervisor de fato gostaria de ouvir suas ideias,
quais sugestdes voceé faria?

3. Quando tem tempo livre com seus colegas de trabalho, vocé costuma
perguntar sobre os interesses pessoais deles? Vocé gostaria que eles
perguntassem sobre 0s seus interesses?

4. Vocé teve uma “conversa de qualidade” com algum colega na semana
passada? Como vocé se sentiu ao final do encontro?

5. Vocé prefere dialogar num grupo pequeno ou ter uma conversa pessoal
com seu supervisor? E em relagdo aos seus colegas de trabalho?

6. Se vocé ainda n&o terminou de preencher seu Inventario de Motivagao
através da Valorizagao Pessoal, talvez queira fazé-lo nesta semana.

7. Considere a ideia de sugerir que todo o seu grupo preencha o inventario.
Depois, quando os resultados forem apresentados, incentive as
conversas.







Atos de servico

Margaret Hartman (carinhosamente chamada de Maggie por seus
amigos) é um furacdo — o tipo de pessoa trabalhadora que vocé
quer na sua equipe. Ela tem muita energia, trabalha com afinco e é
bastante eficiente. E lider e consegue fazer com que seus amigos
se animem para a realizagao de um projeto.

Maggie nao trabalha em busca de elogio ou de reconhecimento.
Ela tem uma atitude afetuosa e basicamente gosta de trabalhar e
ver tarefas cumpridas. Portanto, na verdade, elogia-la ou falar de
suas realizagdes nao € algo que a motive.

O que realmente incentiva Maggie € o momento em que alguém
aparece € a ajuda a fazer as coisas. Ela se vé como “techicamente
desafiada” e especialmente valorizada quando alguém a ajuda com
um trabalho mais elaborado executado no computador. Ela tem
apenas 1,5 metro de altura e, por isso, outra ocasiao na qual se
sente grandemente reconhecida € o momento em que seus colegas
a ajudam a pegar as coisas que estao na prateleira de cima.
Quando esta correndo de um lado para o outro e lidando com uma
variedade de tarefas ao mesmo tempo, Maggie se sente muito
encorajada quando um colega |Ihe pergunta: “Ha algo que eu possa
fazer para ajudar?”.

Naquelas raras ocasides em que Maggie esta atrasada e se
sente pressionada, se seu supervisor toma a iniciativa de ajuda-la
pessoalmente ou decide realocar outros colegas para ajuda-la, ela
se sente genuinamente encorajada. Isso € especialmente



verdadeiro se a assisténcia for dada sem que seja solicitada. A
principal linguagem da valorizagdo pessoal de Maggie consiste em
atos de servigo. Quando outras pessoas aparecem para ajudar, ela
se sente apreciada.

Para pessoas como Maggie, demonstrar apregco por meio de atos
de servico comunica atencao. Esses individuos tém a seguinte
perspectiva: “Nado me diga que vocé se importa; mostre-me”. Para
eles, as agdes falam mais alto que as palavras. Portanto, dar-lhes
um presente ou fazer elogios verbais costumam ser atitudes
recebidas com indiferenga. Seu pensamento é: “Uma pequena ajuda
€ 0 que seria realmente util”.

Embora em nossa cultura muitas pessoas sejam motivadas a se
envolverem em projetos sociais, a ideia de servir alguém no mundo
do trabalho € um conceito estranho para elas. Parte disso se explica
pelo clima individualista que existe dentro de muitos ambientes
profissionais. Funcdes, tarefas e responsabilidades sao claramente
delineadas. Ainda que concordemos com isso e apoiemos a
necessidade de os trabalhadores serem cobrados por aquilo pelo
que sao responsaveis, também acreditamos que o coleguismo no
ambiente de trabalho — a ajuda mutua entre os membros da equipe
— faz com que as empresas sejam mais bem-sucedidas.

Quando nosso foco é “estar na frente” em termos pessoais ou
alcancar determinado objetivo, seja qual for o impacto que isso
tenha sobre os outros, a tensao interna costuma sabotar o
crescimento. A verdadeira lideranga exige uma disposicao de servir
aos outros — sejam nossos clientes ou nossos colegas. Quando o
grupo sabe que alguém esta trabalhando com tanto empenho
quanto possivel e, ainda assim, esta atrasado, pode ser
extremamente animador para o funcionario e para a equipe como



um todo se um colega ou gerente ajudar esse trabalhador a realizar
a tarefa.

Eu (Paul) trabalhei certa vez num escritério no qual determinado
numero de pessoas se reuniu para produzir os slides de uma
apresentacdo extensa e complexa. Para completar a tarefa, foi
necessario o esforco combinado de conselheiros da area financeira,
projetistas graficos, pessoas capazes de produzir textos técnicos,
profissionais de computacdo e assistentes administrativos.
Tinhamos um grande volume de material a ser apresentado na
manha seguinte, que incluia telas em PowerPoint e grande
quantidade de impressos a serem distribuidos em pastas.
Estavamos atrasados, mas todos os membros da equipe, incluindo
o presidente da empresa, ficaram até tarde para concluir a tarefa.
Foi uma experiéncia que incrementou nosso senso de equipe. Cada
individuo se sacrificou em beneficio do todo. Tivemos uma profunda
satisfacdo quando a tarefa foi completada. (Também percebemos
que nao queriamos repetir a experiéncia, de modo que reavaliamos
nossos procedimentos para garantir que aquilo ndo acontecesse de
novo.)

COMO SERVIR COM EFICIENCIA

Prover ajuda a um colega é uma poderosa mostra de
reconhecimento, especialmente ao individuo cuja linguagem da
valorizagdo pessoal mais importante s&o atos de servigo. Tais atos
normalmente serdo vistos como benéficos. Contudo, varias
estratégias podem tornar o processo mais eficiente.

Certifique-se de que suas proprias responsabilidades serdo
cumpridas antes de se oferecer para ajudar outras pessoas.
Algumas pessoas estdo de tal modo interessadas em ajudar os
outros que tendem a “abandonar o posto” (para usar um conceito



militar) e deixar incompleto seu proprio trabalho. Isso é analogo ao
aluno que quer ajudar outros a fazerem o dever de casa, mas nao
termina seu proprio dever. Embora isso possa ser visto como um ato
nobre, nao dara ao aluno as notas necessarias para que seja
aprovado no final do ano.

No ambiente de trabalho, a maioria das tarefas esta interligada.
Quando uma atividade nao € concluida, todo o processo €
prejudicado. A boa intencdo de ajudar um colega pode ser vista
como desvio das proprias responsabilidades. Em contrapartida, um
funcionario pode concluir sua tarefa antes dos outros. Quando ele
usa o tempo como uma oportunidade para ajudar um colega em vez
de parar para descansar, tal atitude provavelmente sera vista como
um sincero ato de servico.

Pergunte antes de ajudar. Quando estiver considerando a ideia
de ajudar um colega, sempre € muito importante perguntar primeiro.
Mesmo quando sabe que a linguagem da valorizacdo pessoal de
uma pessoa sao atos de servigo, vocé precisa antes verificar se ela
gostaria de receber ajuda. Se vocé se prontificar a ajudar numa
tarefa quando um colega nao quer auxilio, em vez de incentivo, isso
pode criar tensao.

Um funcionario disse: “Normalmente gosto da ajuda de um
colega, mas em certas situacdes prefiro trabalhar sozinho. Se
alguém quiser me ajudar, eu preferiria que essa pessoa
simplesmente perguntasse ‘Vocé quer que eu o0 ajude com isso?’.
Eu ficaria muito feliz em dar uma resposta honesta”. Se vocé quer
que seus atos de servico sejam recebidos como uma mostra de
apreciagao, € sempre melhor perguntar antes de ajudar.

Sirva voluntariamente. Para que um ato de servico seja
encorajador para um colega, a acado precisa ser oferecida
voluntariamente. Um ato de servico realizado debaixo da presséo de



um supervisor deixa de ser uma mostra de apreciagao; torna-se
simplesmente um ato de obrigagcdo ou de obediéncia. Se um
supervisor deseja que alguém ajude um membro da equipe a
completar uma tarefa, o processo muito provavelmente sera
eficiente se o supervisor fizer um pedido em vez de uma exigéncia.
“Anita, vocé se importaria em ajudar Mary a finalizar esse projeto?
Realmente precisamos que ele seja concluido hoje; ndo estou bem
certo de que ela conseguira termina-lo sem ajuda”. Anita esta agora
livre para dizer “Ajudarei com o maior prazer’ ou “Se vocé quiser,
posso ir, mas, da ultima vez que a ajudei, senti como se ela
estivesse se aproveitando de mim”. Diante disso, o supervisor tem
uma opcgao. Ele pode pressionar Anita a ajudar e, assim, transformar
o auxilio num ato de obediéncia, ou pode dizer “Tudo bem. Obrigado
por ter me contado isso. Vou pedir a outra pessoa”. Ele pode, entao,
procurar algum ajudador que esteja disposto. Também possui
informacéo valiosa sobre a dinamica relacional entre Anita e Mary.
Se um ato de servico se destina a expressar apreciagao genuina,
ele deve ser feito voluntariamente.

Analise sua atitude. Existe um proveérbio antigo que diz: “O
trabalho realizado com uma atitude alegre € como chuva caindo
sobre o deserto”. Cremos que o oposto também é verdadeiro: o
trabalho realizado com uma atitude negativa € como um furacao
sobre o deserto. Nao € animador receber ajuda de alguém que esta
irritado ou que lamenta ter de ajudar. A maioria das pessoas
preferiria executar a tarefa sozinha a ter de trabalhar com um colega
que tem uma atitude negativa. Quando optar por ajudar um colega,
certifique-se de que vocé é capaz de realizar a tarefa com uma
atitude positiva e alegre.

Se € para ajudar, faca do jeito da outra pessoa. As pessoas cuja
personalidade tende ao perfeccionismo resistem a ajuda de colegas



porque sabem que eles ndo fardo o trabalho de maneira que lhes
satisfaca. Portanto, quando for ajudar um colega, € importante que
figue claro o modo como ele quer que a tarefa seja feita. Se vocé
quer que seus esforcos sejam apreciados, entido precisa estar
disposto a fazé-lo de forma tal que o individuo a quem vocé esta
ajudando sinta que a tarefa foi realizada “do jeito certo”. Antes de
comecar a ajudar, talvez vocé deva perguntar: “Como vocé quer que
eu faca isso?”.

Esta questao é repetidamente reforgcada por um grupo bastante
comum de funcionarios: os assistentes administrativos. Nao importa
se eles trabalham para o diretor de uma escola, para um agente de
seguros ou para o presidente de uma empresa de construgcao:
quando nos ouvem falar sobre o principio “Faca do jeito deles”, a
reacao € intensa, com olhos virando para cima, gritos de “Vocés
estdo totalmente certos!” e cabecgas balangando em sinal de
frustrado consentimento. Muitas vezes ouvimos: “Se a pessoa nao
vai fazer do jeito que eu quero, prefiro realizar a tarefa sozinho”.

Termine o que vocé comecgou. Para as pessoas para quem oS
atos de servigo sao importantes, uma maneira de no incentiva-las é
comecar a tarefa e, entao, deixa-la incompleta. Se vocé vai “ajudar’,
certifique-se de que vai terminar a tarefa. Certa vez, eu (Gary)
recebi a oferta de ajuda de uma colega para arrumar minha
biblioteca. Fiquei animado. Pensei: “Finalmente serei capaz de
localizar um livro quando precisar dele”. Contudo, meu entusiasmo
teve vida curta quando, no meio da tarefa, minha “boa samaritana”
me informou que, por conta de suas responsabilidades, nao poderia
concluir o projeto. Desde aquele dia, ainda tenho dificuldades para
encontrar os livros que estou procurando.

Mas existe uma excegao a esse principio: antes de comecar, diga
quais sao os limites do seu tempo. Vocé pode dizer: “Tenho duas



horas na tarde de sexta-feira e gostaria de dedica-las a ajudar na
organizagcdo das caixas no deposito. Nao estou certo de que
conseguirei concluir a tarefa, mas, se vocé quiser, estou disposto a
investir aquelas duas horas em pelo menos dar inicio ao trabalho”.
Se a pessoa a quem vocé esta tentando ajudar aceitar sua oferta
limitada, ela provavelmente tera visto sua atitude como um genuino
ato de servico.

Christie, supervisora de uma empresa de componentes elétricos,
relatou recentemente, em uma de nossas sessdes de treinamento
no meétodo motivagdo através da valorizagdo pessoal, que uma de
suas colegas havia realizado um significativo ato de servigo. Christie
estava ao telefone conversando com um de seus vendedores e
disse que nao tinha certeza de que conseguiria dar entrada e
processar todos os pedidos até o final do dia porque estava muito
atarefada. Quando desligou, sua colega foi até ela e disse: “Estava
passando e ouvi seu comentario sobre o excesso de tarefas que
precisa realizar. Ha algo que eu possa fazer para adiantar o
trabalho? Poderia ajudar com alguma coisa na hora do almoco”.
Elas trabalharam juntas na hora do almogo para dar conta da pilha
de papéis, e Christie comentou: “Aquela moc¢a nao precisava fazer
aquilo; ela trabalha num departamento diferente e ndo era seu
trabalho, mas aquilo realmente me animou”.

ESCRITORIOS, LINHAS DE MONTAGEM E OUTROS AMBIENTES

De fato, a maneira como vocé “da uma mao” a um colega esta
ligada a situacdo. Depende do seu ambiente de trabalho. Um
consultério médico, o depdsito de uma entidade beneficente ou um
escritorio tradicional tem, cada um, sua prépria lista de atos de
servigo que podem ser uteis. O tipo de ajuda que vocé da também &
influenciado pela fungdo do membro da equipe que o recebe. Um



ato de servico em particular que vocé realiza pode ser diferente
quando € oferecido a um assistente administrativo, ao chefe do
departamento ou a um membro da equipe com responsabilidade
equivalente a sua.

Empresas de manufatura e linhas de montagem criam desafios
singulares na utilizacdo de atos de servico como linguagem da
valorizacao pessoal. Ao trabalhar com supervisores de chao de
fabrica em empresas de producgao, a questdao de dar uma mao aos
trabalhadores que estao atrasados na linha de montagem é um
dilema complicado. Por um lado, os supervisores ndo devem
‘resgatar” um trabalhador que nao esteja levando sua carga. Por
outro lado, ha momentos em que o processo de producao ainda nao
foi totalmente refinado e ocorrem gargalos nos quais certos
procedimentos levam mais tempo que outros. Parte do papel do
supervisor de producdao € identificar esses gargalos e realocar
recursos (trabalhadores, maquinas, suprimentos) para a area que
esta causando atrasos. Nesse ambiente, providenciar trabalhadores
extras para ajudar nédo € de fato um ato de servico; € apenas bom
gerenciamento.

Observamos supervisores de chdo de fabrica ajudando por
breves periodos de tempo (cinco a dez minutos), trabalhando ao
lado dos membros de sua equipe para ajudar os funcionarios da
linha de montagem a entrar no ritmo e nao se sobrecarregarem.
Quando esse servico € acompanhado de comentarios como “Vocés
estdo fazendo um bom trabalho. Sei que estdo dando tudo o que
podem. Vamos consertar isso para que a linha possa fluir mais
tranquilamente”, tal atitude pode ser um grande encorajamento para
0Ss membros do grupo.

COMO AJUDAR: SUGESTOES PRATICAS



Em decorréncia de nossa experiéncia com uma variedade de
empresas e organizacdes, recebemos exemplos de acbdes
especificas (mostrados a seguir) a serem realizadas por
supervisores e subordinados que pretendam incentivar outras
pessoas:

o Ficar até mais tarde para ajudar alguém a concluir um
projeto.

» Oferecer-se para fazer alguma tarefa mais humilde para que
a outra pessoa possa se concentrar em prioridades
maiores.

o Candidatar-se a fazer um trabalho que um colega néo
gosta.

e Ajudar alguém a tornar seu computador mais eficiente.

e Auxiliar um colega na limpeza de um equipamento no final
do dia.

e Levar comida a um colega ou a equipe quando tiverem de
trabalhar muitas horas para concluir um projeto.

o Estender a atuagao da equipe de apoio para que um colega
consiga organizar sua papelada.

Quando se sabe que a principal linguagem da valorizacao
pessoal de um colega sao atos de servigo, descobrir que tipo de
servico |lhe é mais significativo pode ser tdo facil quanto fazer a
pergunta: “Ha algo que eu possa fazer por vocé que facilite seu
trabalho?”. A resposta dele pode ser surpreendente, mas vocé tera
uma informagao valiosa sobre como pode expressar apreciacao
mais eficientemente aquele individuo em particular.

ERRANDO O ALVO: SERVICO DE MA VONTADE



Conforme mencionamos anteriormente, a maneira mais comum de
errar o alvo ao expressar apreciacao por meio do servigo realizado
aos outros € executa-lo com uma atitude negativa. Se a pessoa que
recebe o servigo sentir ressentimento ou perceber que vocé esta
realizando a tarefa com ma vontade, sua presenca provavelmente
sera desestimuladora em vez de servir de encorajamento.

As pessoas para quem os atos de servico sao importantes nao
querem apenas concluir a tarefa; elas valorizam o fato de aqueles
que as ajudam terem uma atitude alegre e um espirito disposto a
sacrificar-se. Nao se esqueca de analisar sua atitude antes de
oferecer ajuda a um colega. Deixe de lado quaisquer sentimentos de
estresse, relutdncia ou obrigacdo do lado de fora antes de
apresentar-se para ajudar alguém. Os atos de servigco sinceros
devem surgir de um esfor¢co genuino para auxiliar outras pessoas.

JIM JOHNSTON: APRECIACAO EM ACAO

Jim é o tipo de homem que fica na dele — nada de exibicionismo, o
tipo de pessoa que vocé nao destacaria no meio de uma multidao.
Mas ele esta sempre “la”. Na organizacdo sem fins lucrativos em
que atua como voluntario, Jim nunca € o lider ou a pessoa que esta
‘la na frente”. Contudo, ele sempre € um dos primeiros a chegar no
domingo pela manha& para ajudar na preparacao do café para os
moradores de rua que procuram o abrigo. Se choveu, ele aparece
ainda mais cedo para secar o piso na entrada do prédio.
Normalmente ele realiza as tarefas que exigem forga fisica, que
consomem muito tempo e que nao sao muito agradaveis para a
maioria das pessoas. Ele lava as panelas e frigideiras depois do
café, varre o refeitorio e dirige o furgdo para pegar comida no centro
de distribuicio.



Jim nao espera ganhar elogios. Ele vive de modo simples e de
fato ndo da valor as “coisas”. Ele também n&o gosta de sair para
comer ou realizar atividades especiais com outras pessoas. Ele
prefere trabalhar sozinho. Tentar manter conversa com ele o faz
sentir-se desconfortavel.

Contudo, quando o coordenador de voluntarios aparece numa
manha de sabado para trabalharem juntos — cozinhando, servindo
a comida e limpando a cozinha depois de tudo (sem puxar muita
conversa) —, Jim sabe que seu supervisor valoriza e aprecia seu
trabalho. Jim nao quer que os outros digam “Obrigado”. Ele gosta de
‘ver’ a apreciagdo ao notar pessoas ajudando-o a realizar suas
tarefas. Isso é importante para ele. Esta bem claro que sua principal
linguagem da valorizagao pessoal sao atos de servigo.

Demonstrar sua apreciagao por aqueles com quem voceé trabalha
através do servico realizado a eles pode ser uma maneira bem
discreta, ainda que eficiente, de encoraja-los. Se atos de servigco sao
a linguagem da valorizagao pessoal de uma pessoa, entao ela se
sentira energizada quando colegas se voluntariarem para ajuda-la.
Quando se sentirem apreciadas, elas ficardo profundamente
motivadas a continuar usando as habilidades que possuem em
beneficio da organizacéo.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Numa escala de 0 a 10, quao importantes sdo para vocé os atos de
servigo?

2. Cite um ato de servico que alguém realizou para vocé na semana
passada. Como vocé se sentiu diante disso?

3. Mencione um ato de servigo que voceé realizou para um colega de trabalho
na semana passada. Como vocé acha que ele se sentiu diante disso?

4. Se vocé é gerente, considere fazer a seguinte pergunta a alguém que
vocé supervisiona: “Ha alguma coisa que eu possa fazer por vocé que



torne seu trabalho mais facil?”. Se vocé puder atender ao pedido, por que
nao fazé-lo?

5. Considere fazer a mesma pergunta a um colega.

6. Funcionarios que ajudam uns aos outros criam um clima de trabalho
positivo e encorajador que beneficia todos. Nesta semana, procure
oportunidades para ajudar um colega de trabalho.







Presentes

John gosta de seu trabalho. Ele € o gerente operacional de uma
fabrica que produz equipamentos esportivos — chuteiras e
caneleiras para futebol, luvas para boxe, capacetes e joelheiras para
ciclistas, entre outros itens. Com o passar dos anos, ele saiu do
posto de operador de maquinas para o de supervisor de turno,
depois tornou-se chefe de departamento e, ha cinco anos, € gerente
de operacoes.

John trabalha ha bastante tempo para essa fabrica, uma empresa
familiar, e é considerado um leal empregado. Tem um bom salario e,
de maneira geral, gosta do que faz. Ele aprecia os brados de “E isso
ai!l” e as batidas de mao aberta que troca com seu chefe quando a
producao segue a contento.

Mas o que realmente faz John sentir-se valorizado € o momento
em que seu chefe compartilha com ele alguns dos ingressos para
eventos esportivos que a empresa recebe. Duas ou trés vezes por
ano ele ganha ingressos para ver alguns dos times locais jogarem.
Em especial, ele gosta de assistir aos jogos finais de campeonatos
de futebol.

Do ponto de vista dos donos da empresa, esses ingressos nao
sdo grande coisa, mas, para John, é significativo poder ir a um jogo
com seu filho ou com alguns amigos. Uma vez que ndo € comum 0s
proprietarios distribuirem ingressos para pessoas que nao sejam
membros da familia, o fato de eles o presentearem com as entradas
para os jogos faz com que ele se sinta verdadeiramente apreciado.



Obviamente, a principal linguagem da valorizagdo pessoal de John
consiste em presentes.

O PODER DOS PRESENTES

Dar o presente certo para uma pessoa que aprecia recompensas
tangiveis pode significar uma poderosa mensagem de
agradecimento, apreciacao e encorajamento. Do mesmo modo,
alguém que nao aprecia ganhar mimos materiais € pouco impactado
por acOes desse tipo; o presente errado pode até mesmo gerar uma
ofensa. O desafio de dar o presente certo para a pessoa certa é
uma das principais razbes pelas quais muitos empregadores nao
ddo mais presentes de Natal, de tempo de trabalho ou de
aniversario. Contudo, eliminar totalmente a oferta de presentes
como expressdo de apreciagcdo faz com que muitos empregados
nao se sintam apreciados.

Julie, que gerencia um consultério dentario, disse: “O elogio
verbal € bom. Quanto ao tempo de qualidade, de fato ndo faco
questdao de passar um tempo com a maioria das pessoas do
trabalho (com exce¢cdo de um casal de amigos proximos). Ver
alguém vir ao meu encontro para me ajudar em minhas tarefas
também nao me faz sentir apreciada. Contudo, dar-me um vale para
comer num bom restaurante ou oferecer-me ingressos para o teatro,
ah, isso é algo especial para mim”,

Quando apresentamos o conceito de mostrar apreciacao pelos
funcionarios por meio de presentes, os olhos de muitas pessoas se
iluminam e elas dizem: “Sim. Mostre-me o dinheiro!”. Mas nao
estamos falando de aumentos ou bénus. Certamente, a maioria das
pessoas gostara de receber um aumento salarial ou um dinheiro
extra, mas, em muitos ambientes de trabalho, essa ndao € uma
opcao realista.



A compensacao financeira normalmente esta diretamente ligada
a descricao de cargo e ao cumprimento de um nivel de desempenho
em relacao ao qual se concordou anteriormente. Além disso, a
maioria das organizagdes ndo pode se dar ao luxo de recompensar
o desempenho de bons funcionarios com bénus financeiros que
crescem com o passar do tempo. Lembre-se: um aumento é
incorporado ao salario a partir da data em que € concedido. Na
economia de hoje, a maioria dos empregados n&o espera por um
grande aumento; eles estido agradecidos pelo simples fato de ter um
emprego. Contudo, ainda desejam sentir-se apreciados. Em
ambientes de voluntariado, como o trabalho em organizagbes sem
fins lucrativos, em uma igreja local ou servindo alimento a
moradores de rua, o ato de dar presentes monetarios aos
voluntarios normalmente nao € adequado. Nao parece justo dar aos
voluntarios um cartao de agradecimento com uma nota de 50 reais
dentro dele quando se esta servindo uma refeicdo de Natal para
familias de desabrigados. O foco dessa linguagem da valorizacao
pessoal esta basicamente em presentes ndo monetarios.

PRESENTES: O QUE E PARA QUEM

Existem dois componentes fundamentais para que as recompensas
materiais sejam verdadeiramente encorajadoras para aqueles que
as recebem.

Em primeiro lugar, vocé precisa basicamente dar presentes
aquelas pessoas que o0s apreciam. Se receber presentes € a
linguagem da valorizacdo pessoal menos importante de um
funcionario, entdo vocé tera melhor éxito se falar a linguagem da
valorizagao pessoal daquela pessoa. Ainda que o presente seja
extremamente importante para alguns individuos, ele fornece muito
pouca afirmacido para outros. A mensagem deste livro € que, se



VOCé quer que os empregados se sintam apreciados, deve falar a
linguagem da valorizacdo pessoal de cada um deles
individualmente. Se essa linguagem se valer de presentes, entdo
vocé desejara dar o tipo de presente que Ihes seja significativo.

Se vocé decidir comprar um presente de Natal para os membros
de sua equipe, alguns deles valorizarao o regalo mais do que
outros. Vocé podera até mesmo descobrir que alguns vao passar
aquele mimo para outra pessoa por se tratar de algo que nao julga
significativo. Na condicdo de quem da o presente, vocé pode achar
que seus esforgos foram um desperdicio de tempo e dinheiro. E
muito melhor identificar os membros da equipe cuja linguagem
principal ou secundaria da valorizagao pessoal sejam presentes e,
entao, encontrar o item certo para eles.

O segundo componente importante para uma demonstracéao
eficiente de apreciacdo por meio de presentes é este: vocé deve
oferecer algo que a pessoa valorize. Dois ingressos para o balé nao
fardo com que dois rapazes se sintam animados e alegres. A ideia
de se sentar numa arquibancada gelada em uma tarde de domingo
diante de um jogo de futebol profissional vai literalmente fazer
muitas mulheres tremerem s6 de pensar na situacao. Contudo, se
vOCé conseguir doar os ingressos para o balé com uma pessoa que
goste desse tipo de danca, entdo tera expressado apreciacao de
uma maneira pela qual ela vai se lembrar por muito tempo. O
mesmo € verdadeiro em relagdo aos ingressos para o jogo de
futebol. Se vocé é gerente, pode estar pensando: “Isso € muito
difici. Nao tenho tempo para descobrir quem gosta do qué.
Portanto, € mais facil ndo dar presente algum”. Entendemos a
frustracdo, mas chegar a essa conclusdo fara com que alguns
funcionarios se sintam profundamente desprezados.



A importancia de oferecer o presente certo para a pessoa certa é
a razao pela qual criamos a lista de a¢des para o Inventario de
Motivagao através da Valorizagao Pessoal. Embora seja bom saber
que a linguagem principal ou secundaria de um individuo sao
presentes, isso ainda deixa a pessoa que oferece o agrado num
dilema sobre qual item dar.

Contudo, quando um supervisor sabe quais presentes seriam
valorizados por um funcionario, ele tem a informacdo necessaria
para expressar-lhe apreciagao. Descobrimos que os gerentes estao
ansiosos para investir tempo, esforcos e dinheiro a fim de conseguir
um presente quando sabem que isso sera significativo para um
colaborador. A lista de agdes elimina a necessidade de adivinhar o
que deve ser ofertado.

MAIS DO QUE UMA CANECA

Aqueles que nado entendem o verdadeiro espirito da doacido de
presentes costumam errar o alvo em suas tentativas de agradar as
outras pessoas com regalos materiais. Eles ndo compreendem que
nao se trata apenas de receber um presente. Em vez disso, esse
tipo de linguagem é eficiente quando o item ofertado mostra que
aquele que presenteia gastou tempo e energia pensando no que
comprar. Quem presenteia precisa antes responder a perguntas
como: “Do que essa pessoa gosta? Quais sédo seus interesses? O
que a faria sentir-se especial e apreciada?”.

Do mesmo modo, presentes impensados — comprados
apressadamente em resposta a tradicdo ou a um sentimento de
obrigacdo — sem investimento pessoal verdadeiro ou reflexdo nao
apenas erram o alvo, como também comunicam uma mensagem
negativa. O presente parece ser um ato superficial, ndo uma
expressao verdadeira de apreciacdo. Tais “agrados” fazem pouco



para melhorar os relacionamentos. Muitas empresas dao canecas,
calendarios, canetas com informacdes institucionais ou presentes
similares aos seus clientes ou consumidores. Embora essa possa
ser uma boa forma de publicidade, normalmente tais coisas nao sao
vistas como presentes de apreciacdo. Se vocé quer que um cliente
se sinta apreciado, € muito melhor dar-lhe algo que vocé sabe de
que ele gostaria. E necessario haver mais tempo e esforco para dar
presentes significativos? Certamente que sim. Uma maneira de
obter informacdes valiosas é fazer uma pesquisa com seus clientes
ou consumidores, por meio de perguntas como:

» Quais sao seus cantores favoritos?
Qual é sua revista predileta?

Que atividades de lazer vocé prefere?
Para qual time vocé torce?

Quais sao seus restaurantes prediletos?
A quais eventos vocé gosta de ir?

Com essas informacgdes, vocé tera uma probabilidade muito
maior de dar um presente do qual seu cliente goste.

Quando falamos sobre presentes como um meio de mostrar
apreciagao aos colegas de trabalho, € importante deixar claro que
iIsso nem sempre significa uma “coisa”. De fato, o mais comum é
que os presentes significativos se encaixem mais na categoria de
“‘experiéncias” do que de “coisas”. Podemos citar como presentes
desse tipo:

» Ingressos para eventos esportivos (jogos de futebol, vélei,
basquete)
e Vales para uso em restaurantes



» Ingressos para eventos culturais (teatro, exposicoes,
concertos)

 Pequenas férias ou retiros (um fim de semana numa
pousada)

e Vales para um spa, uma sessao de manicure ou uma
passeio a cavalo no clube de campo

o Cartbes pré-pagos para compras

» Vale-presente de loja de utilidades domeésticas ou de artigos
esportivos

Hoje em dia, esses sao os tipos de presentes mais populares.
(Por favor, leia o texto “A arte de dar um presente sem ter de
comprar uma ‘coisa’””, no Kit de Ferramentas da Valorizagao
Pessoal, no final deste livro.)

Um desafio enfrentado por alguns supervisores e gerentes &
encontrar tempo para comprar cartdes pré-pagos ou cupons para
eventos. Felizmente, varios desses itens podem ser comprados pela
internet. Mas, para aqueles que supervisionam ou trabalham em
situacdes nas quais ndo € possivel acessar facilmente a internet
durante o dia, comprar presentes pode ser um esforco extraordinario
(e, portanto, ndo acontecer). Além disso, para ser bem franco,
muitos supervisores e gerentes nao tém tanto dinheiro extra para
bancar pessoalmente cartdes de presente que custem entre 30 e 60
reais.

Certa vez, num ambiente fabril, trabalhamos com a lideranca da
empresa para resolver esse problema. A equipe gerencial admitiu
que queria apoiar seus supervisores no uso de presentes para
encorajar os trabalhadores da linha de produgao. Desse modo, eles
separaram um fundo especial (no inicio, apenas 500 délares como
experiéncia) e orientaram o diretor de RH a trabalhar com os



supervisores para descobrir que tipo de cartdes pré-pagos ou
ingressos os funcionarios desejariam. Com essa informagao, o
diretor de RH comprou os presentes e os disponibilizou aos
supervisores para que os utilizassem com seus funcionarios.
Contudo, foi pedido aos supervisores que enviassem, junto com o
presente, uma nota escrita a mao, para assegurar que se tratava de
algo personalizado e dar evidéncias de que tempo e esforco haviam
sido gastos pelos gestores. Os supervisores gostaram do apoio
pratico e financeiro da empresa e os funcionarios ficaram
claramente animados por receber presentes de encorajamento que
Ihes eram significativos.

UM APARTE: “FOLGA” COMO PRESENTE

Uma pergunta que sempre nos fazem: “E quanto a ganhar uma
folga? Onde isso se encaixa no modelo de motivagdo através da
valorizacdo pessoal?”. Essa pergunta tem maior probabilidade de
ser feita por trabalhadores mais jovens (geragdes X e Y), uma vez
que esse grupo da grande importancia ao tempo livre.

Ao discutir essa questao com os trabalhadores mais novos, €
também com proprietarios e gerentes, a folga parece se encaixar
melhor na categoria de beneficio a ser recebido. E um presente.
Receber o privilégio de sair da empresa mais cedo ou de se
ausentar por um periodo apos a conclusao de um grande projeto
pode ser um presente bastante eficiente.

MARIA: SEM TEMPO PARA FAZER COMPRAS

Maria adora ir as compras; contudo, é bastante atarefada. Ela tem
dois filhos na universidade e ocupa um cargo de grande
responsabilidade como chefe do departamento de relagdes com os



clientes numa empresa de servicos financeiros. Encontrar tempo
para fazer compras € um desafio para ela.

Quando Jermaine, seu supervisor, descobriu que receber
presentes era importante para Maria e que ela se sentia frustrada
por nao ter tempo para ir as compras, ele conseguiu dar-lhe um dia
de folga (remunerada) juntamente com um cartdo de compras pré-
pago no valor de 200 reais para fazer compras no maior shopping
center da cidade. Ela parecia uma crianga gulosa que havia
recebido livre acesso a uma sorveteria, sob a ordem “Coma o que
puder!”. Maria ficou exultante. Ela esperou ansiosamente e planejou
o dia das compras, além de falar por semanas sobre essa
experiéncia. Em sua mente, Jermaine era o melhor supervisor com
quem ela ja havia trabalhado. Ela estava fortemente motivada a dar
o seu melhor no trabalho.

Esse € o poder de dar presentes aqueles que os apreciam.
Quando vocé encontra o tipo certo de presente, a pessoa se sente
encorajada e energizada para continuar a dar o seu melhor.

E SOBRE PRESENTES PARA COLEGAS?

Na maior parte deste capitulo conversamos sobre presentes dados
pelos supervisores ou gerentes aos seus subordinados. Contudo, o
ato de dar presentes a colegas de trabalho é igualmente valioso. Se
vocé sabe que receber presentes € a principal linguagem da
valorizagao pessoal de um parceiro de equipe e opta por dar um
presente do qual sabe que ele vai gostar, vocé esta construindo uma
amizade que, por sua vez, criara um ambiente de trabalho mais
positivo. As vezes, os colegas até fazem uma “vaquinha” para
comprar um presente para um amigo quando sabem que se trata de
algo que a pessoa vai valorizar bastante. Isso enfatiza a importancia
de os colegas compartilharem uns com os outros os resultados de



seu Inventario de Motivacao através da Valorizagcao Pessoal e sua
lista de acbes. De posse dessa informagdao, a turma sabera
exatamente o tipo de presente que é significativo para cada pessoa.
Os colegas também saberdao quem acha que receber presentes é
menos importante em termos de apreciacdo. Cremos que essa
valiosa informacao ajudara os funcionarios a criarem um clima de
apreciagao genuino e relevante.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Em uma escala de 0 a 10, qual € a importdncia que vocé da ao
recebimento de presentes?

2. Se vocé deu nota 7 ou mais, de que tipo de presente vocé mais gosta?

3. Quais presentes vocé recebeu de colegas ou de seu supervisor no ultimo
ano? Como vocé se sentiu ao recebé-los?

4. Quais presentes vocé deu a colegas durante o ultimo ano? Como
reagiram as pessoas que os receberam?

5. Vocé tem um colega a quem aprecia de modo especial? Vocé o vé dando
presentes a outras pessoas? Em caso afirmativo, talvez vocé queira
perguntar: “Se eu quisesse lhe dar algo que expressasse minha
consideragao por vocé, que tipo de presente realmente apreciaria?”. Ou,
entdo, preste atencdo aos comentarios que ele faz em conversas
informais. Quando ele disser “Gostaria de ter um desses”, tome nota e
siga a informagao como parametro para a compra do presente.







Toque fisico

Se vocé ja preencheu o Inventario de Motivagdo através da
Valorizagcao Pessoal, entdo provavelmente observou que a
linguagem da valorizacdo pessoal numero 5, foque fisico, ndo esta
incluida ali. Existe uma razdo para isso. Quando comegcamos a
investigar a melhor maneira de aplicar as linguagens de amor aos
relacionamentos no ambiente de trabalho, utilizamos todas as cinco
linguagens, muito embora soubéssemos que seria um desafio
traduzir a linguagem do toque fisico de maneira apropriada.

Uma vez que ja haviamos decidido iniciar o Projeto de motivagdo
através da valorizagcdo pessoal ao desenvolver uma ferramenta de
avaliagcdo, o primeiro passo foi gerar acbes apropriadas que
comunicassem apreciagao através do toque no ambiente de
trabalho. Entdo, traduzimos essas acdes em itens de um
questionario.

De inicio, foi relativamente facil criar itens relacionados ao toque
que fossem culturalmente aceitaveis e que nao apresentassem
grande probabilidade de serem interpretados como improprios.
Contudo, a medida que progredimos, descobrimos que 0 numero e
a variedade dessas acdes eram bastante limitados.

Tentamos elaborar itens de questionario que levassem em conta
as normas culturais, mas que também fossem significativos em
ambientes de trabalho. Veja alguns dos itens incluidos:



e “Sinto-me importante quando alguém me da um firme aperto
de mao como meio de comunicar ‘Vocé fez um bom
trabalho’.”

e “Sinto-me apreciado quando alguém bate a palma da méo
na minha em reconhecimento a um trabalho que executei
bem.”

e “Um simples tapinha nas costas, dado por um amigo que
me apoia, me inspira a perseverar em meio a uma tarefa
dificil.”

e “Sei que sou apreciado quando um colega de trabalho se
coloca ao meu lado e coloca a mao no meu ombro
enquanto me faz um elogio verbal.”

e “Quando sofro uma tragédia pessoal, gosto de receber um

abraco de um colega.”

Existem outras mostras de toque fisico que sdo encaradas como
expressdes aceitaveis de apreciacdo. Contudo, a conveniéncia
dessas acOes depende da pessoa, do tipo de relacionamento no
trabalho e da subcultura organizacional na qual elas acontecem.
Algumas acdes sdo boas para certos individuos, mas fariam outros
sentirem-se desconfortaveis. Reconhecidas essas variaveis, 0
desafio € encontrar expressdoes apropriadas de toque fisico em
relacionamentos no ambiente de trabalho.

Sabemos que o toque fisico € uma parte normal da vida.
Recentemente, por exemplo, eu (Paul) estava almogando com um
amigo e discutiamos essa questdo. Ele declarou: “Essa € dificil.
Vocé nao pode deixar o toque totalmente de fora. Acabei de sair do
meu escritorio e, quando vi que minha assistente havia acabado de
concluir um projeto de longo prazo nesta manha, espontaneamente
levantei a mao para bater contra a dela num gesto de



comemoracao. Ela bateu a m&o na minha, nds rimos e segui em
frente”.

Ao mesmo tempo, sabemos que o toque fisico no ambiente de
trabalho pode ser problematico. Quando fizemos um teste de campo
com 0s questionarios, gerentes, supervisores e trabalhadores
repetidamente expressaram preocupagao com esse aspecto. Os
comentarios dos supervisores incluiam coisas como: “Entendo o
valor da linguagem do ‘toque’, mas os detalhes desse item me
deixam nervoso”, “Posso entender a inclusdo dos trechos relativos
ao ‘toque’ em alguns ambientes, mas penso que eles poderiam criar
problemas para outras pessoas”.

Testes de campo adicionais revelaram que mais de uma pessoa
disse que o toque fisico era sua principal linguagem da valorizagao
pessoal no ambiente de trabalho. Com bastante frequéncia, o toque
foi citado como a linguagem menos significativa para os
participantes. Portanto, parecia que, ao ser comparado as outras
quatro linguagens da valorizagdo pessoal, o toque fisico era
claramente menos importante para a maioria dos individuos em
seus relacionamentos no ambiente de trabalho. Sendo assim, com
base em nossos dados, concentramos os itens do Inventario de

Motivacdo através da Valorizacao Pessoal — e nossa consultoria
nas empresas — em apenas quatro linguagens da valorizacao
pessoal.

EXISTE ESPACO PARA O TOQUE FiSICO NO AMBIENTE DE TRABALHO?

Embora tenhamos recebido apoio unanime de todos os
estabelecimentos e organizagdes nos quais utilizamos o modelo de
motivagcdo através da valorizacdo pessoal, muitas pessoas nos
perguntaram: “Existe espaco para o toque fisico no ambiente de
trabalho?”. Essa pergunta parece ser feita com mais frequéncia por



aqueles que valorizam o toque fisico em seus relacionamentos
pessoais.

Cremos que de fato existe um papel para o toque adequado em
contextos profissionais. Eu (Gary) tenho formacao académica em
antropologia cultural. Em todas as culturas existem toques proprios
e improprios entre pessoas de sexo oposto, assim como toques
proprios e improprios entre pessoas do mesmo sexo.

Os toques fisicos apropriados sdo um aspecto fundamental do
comportamento humano. Na area de desenvolvimento infantil,
diversos projetos de pesquisa chegaram a mesma conclusio: bebés
que sao segurados, abracados e tocados com ternura desenvolvem
uma vida emocional mais sadia do que aqueles que sédo deixados
por longos periodos sem contato fisico. O mesmo € verdadeiro em
relacdo aos idosos. Visite um asilo e vocé descobrira que os
internos que recebem toques afirmativos tém um espirito mais
positivo e geralmente estao fisicamente melhores do que aqueles
que ndo sao tocados. O toque fisico terno e afirmativo € uma
linguagem fundamental de amor e de apreciacéao.

O que é verdadeiro para criancas e idosos também € verdadeiro
para adultos no ambiente profissional. Toques afirmativos e nao
sexuais podem ser expressdes significativas de apreciacdo aos
colegas de trabalho. Uma funcionaria jovem e solteira disse: “E
engracado que ninguém hesite em tocar um bebé ou fazer um
carinho num cachorro estranho; mas as vezes fico aqui sentada,
morrendo de vontade de que alguém me toque, mas ninguém o faz.
Imagino que nao confiemos a ponto de deixar que as pessoas
saibam que gostamos de ser tocados, porque temos medo de que
nos interpretem de maneira errada. Sendo assim, nos sentamos
solitarios, fisicamente isolados”. Essa jovem nao estava pedindo
toques sexuais. Estava reconhecendo a necessidade emocional de



ser tocada. O toque fisico € uma maneira de reconhecer o valor da
outra pessoa, e pode ser profundamente encorajador.

OS TOQUES NAO SAO TODOS IGUAIS

Os toques que fazem vocé se sentir valorizado talvez ndo fagcam
com que outra pessoa se sinta assim. Devemos aprender com a
pessoa que estamos tocando o que ela entende como toque que
traz afirmacgao. Se vocé colocar a mao sobre o ombro de um colega
de trabalho e o corpo dele enrijecer, percebera que, para ele, seu
toque nao esta comunicando apreciagao. Quando alguém se afasta
de vocé fisicamente, isso costuma indicar que existe um
distanciamento emocional entre vocés dois. Em nossa sociedade, o
aperto de mao € uma maneira de comunicar abertura e proximidade
social. Quando, em raras ocasifes, um homem se recusa a apertar
a mao de outro, isso comunica a mensagem de que as coisas nao
estdo bem em seu relacionamento. Em contrapartida, quando vocé
coloca a mao sobre o ombro de um colega ao mesmo tempo que
verbaliza afirmacdo, se ele disser “Obrigado, gostei de ouvir isso”,
vocé sabera que tanto a afirmacgdo verbal quanto o toque fisico
foram recebidos de maneira positiva.

Da mesma forma, existem toques implicitos e explicitos. Toques
implicitos sdo sutis, duram apenas um instante e costumam
acontecer sem que se pense muito neles. Um tapa nas costas, um
rapido aperto de mé&o e o bater a palma das maos sdo exemplos de
toques implicitos e expressbes comuns em alguns ambientes de
trabalho. Os toques explicitos normalmente exigem mais atencao e
tempo. Um aperto de mao prolongado, ao mesmo tempo que se diz
a pessoa “Eu realmente gostei do que vocé fez; nunca me
esquecerei do esforco que vocé dedicou para realizar esta tarefa”,
pode muito bem comunicar profundamente sua apreciagdo ao



individuo que valoriza o toque fisico. Uma funcionaria que passa
bastante tempo ao computador pode valorizar uma massagem no
pescoco feita por uma colega do sexo feminino.

Se vocé cresceu numa familia de “toque livre” — e, portanto, o
ato de tocar |he ¢é natural —, provavelmente levara essa
caracteristica junto consigo para o ambiente de trabalho. Sera
extremamente importante para vocé determinar se os toques que
normalmente da nos outros sao recebidos como expressao de
afirmacado ou se estdo irritando a outra pessoa. A maneira mais
segura de descobrir € simplesmente perguntar. Vocé pode
simplesmente dizer: “Cresci numa familia na qual todo mundo se
toca. Sei que nem todos gostam disso. Portanto, se meus tapinhas
nas costas irritam vocé, por favor, me diga, pois valorizo nosso
relacionamento”.

Quase instintivamente, num momento de crise, abragcamos uns
aos outros porque o toque fisico € um poderoso comunicador de
amor e cuidado. Em tempos criticos, mais do que qualquer outra
coisa, precisamos sentir que os outros se importam conosco. Nem
sempre conseguimos transformar os fatos, mas podemos sobreviver
se nos sentirmos amados e apreciados. Até mesmo nessas
situagcdes, no ambiente de trabalho, € sempre melhor perguntar se a
pessoa apreciaria um abraco (quer a pergunta seja de maneira
verbal quer n&o, abrindo os bragos como que fazendo um convite).
Apressar-se e dar um abraco em alguém que nao esta esperando
por isso ou que prefere ter mais espaco pessoal pode nao ser visto
COmO apoio por essa pessoa, ainda que vocé “sinta a necessidade”
de dar-lhe um abraco.

TOQUE FiSICO E SEXUALIDADE



A recente atencao dada ao assedio sexual na cultura ocidental
destacou o perigo de tocar alguém do sexo oposto de uma maneira
que seja considerada sexualmente impropria. Esse tipo de toque
nao apenas deixara de comunicar apreciagao, como podera também
resultar em problemas muito mais graves. Pergunte a qualquer
empresario, supervisor ou gerente de RH e vocé descobrira que o
assedio sexual no ambiente de trabalho € uma questao muito séria.
A maioria das grandes organizagcdes aborda esse problema em
treinamentos que dio aos funcionarios.

Nos Estados Unidos, orientagdes criadas pela Equal Employment
Opportunity Comission [Comissdo para lIgualdade de Oferta de
Emprego] indicam que o assédio sexual acontece em uma ou mais
das condig¢bes a seguir:

1. Um funcionario se submete, de maneira explicita ou implicita, a
avancos sexuais como uma condicao necessaria para obter ou
manter um emprego.

2. O supervisor toma decisfes relacionadas a equipe com base
na submissao ou rejeicao do funcionario aos seus avangos sexuais.

3. A conduta sexual se torna exagerada e interfere no
desempenho do funcionario ou cria um ambiente de trabalho que é
intimidador, hostil ou ofensivo.

Infelizmente, o assédio sexual ndo é raro. Num estudo realizado
com mais de 20 mil funcionarios do governo federal norte-
americano, 42% das mulheres e 15% dos homens relataram que
foram assediados sexualmente no trabalho pelo menos uma vez
durante o periodo que compreende os dois anos anteriores.[1]
Algumas empresas definem assédio sexual como toque deliberado.
Esse tipo de orientacdo rigida tende a reprimir os toques fisicos
normais e apropriados no ambiente de trabalho.



Um dos desafios relacionados ao assédio sexual é a questao da
percepc¢ao. A visdo quanto ao que seja adequado ou impréprio no
ambiente de trabalho pode diferir grandemente de pessoa para
pessoa. Essa € outra razdo pela qual ha quem se esquive de
qualquer toque fisico no ambiente de trabalho.

Nossa cultura sexualizou enormemente o toque fisico —
passamos a vé-lo em grau desproporcional. A maioria dos meios de
comunicagdo cria e envia imagens que associam praticamente
qualquer forma de toque a intengdo sexual ou a uma resposta
sexual. Isso € triste, pois pesquisadores de diversas areas
demonstraram repetidamente o valor positivo do toque apropriado.

TOQUE FiSICO E ABUSO

QOutra triste realidade da cultura ocidental € o abuso fisico. Em
muitas empresas ha individuos cheios de feridas e de magoa que as
vezes explodem em comportamento destrutivo. Vemos os exemplos
mais dramaticos nos noticiarios, mas muitas pessoas nunca
aprenderam a controlar sua raiva. Elas costumam abusar
fisicamente de membros da familia e, as vezes, lancam sua revolta
sobre os colegas de trabalho.

O abuso fisico pode ser definido como “causar dano fisico por
meio de espancamento, golpes, chutes e outros atos fisicos
destrutivos provocados por raiva, ndo por brincadeira”. A palavra-
chave é raiva. Alguns individuos nunca aprenderam a lidar com a
raiva de maneira construtiva. Quando estdo irados com o
comportamento de alguém, o fluxo de palavras cruéis é seguido
pela violéncia fisica. Tapas, empurrbes, ataques, sufocacéo,
agarramento, solavancos e espancamento sdo comportamentos
abusivos. Onde isso ocorre, podemos ter certeza de que tais toques
nao sao afirmativos. Palavras positivas e as expressdes de afeicao



fisica que se seguem a essas explosbes de raiva sempre parecerao
vazias. A psique humana nao se recupera facilmente de tal abuso
fisico.

Um pedido sincero e honesto de desculpas néao é suficiente. A
pessoa que comete o abuso deve buscar ajuda para romper esses
padrdes destrutivos e aprender como controlar positivamente a ira.
A raiva explosiva nao vai simplesmente desaparecer com o passar
do tempo. Somos da opinido de que, quando o abuso fisico &
observado no ambiente de trabalho, a pessoa abusiva deve ser
imediatamente suspensa de suas atividades. Qualquer forma de
reintegracao deve estar condicionada a obtencao, por parte do
agressor, de ajuda psicolégica adequada no descobrimento da fonte
de sua raiva e em saber como lidar com ela de uma maneira mais
construtiva. Permitir que uma pessoa violenta continue trabalhando
€ colocar em risco os demais funcionarios. Vocé nao esta servindo a
missao da empresa quando permite que um comportamento abusivo
tenha prosseguimento sem ser coibido.

Também é importante notar que individuos que foram vitimas de
abuso em relacionamentos costumam ser sensiveis a qualquer tipo
de contato fisico. Embora a maior parte do abuso fisico ocorra em
relacionamentos pessoais € no lar, independentemente de onde
tenha acontecido, as vitimas, de forma justificavel, desenvolvem
maior necessidade de protegcao pessoal e desejo de mais espago
particular. E comum reagirem defensivamente a movimentos fisicos
bruscos realizados pelos outros. Muitas vezes, colegas ou
supervisores nao tém ideia de que seus companheiros de equipe
experimentaram abuso fisico (seja no passado, seja nos
relacionamentos atuais). Desse modo, todos nds precisamos ser
cautelosos no uso do toque fisico adequado em nossos
relacionamentos no ambiente de trabalho.



ALEM DAS PREOCUPACOES: OS BENEF|CIOS DO TOQUE FiSICO

A despeito dos desafios associados ao toque fisico no ambiente de
trabalho, cremos que os beneficios em potencial do toque adequado
sejam suficientemente significativos para que nao se abandone
totalmente essa linguagem da valorizacdo pessoal. Como indicado
anteriormente, o toque fisico tem se mostrado essencial para o
desenvolvimento sadio na infancia. Quando usado de maneira
adequada, o toque também mostrou afetar positivamente o
aprendizado educacional e a cura emocional, além de criar um
senso de aceitacdo. O toque pode comunicar uma variedade de
mensagens positivas nos relacionamentos: senso de confianga,
conexdo e cuidado. O contato fisico € um meio de expressar
entusiasmo e alegria.

Comunicar apreciagao por meio do toque fisico pode gerar um
impacto positivo no ambiente de trabalho quando tal comunicagao é
feita de maneira adequada. Apertar firmemente a méo em sinal de
saudacido ou congratulagdo, bater a palma das maos em
comemoracgao, ou dar leves tapas nas costas — tudo isso € usado
frequentemente em relacionamentos no ambiente de trabalho.
Pesquisadores de diversas culturas descobriram que um tapinha
nas costas € algo quase universalmente aceito como um ato que
comunica apreciacdo. E interessante perceber que faculdades de
administracdo comegaram recentemente a pesquisar o impacto do
toque sobre o comportamento de individuos em interagdes no
contexto profissional.[2] Esperamos que tal investigacido continue,
pois acreditamos que exista grande valor na mostra de apreciacao
por meio do toque fisico.

Talvez vocé queira fazer um pouco de pesquisa na vida real, por
conta propria. Cremos que descobrira que as observagdes da vida



cotidiana apoiam o toque fisico como wuma linguagem
frequentemente usada no ambiente de trabalho. Veja como as
pessoas interagem quando possuem um relacionamento amistoso
como equipe. Observe de que modo as pessoas reagem quando
algo bom acontece a alguém no ambiente de trabalho. Preste
atencao na quantidade de apertos de mao, toques com as maos,
tapas nas costas e outros gestos fisicos. Esteja especialmente
alerta em ambientes menos formais, como durante uma refeicao,
um encontro social depois do expediente ou um passeio da
empresa. Vocé pode se surpreender diante da quantidade de
incentivo que é expresso por meio do toque fisico de modo cordial,
apoiador e positivo.

Portanto, embora nao acreditemos que a comunicagao de
encorajamento e apreciacdo por meio do toque fisico seja
fundamental na maior parte dos relacionamentos ligados ao
trabalho, também nao acreditamos que a empresa deva ser um
ambiente onde o toque seja visto como algo “proibido”. Atos de
expressao fisica adequados s&o valorizados por muitos com quem
interagimos diariamente e podem adicionar grandes doses de
cordialidade aos relacionamentos no ambiente profissional.

Como é possivel saber quais colegas verado o toque fisico como
uma expressao de apreciagcao? Observe o comportamento dos seus
parceiros. E comum eles darem tapinhas nas costas, bater as maos
ou abracar outras pessoas? Se for, entdo vocé pode presumir com
segurancga que um toque afirmativo sera uma atitude recebida como
expressao de apreciacdo. De modo geral, essas pessoas que tocam
livremente outras de maneira afirmativa sdo os mesmos individuos
que receberiam bem os toques afirmativos vindos de outros. Em
contrapartida, se vocé nunca vir um colega tocar os demais e se,
como destacado anteriormente, o corpo dele enrijecer quando



alguém o tocar, entdo saiba que o toque fisico ndo sera recebido
como apreciacao.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Quais tipos de toque fisico no ambiente de trabalho vocé considera
afirmativos?

2. Quais tipos de toque vocé considera desconfortaveis?

3. Entre seus colegas, quem s&o os “tocadores”? Pessoas que se sentem
apreciadas por meio do toque fisico normalmente sdo aquelas que tocam
os outros. De que maneira vocé pode retribuir a apreciagao delas?

4. Analisando os dias de hoje e de ontem, quais tipos de toque fisico vocé
deu em outras pessoas? Como elas reagiram?

5. Se tocar é facil para vocé, quem vocé encontrou que pareceu se afastar
do toque? Por que vocé acha que isso aconteceu?

6. Se vocé recebeu toques de colegas que o fizeram sentir-se
desconfortavel, considere a ideia de conversar sobre isso com quem o
tocou. Essa é a maneira mais rapida de interromper os toques
indesejados.







PARTE 3

Aplicacao dos conceitos a vida diaria






Descubra sua principal linguagem da
valorizacao pessoal

Uma das coisas que distingue o homem dos animais € a capacidade
de se comunicar através de palavras. A linguagem €& claramente
humana — e extremamente diversificada. Eu (Gary) me lembro de
ter estado num laboratério de linguistica tentando fazer a escrita
fonética dos sons de um idioma que nunca ouvira. Mesmo depois de
ter registrado os sons, eles ndo faziam nenhum sentido para mim.
Ndo me comunicavam nada porque eu nao entendia o significado
por tras das palavras.

Todos nds crescemos aprendendo a falar a linguagem de nossa
cultura. Se vocé foi criado num ambiente multicultural, entdo pode
ser capaz de falar varios idiomas. Contudo, a lingua que vocé
aprendeu a falar primeiro, normalmente a lingua dos seus pais, sera
sua linguagem principal. Normalmente é chamada de °‘lingua
materna”. Seu idioma nativo é aquele que vocé entende melhor e o
que lhe fala de maneira mais clara. Vocé pode falar um segundo ou
terceiro idiomas fluentemente, mas sempre tera predilegao por seu
idioma nativo.

O mesmo é verdadeiro quando lidamos com as linguagens da
valorizacdo pessoal. Com base nas quatro linguagens
fundamentais, cada um de ndés tem uma principal linguagem da
valorizacdo pessoal. E aquela que nos fala mais profundamente em
termos emocionais.



Tendo ouvido falar das quatro linguagens da valorizagcdo pessoal
— palavras de afirmagéo, presentes, atos de servico e tempo de
qualidade —, alguns individuos reconhecerao imediatamente sua
propria linguagem principal. Outros, por nunca terem pensado na
apreciacao desse ponto de vista, nao estardo certos de sua
linguagem da valorizagao pessoal. Este capitulo € planejado para
ajudar essas pessoas a identificarem suas linguagens da
valorizagao pessoal principal e secundaria.

A base conceitual do modelo de motivacdo através da
valorizagdo pessoal se baseia nos principios elementares
encontrados nas cinco linguagens do amor. Esses principios
fundamentais s&o:

1. Existem maneiras diferentes de comunicar apreciacao e
encorajamento a outras pessoas.

2. As pessoas tendem a ter modos preferenciais de entender que
sao apreciadas e valorizadas, conquanto para cada individuo,
algumas formas de comunicacao sejam mais significativas que
outras.

3. A mais eficiente comunicacdo de apreciagao e encorajamento
acontece quando a mensagem é enviada na linguagem da
valorizagao pessoal mais apreciada pelo destinatario.

4. Mensagens de apreciagao e encorajamento em linguagens
nao valorizadas pelo destinatario tenderao a errar o alvo.

Em resumo, cada pessoa tem uma principal linguagem da
valorizagao pessoal. Fale nessa linguagem, e ela se sentira
apreciada. N&o fale nessa linguagem, e ela ndo se sentira
valorizada.



A capacidade de uma pessoa aplicar as linguagens da
valorizagcdo pessoal aos relacionamentos no ambiente de trabalho
exige a identificacdo de sua propria linguagem da valorizagao
pessoal. Desenvolvemos o Inventario de Motivacido através da
Valorizagcdo Pessoal com o propdsito de fornecer uma ferramenta
simples, confiavel e valida para subordinados, empregadores e
supervisores alcangcarem esse objetivo. No transcorrer de quatro
anos, testamos o inventario em campo e fizemos pesquisas de
modo que ele fornecesse uma avaliagédo precisa das linguagens da
valorizagao pessoal principal e secundaria de uma pessoa. O
inventario também revelara a linguagem que € menos significativa
para voceé.

A pessoa que preenche o questionario deve escolher a
declaragdo que descreve com maior precisdo a maneira pela qual
se sente encorajada ou apreciada por aqueles com quem trabalha.
Com base no padrao de respostas dadas, sdo identificadas as
linguagens da valorizagao pessoal principal e secundaria.

Preencha o Inventario de Motivacdo através da Valorizagao
Pessoal localizado no final deste livro. Apds escolher sua
preferéncia para cada uma das declaragdes, vocé descobrira quais
sao suas linguagens da valorizagao pessoal principal e secundaria,
assim como a linguagem que Ihe € menos significativa.

Uma vez preenchido o inventario, vocé tera a oportunidade de
desenvolver uma lista de agdes para sua principal linguagem da
valorizagdo pessoal. Isso Ihe permitira identificar agcdes especificas
que gerentes, supervisores e colegas de trabalho podem tomar caso
desejem expressar apreciagdo a vocé de uma maneira mais
significativa.

Desenvolvemos a lista de agOes em resposta a gerentes e
supervisores que participaram de nosso teste piloto do inventario.



Os gestores indicaram que gostariam de contar com mais
informacgdes especificas para que os resultados fossem praticos e
uteis. Embora seja genuinamente util entender a linguagem da
valorizagao pessoal de seu colega de trabalho, € muito mais util ser
capaz de identificar aquelas acbes especificas que claramente
comunicam apreg¢o a cada pessoa. Isso elimina o “tiro no escuro”,
ou seja, o fato de se dispor de uma ideia geral do que é importante
para seu colega, mas ter de adivinhar como satisfazer aquela
necessidade.

O QUE SUSAN MAIS QUER

Susan € uma dedicada integrante da equipe que trabalha numa
organizagao sem fins lucrativos que lida com jovens da regido
central da cidade. Ela trabalha incansavelmente para combinar
mentores adultos com adolescentes a serem tutelados. Procura
mentores em potencial, fornece-lhes treinamento e entrevista jovens
e pais que procuram modelos positivos de conduta. Ela entao facilita
o desenvolvimento daquilo que, espera-se, venha a ser um
relacionamento de mentoria de longo prazo. Susan n&o ganha
muito, mas o que a motiva a continuar seu trabalho & receber o
reconhecimento verbal de pessoas quanto ao valor daquilo que ela
realiza. Susan se sente genuinamente apreciada quando recebe:

 Uma palavra de agradecimento de uma mae solteira cujo filho
esta aprendendo a consertar carros junto de seu mentor;

» Um sorriso e um “obrigado” gentis de uma adolescente calada
gue encontra pela primeira vez seu novo amigo adulto;

» Uma palavra de aprovacao de seu supervisor, como “Vocé esta
fazendo um trabalho muito bom no programa de mentoria!”.



Mas n&o coloque Susan na frente de um grupo para elogia-la em
publico. E jamais aproveite o evento anual de levantamento de
fundos para dar-lhe um prémio por seu servico exemplar. Qualquer
uma dessas duas coisas envergonharia Susan e faria que ela se
sentisse desconfortavel.

Como o supervisor de Susan poderia saber disso? Ele poderia ter
entendido isso informalmente ou por meio de intuicdo. Mas ele
também poderia deixar passar esse aspecto do carater de Susan.
Seria muito melhor saber antecipadamente quais sao as
preferéncias dela.

Este é o propdsito da lista de agOes: apresentar aos gerentes e
supervisores acgdes especificas que sejam mais significativas para
cada membro de sua equipe. Portanto, depois de sua principal
linguagem da valorizagdo pessoal ter sido identificada por meio do
Inventario de Motivacao através da Valorizacao Pessoal, vocé deve
escolher agdes especificas daquela linguagem que lhe sejam mais
significativas.

Se toda a sua equipe preencher o inventario, entdo vocés
poderao discutir abertamente os resultados uns com os outros.
Imagine a diferenca que faria se seus colegas aprendessem como
expressar apreciagao e encorajamento na linguagem principal de
cada membro do grupo. Podemos garantir que o clima emocional, o
nivel de satisfacido no trabalho e o moral da equipe como um todo
seriam melhorados.

E SE SEUS COLEGAS NAO PREENCHEREM O INVENTARIO DE
MOTIVAGCAO ATRAVES DA VALORIZAGAO PESSOAL?

Reconhecemos que muitos leitores lerdo este livro por iniciativa
prépria. Seu gerente ou supervisor, assim como seus colegas,
podem estar desinformados sobre o livro ou o inventario. Se vocé



deseja ser um catalisador positivo de melhoria do clima em seu
ambiente de trabalho, nossa primeira sugestao € que vocé dé um
exemplar do livro ao seu gerente ou supervisor. Incentive-o a ler e a
compartilhar com vocé as impressdes que teve.

Cremos que muitos gerentes compreenderdao o valor do
Inventario de Motivagcdo através da Valorizacdo Pessoal e
incentivarao todos aqueles a quem supervisionam a preenché-lo.
Entdo, liderardo discussbes em grupos pequenos sobre como
podem usar aquelas informacgdes para melhorar a eficiéncia de sua
comunicacao. Cremos que esse seria 0 cenario ideal.

Se o0 seu supervisor ndo estiver disposto a ler o livro ou recusar o
conceito de motivacdo através da valorizacdo pessoal, vocé talvez
queira compartilhar o livro com seus colegas de trabalho mais
proximos, sugerindo que, se cada um preencher o inventario, eles
poderiam ser mais eficientes em comunicar sua apreciacao uns
pelos outros. Seu entusiasmo pode despertar o interesse de outros
funcionarios e, informalmente, vocé pode acabar espalhando a
ideia. Nao ha nada a perder e muito a ganhar na tentativa de levar
seus colegas de trabalho a serem comunicadores mais eficientes de
apreciacgao.

A DESCOBERTA DA LINGUAGEM DE SEU COLEGA DE TRABALHO

Se vocé nao percebeu absolutamente nenhum interesse entre seus
colegas de trabalho, mas gostaria de usar o conceito de linguagens
da valorizagdo pessoal para expressar com mais eficiéncia sua
consideragao por aqueles com quem trabalha, veja a seguir trés
maneiras informais de descobrir a principal linguagem da
valorizagao pessoal de seus parceiros.

1. Observe o comportamento deles. Se vocé ouvir regularmente
os colegas de trabalho encorajando outras pessoas através de



palavras de afirmacgéo, entao talvez essa seja a principal linguagem
da valorizagdo pessoal deles. Estdo fazendo para os outros aquilo
que desejam que lhes fizessem. Se vocé perceber que gostam de
um aperto de maos, de tocar nos bracos ou de dar tapinhas nas
costas, existe uma grande possibilidade de que o toque fisico seja a
maneira pela qual eles gostariam de receber apreciagao. Se eles
regularmente derem presentes a outras pessoas em ocasioes
especiais ou sem nenhuma razao, entao provavelmente presentes
sejam sua principal linguagem da valorizagdo pessoal. Se alguém
for o primeiro a marcar almogos ou a convidar pessoas a se
juntarem a ele em atividades, entao tempo de qualidade pode ser
sua linguagem da valorizagcdo pessoal. Se for uma pessoa do tipo
gue nao espera alguem pedir, mas, quando vé algo que precisa ser
feito se apresenta e faz, entdo atos de servico provavelmente seja
sua principal linguagem da valorizagao pessoal.

Perceba que estamos usando termos como talvez, pode ser e
provavelmente. A razao de nao sermos categoéricos € que nossa
pesquisa indicou que cerca de 25% da populacao normalmente fala
uma linguagem da valorizagao pessoal, mas deseja ser valorizada
por meio de outra linguagem. Isso significa que, para cerca de 75%
de nds, a linguagem que falamos mais frequentemente é a
linguagem que desejamos que usem conosco. Demonstramos
apreciagao aos outros de uma maneira pela qual gostariamos de ser
apreciados.

2. Observe o que eles pedem aos outros. Se vocé
frequentemente ouve colegas pedirem ajuda para concluir seus
projetos, entao atos de servico podem ser a linguagem da
valorizagao pessoal desses individuos. A pessoa que diz “Quando
vocé for aquele congresso, pode me trazer alguma lembranca?” tem
presentes como provavel linguagem. Se o0s colegas pedem



regularmente a amigos para ir ao shopping com eles, para viajar
juntos ou ir jantar em sua casa, estdo solicitando tempo de
qualidade. Se vocé vir alguém perguntando coisas como “O que
vocé acha disso? Fiz o relatério da maneira que vocé pediu? Vocé
acha que fiz a coisa certa?”, entdo a pessoa demanda palavras de
afirmagdo. Nossos pedidos tendem a indicar nossa principal
linguagem da valorizagao pessoal.

3. Ouca as reclamagbes deles. As coisas sobre as quais um
individuo reclama podem muito bem revelar sua principal linguagem
da valorizacao pessoal. Brad estava no emprego havia cerca de seis
meses, depois de sair da faculdade, quando eu (Gary) Ihe perguntei:

— Como véo as coisas?

— Vao bem, eu acho — respondeu ele. — Mas me parece que
ninguém de fato aprecia o que fago; parece que o que faco nunca é
suficiente.

Sabendo que ele estava familiarizado com as linguagens da
valorizacao pessoal, eu disse:

— Sua principal linguagem da valorizagcao pessoal sdo palavras
de afirmacéo, certo?

Ele concordou com a cabeca ao mesmo tempo que disse:

— Sim. E acho que é por isso que ndo estou nada feliz em meu
trabalho.

A reclamacao de Brad revelou claramente sua linguagem da
valorizagao pessoal.

Se um funcionario reclama que seus colegas nao tém mais
tempo para ele, entdo € bem provavel que sua linguagem da
valorizacdo pessoal seja tempo de qualidade. Se ele lamenta que
apenas um amigo lhe deu presente de aniversario, sua linguagem
da valorizacdo pessoal provavelmente consiste em presentes. Se a



reclamacao é que ninguém o ajuda, entdao atos de servigo
provavelmente sejam sua linguagem da valorizacao pessoal.

Nossas reclamagdes revelam nossas feridas emocionais mais
profundas. O oposto daquilo que mais o fere € provavelmente sua
linguagem da valorizagdo pessoal. Se vocé receber apreciagao
nessa linguagem, a ferida provavelmente desaparecera e vocé se
sentira genuinamente valorizado.

Nenhuma dessas coisas € terrivelmente dificil. Contudo, é
preciso dispor de uma mentalidade voltada a observacdo e de um
desejo de efetivamente expressar apreciagao aos outros. Observar
comportamentos, ouvir pedidos e também reclamacgdes sao atitudes
que podem muito bem mostrar a linguagem da valorizacao pessoal
de seus colegas de trabalho. Munido dessas informacdes, vocé sera
mais eficiente em seus esforcos de expressar-lhes apreciacao.
Quando os individuos se sentem apreciados, eles sao
emocionalmente atraidos a pessoa que esta expressando
apreciagdo. Sera maior a probabilidade de envolverem aquela
pessoa em conversas significativas, o que costuma levar a
amizades genuinas e duradouras com colegas de trabalho. Como
amigos, eles podem até mesmo estar abertos a uma discussao
sobre o conceito de motivagcdo atraveés da valorizagdo pessoal e, no
longo prazo, seu exemplo pode inspirar outros funcionarios a se
unirem a vocés na expressao eficiente de apreciacio.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL
1. Se vocé sabe qual € sua principal linguagem da valorizagdo pessoal,
como a descobriu? Se ndo tem certeza de qual seja sua principal
linguagem da valorizagao pessoal, preencha o Inventario de Motivagao
através da Valorizagado Pessoal conforme sugerido neste capitulo.
2. Vocé sabe qual é a principal linguagem da valorizacdo pessoal de seus
colegas de trabalho mais proximos? Se ndo sabe, qual abordagem vocé



acha que seria a melhor maneira de fazer essa descoberta?

. Se vocé é gerente ou supervisor, considere a doagdo de um exemplar

deste livro aqueles que trabalham sob sua supervisdo. Incentive cada
funcionario a fazer o inventario e lidere seu departamento numa discussao
acerca das linguagens da valorizagao pessoal.
Se o0 seu gerente ou supervisor nao tiver interesse no conceito de
motivagao através da valorizagdo pessoal, escolha dois ou trés colegas
de trabalho mais proximos. Compartilne o livro com eles e pergunte se
estariam dispostos a preencher o Inventario de Motivacdo através da
Valorizacao Pessoal.

. Se vocé nao perceber muito interesse entre seus colegas, escolha um ou
dois parceiros com os quais gostaria de melhorar seu relacionamento e
responda as seguintes perguntas:

* De que maneira eles costumam expressar apreciagao pelos outros?

* O que eles pedem com mais frequéncia?

* Do que eles reclamaram mais recentemente?

Através de uma suposicdo com base em informacdes, descubra qual é a

linguagem da valorizagdo pessoal dessas pessoas e procure maneiras de

comunicar-se nessa linguagem.







Sua menos significativa linguagem da
valorizagcao pessoal: um possivel ponto cego

A maioria de nds apresenta a tendéncia natural de falar nossa
prépria linguagem da valorizagado pessoal. Se atos de servico me
fazem sentir apreciado, entdo serei conhecido como uma pessoa de
atos de servico. Gosto de me apresentar e ajudar os colegas e
estou sempre disposto a caminhar a outra milha. Se for tempo de
qualidade o que me faz sentir apreciado, entdo sera comum
envolver meus colegas em conversas, perguntando sobre o bem-
estar deles. Se palavras de afirmacdo me fazem sentir valorizado,
entdo pode apostar que digo palavras de afirmagdo aqueles com
quem trabalho. Se aprecio presentes, entdo provavelmente sou
alguém que gosta de presentear. Se receber um tapinha nas costas
ou bater a palma das maos sao fatos que me energizam e me fazem
sentir reconhecido, € bem possivel que eu expresse minha
apreciagao aos outros por meio do toque fisico.

Igualmente, se fago o que me € natural, a linguagem da
valorizacéo pessoal que menos valorizo raramente sera falada. Se o
fato de receber presentes significa pouco para mim em termos de
reconhecimento, entdo eu provavelmente ignoro essa linguagem.
Ela se torna para mim um ponto cego. Presumo que, uma vez que
ela tem pouco valor para mim, sera de pouco ou nenhum valor para
os outros. Desse modo, os colegas que tém nos presentes sua
principal linguagem da valorizagdo pessoal nao se sentirao
valorizados ainda que, em minha mente, eu julgue estar



expressando apreciagao livremente em uma das outras linguagens.
Veja o exemplo mostrado a seguir.

‘GAROTA ALEGRIA”

Stacy Grant € gerente de departamento de uma empresa de design
grafico digital. Ela supervisiona os web designers que criam paginas
de internet para empresas. Stacy € também uma excelente designer
e, a0 mesmo tempo, 6tima gerente. Ela gosta de coordenar sua
equipe supervisionando o processo de producéo.

Stacy € uma gerente positiva, apoiadora e muito querida. Possui
uma equipe talentosa, e eles trabalham muito bem juntos. A
principal linguagem da valorizagdo pessoal de Stacy sdo palavras
de afirmacédo. Ela adora elogios por seu trabalho e, ainda que nao
admita publicamente, gosta que o reconhecimento seja feito na
frente dos membros de seu time e diante de seu chefe. Ela nunca se
cansa de ouvir que esta fazendo um bom trabalho.

Consequentemente, Stacy tenta encorajar seus subordinados da
mesma maneira. Ela é extremamente generosa com os elogios, diz
frequentemente aos seus funcionarios que eles estdo fazendo um
bom trabalho e enaltece suas habilidades artisticas. Isso € bom —
especialmente para aqueles que respondem ao encorajamento
verbal. Seu estilo de comunicagao cria uma atmosfera positiva.

Contudo, a linguagem da valorizagao pessoal menos significativa
para Stacy sao atos de servigco. Ela ndo quer que outras pessoas a
ajudem a realizar seu trabalho; prefere fazer tudo sozinha. De fato,
ela vé a oferta de ajuda por parte dos outros como uma coisa
intrusiva e com grande potencial para causar problemas. O
resultado € que Stacy raramente — se € que isso acontece alguma
vez — se predispde a ajudar outras pessoas quando elas
necessitam de algum auxilio. Dentro de seu departamento, isso cria



tensao naqueles para os quais atos de servico sao a principal
linguagem da valorizagao pessoal.

Carolyn, uma importante designer da equipe de Stacy,
especializou-se na criacao de paginas interativas para as empresas
que querem vender seus produtos na internet. Possui diversos
clientes importantes. Como ocorre com muitos designers graficos,
Carolyn as vezes se atrasa nos projetos e precisa trabalhar até
depois do horario para cumprir um prazo de entrega.

A principal linguagem da valorizacédo pessoal de Carolyn sdo atos
de servigco. Ela realmente gosta que outras pessoas aparegcam para
ajuda-la a finalizar um projeto quando esta pressionada pelo tempo.
Diante disso, ela se sente pouco apoiada se os colegas nao
oferecem ajuda. Carolyn nao ¢ irresponsavel e sempre busca outras
pessoas para auxilia-la. Contudo, quando esta “numa sinuca’, ela de
fato aprecia a ajuda fornecida por colegas de trabalho. Quando se
sente estressada pela necessidade de concluir um projeto e vé
Stacy entrar na sala tentando encoraja-la verbalmente, o resultado
nao é positivo:

— Ei, isso esta 6timo, menina — diz Stacy ao aproximar-se de
Carolyn e observar seu trabalho.

— Obrigada — responde Carolyn, com certa melancolia. — Mas
tenho muitas coisas para concluir até amanhad cedo, antes da
apresentacao para nosso cliente. Esta sera uma noite longa. — Ela
olha para sua chefe.

— Olha, tenho certeza de que vocé conseguira — diz Stacy. —
Vocé sempre consegue. Eu aprecio seu compromisso € o empenho
de fazer o que for necessario para que o trabalho fique pronto.

A gerente da um tapinha no ombro de Carolyn enquanto vira as
costas e volta para seu escritorio.



“Muito obrigada”, murmura Carolyn consigo mesma. “Um pouco
de ajuda seria muito bom. Mas nao, a Garota Alegria precisa sair e
passear pelo escritério dizendo a todos que estdo fazendo um bom
trabalho. Eu preferiria mais acdo e menos conversa.”

Stacy considera que esta fazendo um trabalho eficiente de
encorajamento e apoio a Carolyn ao fornecer-lhe seu incentivo
verbal. Contudo, a funcionaria ndo se sente apoiada por ela,
chegando até mesmo a ficar ressentida por sua “falta de
consideragao”. Essa combinagdo malsucedida de linguagens da
valorizagao pessoal distintas leva a problemas de comunicacio e a
tensdes no relacionamento profissional.

Se o fato de Carolyn nido se sentir apoiada fosse abordado numa
conversa, Stacy provavelmente se sentiria confusa e pega de
surpresa.

— O qué? — diria a gerente. — Como pode achar que eu nao
aprecio o trabalho que vocé faz? Carolyn, estou sempre tecendo um
monte de elogios sobre o seu desempenho. Tive até mesmo a
iniciativa de elogia-la numa reunidao de nossa equipe com o diretor!
Nao entendo vocé.

Carolyn poderia responder algo assim:

— Stacy, sei que vocé me diz que realizo um bom trabalho e que
faco o necessario para terminar as tarefas. Mas preciso dizer que as
vezes, quando estou com dificuldades para cumprir um prazo, eu
gostaria de ter alguma ajuda. As palavras sao 6timas, mas acodes
significariam muito mais.

E assim prosseguiria a conversa.

Stacy esta tendo a iniciativa de se empenhar em expressar
apreciagdo a Carolyn, mas ndo de uma maneira que seja
encorajadora para sua funcionaria. Por sua vez, Carolyn nédo se
sente apoiada e fica ressentida. Stacy pode achar que esta



desperdicando energias ao tentar encorajar a moga e acabar se
desanimando, supondo que n&do seja uma gerente eficiente. Uma
vez que atos de servigo significam muito pouco para Stacy, ela tem
dificuldades para entender como eles podem ser tdo importantes
para Carolyn.

O BURACO NEGRO

Em astronomia, um buraco negro € uma entidade que suga
virtualmente qualquer coisa ao seu redor — luz, matéria, energia.
Tudo o que entra nunca sai. Um buraco negro recebe, recebe e
recebe, sem nunca devolver.

A linguagem da valorizagdo pessoal menos valorizada de uma
pessoa pode se parecer com um buraco negro no ambiente de
trabalho. Quando a linguagem da valorizacdo pessoal menos
importante para um parceiro sao palavras de afirmacdo, nao importa
quanto vocé a louve: vai sempre errar o alvo. A pessoa hao se
sentira encorajada ou apreciada por conta dos elogios, bilhetes de
apreciagao ou reconhecimento na frente dos membros da equipe. A
afirmacao verbal ndo é importante para ela. Vocé esta basicamente
desperdicando sua energia. O mesmo pode ser verdade em relacao
a qualquer outra linguagem — gastar tempo de qualidade com
outros funcionarios, ajuda-los em suas tarefas, distribuir ingressos
para a final do campeonato de futebol.

Eis um fato que pode economizar muito do seu tempo e de sua
energia emocional caso vocé se disponha a aceita-lo. a menos
significativa linguagem da valorizagao pessoal de alguém realmente
nao é importante para ele. Isso ndo significa que a outra pessoa ¢é
estranha. Ela é simplesmente diferente — diferente de vocé. O
gerente ou colega sabio reconhecera e aceitara essa diferenca.



Entender e aceitar as diferencas entre os membros de sua
equipe quanto a maneira como se sentem apreciados e encorajados
é fundamental para seu sucesso como gerente. Se ndo entender
essa realidade e deixar de implementa-la em sua forma de se
relacionar com seus colegas, vocé desperdigcara muito tempo e
energia tentando incentiva-los de maneiras que tém pouco ou
nenhum impacto sobre eles.

Desse modo, vocé pode comecgar a se ressentir daqueles
membros da equipe que possuem linguagens da valorizagao
pessoal diferentes. Pode comecar a sentir que eles sio ingratos,
negativos e que nao apreciam vocé, nem reconhecem tudo o que
vocé esta tentando fazer por eles. Vocé pode concluir que nao ha
nada que os satisfaga ou que faca com que sintam que vocé
valoriza o trabalho deles. Isso, é claro, ndo é verdade; portanto,
saber qual é a linguagem da valorizagdo pessoal que vocé menos
preza e atentar para o fato de que ela provavelmente seja o seu
ponto cego € um passo importante para se transformar num
comunicador eficiente de apreciagao. (Por favor, leia o artigo “Por
que sua menos significativa linguagem da valorizacdo pessoal pode
ter grande efeito sobre sua carreira” no Kit de Ferramentas da
Valorizacdo Pessoal, no final do livro.)

A SUPERACAO DO DESAFIO DO PONTO CEGO

O primeiro passo para superar seu ponto cego como gerente ou
colega €& ter consciéncia dele. Presumindo que vocé tenha
preenchido o Inventario de Motivagdo através da Valorizacao
Pessoal e identificado sua menos significativa linguagem da
valorizag¢ao pessoal, vocé agora ja tem essa informagao. Contudo, é
bem provavel que vocé nao entenda de fato essa linguagem.



Para mim (Paul), seja no trabalho, seja em outros
relacionamentos, presentes sdao a menos significativa linguagem da
valorizacdo pessoal. E claro que gosto de receber um vale para ir ao
Starbucks, mas nao é de fato algo muito importante para mim; tanto
faz receber ou ndo. Diante disso, é dificil colocar-me no lugar de
alguns de meus colegas e realmente entender como eles podem
valorizar as recompensas tangiveis. Costumo me surpreender tendo
pensamentos como “Eles ficam animados com pouca coisa” ou
“Simplesmente ndo entendo. Prefiro receber um elogio a passar um
dia de folga num spa”.

Portanto, tomei a iniciativa de conversar com alguns dos meus
parceiros cuja principal linguagem da valorizagdao pessoal sao
presentes. Perguntei a um dos membros da minha equipe: “Por que
vocé considera que ganhar ingressos para assistir ao jogo é
importante? Por que isso significa tanto para vocé?”. A resposta
dele me ajudou a entender a situacdo de seu ponto de vista.

Meu colega respondeu: “Primeiramente, isso me mostra que o
lider da minha equipe reservou tempo e teve interesse em encontrar
algo que tivesse relacao pessoal comigo e de que eu gostasse. Se
ele tivesse me dado ingressos para uma apresentacao de balé, isso
teria sido um enorme erro. Joguei basquete na universidade e ainda
gosto de ir aos jogos. Segundo, ele teve a iniciativa e se esforgou
para sair e comprar 0s ingressos para mim. Isso tem a ver com
investimento de tempo e energia, ndo com gasto financeiro. Isso me
mostra que, para ele, vale a pena fazer o que for necessario para
me encorajar ou recompensar — o0 que faz com que eu me sinta
verdadeiramente apreciado”.

Se vocé ja identificou sua menos significativa linguagem da
valorizacao pessoal, queremos incentiva-lo a conversar com seus
colegas para quem essa seja a principal linguagem da valorizagao



pessoal. Pergunte-lhes o que essas agbes comunicam e como eles
sdo encorajados por elas. Tente alcangar uma compreensao maior
sobre a maneira como eles s&o impactados por essas linguagem da
valorizagao pessoal em particular. Depois disso, ficara mais facil
para vocé aprender a usar tais linguagens para falar com colegas de
equipe para quem elas sdo extremamente importantes.

ACEITE A INFORMACAO QUE VOCE RECEBE

Sabe-se que os gerentes bem-sucedidos procuram entender o
ponto de vista das outras pessoas — diretores, clientes, colegas e
aqueles a quem gerenciam. Se um gerente ndo consegue entender
a perspectiva da outra pessoa, ele fara pressuposicoes erradas que,
por fim, levardo a decisbes ruins baseadas em informacao
imprecisa.

Portanto, se os resultados do Inventario de Motivacao através da
Valorizagdo Pessoal de um funcionario indicam que tempo de
qualidade é importante para ele, o gerente e os colegas sabios
levarao essa informacdo bem a sério. Talvez vocé ndo entenda
plenamente por que passar tempo individual com o gerente tenha
tanta importancia, mas vocé o fara porque opta por levar em conta
aquilo que ele diz. Se esperar até entender completamente a razao
de tamanha importancia para o funcionario, vocé pode perder muito
tempo e oportunidades de comunicar apreciagcdo — e, enquanto
isso, pode ficar sem um membro da equipe.

PLANEJE COMO FALAR A LINGUAGEM DE OUTRAS PESSOAS

Mesmo quando aceitamos que a perspectiva e os valores de outra
pessoa sdo diferentes dos nossos, costuma ser dificil agir
consistentemente de uma forma que afirme isso. Nossa tendéncia
natural € nos deixarmos levar de volta para nosso proprio ponto de



vista e nossas preferéncias. Desse modo, um gerente que valoriza
palavras de afirmagdo tera como padrao automatico dar
encorajamento verbal aos membros de sua equipe.

Descobrimos que devemos fazer planos especificos para falar
aquela linguagem da valorizagao pessoal que ocupa nosso ponto
cego para que possamos ser comunicadores consistentes e
eficientes de apreciagdo. Comunicar por meio de nossa linguagem
menos significativa exige mais esforgo; isso nao surge naturalmente.
Devemos pensar na questao de maneira mais intencional e tentar
achar oportunidades de falar a linguagem das outras pessoas.

O sucesso talvez exija o planejamento de como vocé mostrara
apreciagcao aos membros da equipe cuja linguagem seja oposta a
sua. Quando, por exemplo, tempo de qualidade € a linguagem
menos importante para um supervisor, € bem provavel que esse
supervisor nao passe tempo com seus colegas. Jamais entra em
sua cabeca que isso seja importante. Desse modo, um funcionario
cuja linguagem principal € tempo de qualidade pode “definhar”
enquanto espera apreciagao de seu supervisor. Um gerente sabio
tomara a iniciativa de marcar encontros profissionais regulares com
aquele membro de sua equipe. Essencialmente, o gerente diz a si
mesmo: “Sei que tempo de qualidade é a principal linguagem da
valorizagao pessoal de Glenda. Também sei que isso nado € tao
importante para mim. Desse modo, € melhor eu anotar em minha
agenda que devo parar de procura-la a cada quinze dias para ver
como estdo as coisas”. Normalmente fazemos aquilo que
agendamos.

A linguagem que menos valorizamos pode se tornar nosso “ponto
cego” na comunicacao eficiente de apreciagao aos colegas para
quem essa linguagem seja altamente significativa. Entender essa
dindmica e dar os passos para corrigir o processo pode ser a chave



para garantir que todos os membros da equipe se sintam
valorizados por seu supervisor € seus colegas de trabalho.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Qual é a sua menos significativa linguagem da valorizagao pessoal?

2. Ha em sua equipe alguém cujo resultado do Inventario de Motivagao
através da Valorizagdo Pessoal indique que a linguagem mais valorizada
por ele € a que vocé menos valoriza?

3. Vocé consegue se lembrar da ultima vez em que falou essa linguagem em
particular com aquele colega? Estaria disposto a reservar um momento
para fazer planos especificos para falar a principal linguagem da
valorizagcado pessoal daquele funcionario durante os préximos sete dias?
Se estiver, coloque isso em sua agenda.

4. Quando wusar a linguagem principal daquela pessoa, observe
cuidadosamente a reacdo dela. Cremos que ficara oObvio que seus
esforcos para expressar apreciacao terao sido eficazes.







A diferenca entre reconhecimento e
valorizacao pessoal

Nos capitulos anteriores, conversamos sobre o reconhecimento do
trabalho dos funcionarios ou de ocasides que lhes sao importantes,
como a data em que se completa 25 anos de empresa, por exemplo.
Tal reconhecimento € comum em muitas organizagdes. Na maioria
dos casos, consiste numa tentativa sincera da parte da lideranca de
expressar apreciacao por desempenho e tempo de servigco. Num
primeiro olhar, pode parecer que tal reconhecimento seja o foco
deste livro. Chegar a essa conclusdo seria um erro. Cremos que
existe uma grande diferencga entre reconhecimento e apreciagéao.

Um dos livros mais populares sobre a importdncia do
reconhecimento € O principio do reconhecimento, escrito por
Chester Elton e Adrian Gostick. A abordagem dos autores enfatiza o
reconhecimento publico por realizagdes baseadas em desempenho.
A maior parte de sua pesquisa foi feita com empresas com mais de
mil funcionarios. Eles procuram ajudar as organizagbes a
desenvolver recompensas (na maioria financeiras) para o0s
funcionarios que apresentam alto desempenho.

Ainda que aprovemos o reconhecimento publico do trabalho de
qualidade e a importancia das recompensas baseadas em
desempenho, cremos que o foco sobre o reconhecimento e as
recompensas € muito restrito e tem diversas limitagdes.
Infelizmente, muitos lideres tendem a igualar reconhecimento e
apreciagao. Na realidade, o modelo de encorajamento de colegas



por meio das linguagens de valorizagao pessoal € uma abordagem
mais detalhada do que aquela que enfatiza o reconhecimento e a
premiagcao. Vejamos alguns aspectos desse segundo tipo de
abordagem.

Limitacao 1: énfase sobre o desempenho

Enquanto o reconhecimento se concentra basicamente no
desempenho ou na realizagao de certos objetivos, a apreciagao se
concentra no valor do funcionario como pessoa. O nivel de
desempenho do funcionario € certamente algo a se considerar, mas
nao deve ser o unico ponto a ser levado em conta. H4 momentos
em que funcionarios de alto desempenho ndo se saem bem numa
tarefa ou cometem um erro importante. Por acaso eles deixam de
ser valiosos para a organizagdo nessas ocasides? Também é
preciso notar que nem todos os funcionarios sao grandes
realizadores, mas todos precisam de apreciacido e encorajamento.
Enquanto o reconhecimento se concentra naquilo que a pessoa faz,
a apreciagao se concentra em quem a pessoa €.

Essa questao foi levantada por uma chefe de equipe durante uma
de nossas sessoOes de treinamento. Donna perguntou: “A apreciagao
deve ser expressa apenas quando os membros da equipe estao
desempenhando bem suas funcbes? Sera que ndo ha lugar para a
apreciacdo quando alguém comete um erro? Se n&o houver,
parece-me que a apreciacao se torna algo totalmente baseado em
desempenho”. Concordamos plenamente com essa visdo. Embora
0S supervisores queiram apoiar e reforcar comportamentos positivos
demonstrados por sua equipe, os funcionarios também precisam ser
encorajados quando estiverem passando por um “dia ruim”. De fato,
poderiamos concordar que, quando um colega reage de maneira
impropria a uma situacao ou quando comete um erro, cria-se uma



oportunidade para que o supervisor demonstre apreciacao por esse
individuo apesar do desempenho deste naquela situagdo em
especial. Um comentario como “Matt, parece que vocé esta tendo
um dia desafiador. Ha alguma coisa em que eu possa ajuda-lo?”
pode significar muita coisa para seu subordinado, além de
comunicar que seu apoio a ele vai além do desempenho diario.

Os gerentes também precisam ter em mente o contexto do
comportamento. Um funcionario pode estar passando por um
periodo de extrema dificuldade em sua vida pessoal: doenca ou
morte na familia, dificuldades de relacionamento em casa ou
desafios com sua propria saude fisica. Tudo isso pode diminuir o
desempenho de uma pessoa no trabalho.

Mudancgas na empresa também podem afetar o desempenho dos
empregados: redugdo do quadro de funcionarios, aumento de
responsabilidade ou mais horas de trabalho podem fazer diferenca.
Os desafios da economia global podem exigir que a companhia faca
ajustes internos no quadro de pessoal. Isso desencadeia estresse e
incerteza entre os funcionarios, que procuram identificar seus novos
papéis e responsabilidades.

Gerentes e supervisores que utilizam o encorajamento e a
apreciagdo podem abordar esses fatores de maneira positiva e
apoiadora, de um modo que os programas de reconhecimento nao
conseguem fazer. Particularmente naqueles momentos dificeis, os
gerentes precisam comunicar ativamente apreciacgao,
encorajamento e incentivo aos membros de sua equipe — nao
tomando o desempenho ou as realizacbes como base, mas
fundamentando-se no valor que esses funcionarios tém como
pessoas.

E fato que as recompensas tendem a motivar aqueles que as
recebem a continuar no mesmo patamar elevado de desempenho.



Contudo, elas sdo menos eficientes para motivar aqueles que nao
as recebem. Em contrapartida, a apreciacao, quando demonstrada
na linguagem do destinatario, tende a motivar cada membro da
equipe a alcancar seu potencial pleno. Quando nos sentimos
apreciados, somos motivados a “subir mais alto”. Por outro lado,
sem apreciacao, a tendéncia € nos acostumarmos ao desempenho
mediocre, normalmente muito abaixo do nosso nivel de capacidade.

Juanita, uma assistente administrativa do CEO de uma empresa
de servicos financeiros, nos relatou o seguinte: “Meu maior objetivo
€ ajudar Eric [o CEO] a ser o mais bem--sucedido que puder, pois,
quando ele & bem-sucedido, entdo a empresa toda se beneficia. E,
quando ele se agrada do meu trabalho e me diz que aprecia tudo o
que faco por ele, isso me motiva ainda mais: tenho um surto de
energia e fico realmente pronta para enfrentar qualquer problema ou
uma situacao desafiadora”. Ela concluiu com uma risada: “Quando
estou fazendo o que devo e ele reconhece meus esforgcos, ah, o
mundo que se prepare!”.

Limitacao 2: perda de metade da equipe

As recompensas mais frequentemente oferecidas em programas de
reconhecimento de funcionarios em geral incluem apenas dois tipos
de linguagem da valorizagdo pessoal: palavras de afirmacéo e
presentes. Nessas ocasides, alguém faz um discurso que exalta os
feitos do empregado e sua importancia para a empresa. Depois, 0s
funcionarios recebem a recompensa: aumento de salario, um bonus,
um novo titulo, um presente. Se a principal linguagem da
valorizacédo pessoal do homenageado forem palavras de afirmacéo
ou presentes, ele provavelmente se sentira profundamente
apreciado. Contudo, para os 40 ou 50% dos funcionarios cuja
linguagem da valorizagcao pessoal é tempo de qualidade ou atos de



servigo, tais recompensas vao “errar o alvo” da comunicacdo de
uma apreciagao sincera.

Nao apenas isso, mas pouco ou nenhum esforco é feito para
identificar o tipo especifico de reconhecimento que o funcionario
homenageado apreciaria. NO0s sabemos, por exemplo, que muitas
pessoas nao gostam de reconhecimento ou atengao publicos.

Fazemos a seguinte pergunta aos funcionarios de todas as
organizagbes com as quais trabalhamos o modelo de motivacéao
atraveés da valorizagdo pessoal: “Qual de vocés nao gostaria de ser
reconhecido ou elogiado na frente de um grande grupo de colegas
por um trabalho benfeito?”. N&do apenas sempre ha varios que
admitem n&o gostar do reconhecimento publico, como a intensidade
das reacdes é notavel. Ja ouvimos comentarios como este: “Prefiro
levar um tiro a ter de ficar na frente de um grupo para receber um
prémio!”. Cremos que € importante dar ouvidos as reacdoes e aos
comentarios dos empregados. Para muitas pessoas, honrarias e
premiacoes em publico provavelmente serao embaracosas. Mas
alguns proponentes do reconhecimento desprezam essas
preocupacgdes dizendo coisas como “Eles devem gostar, porque
saem rindo nas fotos”. De jeito nenhum! Gerentes e supervisores
precisam entender e aceitar que simplesmente porque vocé gosta
de reconhecimento publico nao significa que todos os membros
também gostem.

Limitacao 3: reconhecimento “de cima para baixo”

E muito comum que o reconhecimento de funcionarios seja
implementado por meio de uma abordagem impessoal e de uma
politica corporativa de cima para baixo. Os funcionarios sabem que
0 programa € elaborado por gestores do alto escaldo, em vez de ser
algo pessoal e individualizado. Ainda mais problematico € o



ceticismo que essa abordagem pode criar quanto a legitimidade da
apreciagao comunicada. Cremos que este € um erro critico, ainda
que bem-intencionado, que os lideres organizacionais cometem:
encarar o reconhecimento ou a apreciagao pelos funcionarios em
termos de uma diretiva gerencial: “Isso € algo que todos nés vamos
fazer”.

O problema € que os empregados frequentemente perguntam a
si mesmos: “Meu gerente esta fazendo ou dizendo isso porque
realmente pensa assim ou porque ele deve seguir o programa de
reconhecimento da companhia?”. Uma percepcado de apreciacao
nao sincera € fatal para uma organizacédo, diminuindo a confianca
de muitos funcionarios.

Recebemos “reclamacgdes” significativas sobre essa questéao.
Randy, que atua em uma organizag¢ao sem fins lucrativos de apoio a
jovens, disse: “Na&o quero que minha supervisora passe tempo
comigo simplesmente porque deve fazé-lo, uma vez que minha
principal linguagem de motivagao € tempo de qualidade. Se ela nao
quiser passar tempo comigo, tudo bem. Mas nao quero que finja.
Isso é pior”.

Portanto, ao colocar em pratica programas de reconhecimento,
os lideres organizacionais seriam mais eficientes se permitissem
que seus subordinados optassem livremente por participar ou nao.
Descobrimos que muitos dos que se mostram inicialmente
relutantes acabam se interessando pelo assunto depois de eles
proprios terem preenchido o Inventario de Motivacao através da
Valorizagdo Pessoal. N&o nos opomos aos programas de
reconhecimento e recompensa. Contudo, cremos que a énfase na
apreciagao e no encorajamento tem um potencial muito maior para
melhorar o clima emocional no local de trabalho e aumentar o nivel
de produtividade dos funcionarios.



Limitacao 4: custo financeiro significativo

Por fim, outro lado negativo da abordagem reconhecimento/prémio é
o custo envolvido. Diante da conjuntura financeira atual, muitas
organizacbes — especialmente as sem fins lucrativos, escolas,
ministérios e agéncias de servico social — nao tém fundos
disponiveis para pagar bobnus, grandes aumentos ou outros
presentes que normalmente acompanham a abordagem
reconhecimento/prémio. E, em muitos casos, a pratica de conceder
recompensas financeiras significativas pelos objetivos alcancados
nao “bate” com o contexto geral da missdo e dos valores da
organizacgao.

Por outro lado, os conceitos compartilhados no processo de
motivagao através da valorizagcdo pessoal podem ser colocados em
pratica em qualquer realidade financeira, tipo de organizacao,
agéncia governamental, sistema de ensino, comércio ou
organizacao sem fins lucrativos ou de cunho social. A abordagem da
motivagao atraves da valorizagcdo pessoal nao precisa aguardar que
os altos executivos a aprovem e comecem a facilitar sua
implantacdo. O programa pode ser langado em qualquer nivel
organizacional por gerentes, supervisores ou até mesmo um unico
funcionario que tenha o desejo de criar um clima mais positivo no
ambiente de trabalho.

Dave foi exemplo desse fato. Ele ocupava um cargo de meédio
escaldo na empresa em que trabalhava. Supervisionava uma equipe
de cinco colegas, mas também pertencia a um grupo de gerentes
que se reportavam a gestores de nivel mais elevado, incluindo o
presidente da empresa. Dave conhecia o trabalho que estavamos
fazendo nesse projeto e perguntou se sua equipe poderia preencher
o Inventario de Motivacdo através da Valorizacdo Pessoal. Depois



de fazerem isso, tivemos uma reunido com Dave e sua equipe e
analisamos os resultados. A medida que trabalhamos lentamente
para implantar o modelo da valorizagao pessoal dentro de seus
relacionamentos, ele compartilhou o que estava fazendo com seus
colegas gestores, e eles ficaram interessados. Depois de algumas
semanas, continuamos a ouvir as historias de Dave sobre a
experiéncia e o impacto positivo que o projeto estava provocando
nos relacionamentos interpessoais dentro da empresa. Apds algum
tempo, o presidente da empresa abordou Dave e disse: “Acho que
seria bom que a equipe de liderangca também passasse por esse
processo — como podemos fazer com que isso aconteg¢a?”. E assim
foi.

Temos visto constantemente que a aplicacao da apreciacao e do
encorajamento individualizados no ambito de um ambiente de
trabalho tem transformado relacionamentos e atitudes. Cremos que
colocar em pratica os principios que compartilhamos neste livro
pode fortalecer o clima emocional de qualquer ambiente de trabalho.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Sua empresa possui um programa de reconhecimento para o0s
funcionarios que apresentam desempenho excepcional e/ou permanecem
na empresa por determinado numero de anos?

2. Vocé ja recebeu esse reconhecimento de sua empresa? Como vocé se
sentiu ao recebé-lo?

3. Descreva como vocé entende a diferenca entre reconhecimento e
apreciacgao.

4. Se vocé tivesse a chance de optar entre receber reconhecimento ou
apreciacao, qual dos dois escolheria? Por qué?

5. Enquanto passava por um momento dificil de sua vida pessoal, vocé
recebeu expressdes de apreciagdo de um supervisor ou de um colega? O
que eles disseram ou fizeram? Como vocé se sentiu diante disso?



6. Vocé ja expressou apreciagcdo a um colega de trabalho que estava
passando por uma situacao dificil? O que vocé disse ou fez? Como a
pessoa reagiu?

7. Se vocé pudesse dar uma sugestao sobre como melhorar o clima em seu
ambiente de trabalho, o que sugeriria? E realmente factivel sugerir isso a
alguém em sua empresa que tenha possibilidade de concretiza-lo?







A motivacao atraves da valorizacao pessoal e
a diversidade de areas de atuacao

Durante o desenvolvimento do modelo de motivacdo através da
valorizagcdo pessoal, conduzimos projetos piloto em diversas
organizagbes e vimos que o modelo se mostrou eficiente em
diversos cenarios. Vamos analisar mais detalhadamente alguns
deles.

ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

Muitas organiza¢des sem fins lucrativos prestam servicos cuja
utilidade é evidente ao grande publico (Cruz Vermelha, Médicos sem
Fronteiras, Exército de Salvacdo etc.). Outras servem apenas sua
comunidade — por exemplo, entidades que apoiam manifestacdes
artisticas locais. Organizacbes desse segundo tipo enfrentam a
necessidade constante de conscientizar a comunidade de sua
presenca e missdao, bem como precisam levantar fundos. Os
membros da diregao desses grupos precisam de encorajamento e
apreciacao continuos.

Isso pode ser desafiador. Muito embora aqueles que trabalham
em organizagdes sem fins lucrativos normalmente tenham um senso
de chamado e se motivem pelo desejo sincero de servir outras
pessoas, ainda assim eles precisam sentir-se apreciados. Lideres
de organizagbes filantropicas costumam ganhar significativamente
menos do que receberiam em empresas comerciais. Essas
instituicdes nao sao conhecidas por pagarem altos salarios. Nesses



ambientes de trabalho, é crucial considerar a necessidade de
apreciagao para manter a equipe energizada.

Muitas organizacdes sem fins lucrativos tém recebido menos
fundos do que o necessario (especialmente nos ultimos anos), e as
exigéncias sobre a lideranca dessas instituicbes sao significativas,
muitas vezes esmagadoras. Trabalhamos com uma grande
variedade de entidades filantropicas da area social: um local que
fornece residéncia e tratamento para adolescentes com problemas
comportamentais severos, uma clinica comunitaria de
aconselhamento para familias de baixa renda, um programa de
mentoria para criancas orfas que moram no centro da cidade e
varias entidades que atuam junto a igrejas. Todas essas
organizacdes fazem um bom trabalho ao prestar servigos valiosos e
necessarios ao seu publico. No entanto, normalmente sdo lugares
dificeis onde trabalhar, com altas exigéncias, poucos recursos e
baixo reconhecimento por parte da comunidade. Como resultado, a
taxa de burnout da liderancga (e dos voluntarios) € alta. O modelo de
motivagéo atraves da valorizacdo pessoal funciona muito bem nesse
tipo de instituicao.

SERVICOS FINANCEIROS

Ha quem julgue que aqueles que trabalham em empresas ligadas a
area financeira (seguradoras, fundos de investimento e bancos) nao
precisam do modelo de motivagcdo através da valorizagdo pessoal.
Muitos acreditam que as pessoas que trabalham nessa area sao
motivadas basicamente pela recompensa financeira. Embora isso
possa ser verdade em relacdo aos proprios conselheiros
profissionais, sua equipe de apoio precisa de encorajamento
constante pelo fato de trabalhar num ambiente normalmente
exigente, onde se trabalha sob grande pressao.



Conversamos com o0s mais altos executivos de uma grande
empresa norte-americana de seguro de vida. Uma das preo-
cupacdes mais verbalizadas foi: “Como podemos manter nossa
equipe? Eles ficam frustrados conosco e saem depois de doze ou
dezoito meses. A taxa de rotatividade esta nos matando”. Ao nos
encontrarmos com o pessoal da area de apoio (sem a presenca dos
profissionais de finangas), descobrimos que gerentes de escritério,
recepcionistas, assistentes administrativos e técnicos costumam
apresentar grande necessidade de sentirem-se apreciados por seus
chefes.

Uma empresa da area financeira com a qual trabalhamos é
composta por profissionais de finangas e consultores comerciais
gabaritados que atendem empresas familiares extremamente ricas.
Os donos dessas empresas se cercaram de equipes altamente
qualificadas, com funcionarios arrojados, leais e muito competentes
em sua area de especializacdo. Contudo, embora sejam
economicamente bem-sucedidos, todos os funcionarios da
companhia financeira reconhecem sua necessidade de apreciagao e
encorajamento vindos dos outros para “seguir em frente” e se
sentirem satisfeitos com seu trabalho. Entdo, todo o grupo
preencheu o Inventario de Motivagao através da Valorizagao
Pessoal e foi adiante, usando os resultados para encorajar uns aos
outros. Eles também incorporaram as Aplicagdes Praticas em sua
avaliacdo de desempenho semestral. Cremos que todas as
organizacdes ligadas a servigos financeiros considerardo o modelo
de motivagdo através da valorizagdo pessoal extremamente util.

EMPRESAS FAMILIARES

Verificou-se que mais de 85% de todos os negdcios nos Estados
Unidos sao de origem familiar. Cerca de 35% das organizacées que



figuram na lista das 500 maiores empresas segundo a revista
Fortune caracterizam-se como empreendimentos familiares. De fato,
instituicdes desse tipo empregam 60% de toda a mao de obra
formalmente ativa nos Estados Unidos.

As empresas familiares abrangem uma grande variedade de
ramos de atuagdo: construtoras (residencial, comercial e de
estradas), lavanderias, restaurantes, concessionarias de
automoveis, fabricas, bancos, imobiliarias, empresas de lavagem de
carros, de instalacao de condicionadores de ar etc. — a lista é
praticamente interminavel. Também ha varios tamanhos de
empresas familiares, desde as que contam com uns poucos
funcionarios até as que dispdem de milhares de colaboradores em
todo o mundo.

Uma das coisas que as empresas familiares tém em comum € o
fato de os relacionamentos no ambiente de trabalho serem
complicados. Normalmente diferentes geragdes de familiares
trabalhando juntas. Muitas vezes, os pontos de vista sobre a
maneira como a empresa deve ser gerida sao conflitantes. Também
existem os relacionamentos entre os funcionarios que nao fazem
parte da familia e os que fazem. Nesse complexo labirinto de
relacoes, a habilidade de comunicar apreciacao pelo trabalho
realizado e encorajamento para perseverar em meio a tarefas
dificeis € essencial para o sucesso do negocio.

Para surpresa daqueles que nao trabalham em empresas
familiares, os membros da familia costumam ser os funcionarios que
se sentem menos apreciados. Isso parece ser uma experiéncia
comum, talvez porque os outros 0s vejam como pertencentes ao
grupo dos proprietarios e concluam que, por isso, ndo precisam ser
encorajados.



Uma integrante de uma familia de proprietarios nos confidenciou:
“‘Ninguém entende a pressao que sinto. Nao importa o que eu faga,
nunca esta bom o suficiente para o meu pai. Os funcionarios que
nao sao da familia pensam que estou bem em termos financeiros.
Na verdade, ganho menos dinheiro que a maioria dos outros
gerentes e nao participo da divisdo de lucros da empresa. Se eu
pudesse sair, sairia; mas agindo assim eu destruiria meu
relacionamento com minha familia, € ndo quero que isso aconteca”.
Essa mulher precisava saber que era valorizada pelos outros
funcionarios da empresa, incluindo seus pais.

Percebemos também, por meio de nossa experiéncia, que 0s
empresarios fazem parte de um dos grupos mais solitarios de todo o
quadro de funcionarios. Em razdo de sua posi¢cao hierarquica e
também de sua personalidade empreendedora, os proprietarios de
negocios raramente recebem manifestagcées de apreco por parte de
seus empregados. Muitos empresarios concluiram que “as coisas
sdo assim mesmo” e ndo esperam apreciacao de sua equipe. Desse
modo, se vocé € um funcionario, ainda que parega que seu chefe
esteja bem, queremos incentivar enfaticamente que vocé reserve
tempo e esforco para comunicar gratidao por tudo o que ele faz pela
empresa. Vocé também pode encoraja-lo a preencher o Inventario
de Motivacido através da Valorizacdo Pessoal e a considerar a
possibilidade de disponibilizar esse recurso a todos os funcionarios.

ESCOLAS

Independentemente de qual seja o nivel de educacdo em que
atuam, as escolas experimentam enormes desafios. Cremos que, na
sociedade atual, o ambiente escolar seja um dos mais dificeis nos
quais trabalhar. Professores e profissionais de educacao enfrentam
exigéncias de todos os lados: satisfazer padroes federais e



estaduais, lidar com alunos com dificuldade de aprendizado e
problemas comportamentais, enfrentar os desafios diarios da classe
e as demandas académicas. Adicione uma miriade de outras
questdes a serem tratadas — pais estressados, conflitos conjugais,
uso de drogas (tanto por alunos quanto pelos pais) e ambientes
domeésticos cadticos — e vocé tera um caldeirdo cheio de desanimo
e cansaco.

Combine esses fatores com a diminuigdo dos fundos disponiveis
para recursos, a decadéncia das instalacdes fisicas e a falta de
aumento de salario para toda a equipe, e o resultado € um ambiente
de trabalho no qual os empregados se veem as voltas com grandes
exigéncias e pouca recompensa tangivel. Esse € o tipo de cenario
em que a constante comunicacao de apreco € vital para a direcao e
para os professores, a fim de que ndo percam as forcas nem se
desanimem.

Uma diretora de escola de ensino fundamental disse: “Para mim,
€ muito importante saber como incentivar de modo especial meus
professores de maneira pratica. Nao posso lhes dar aumento de
salario, mas posso fazer coisas que os ajudem a sentir que aquilo
que estao fazendo é importante e é notado”.

Ao descobrir o Inventario de Motivacao através da Valorizacao
Pessoal, o administrador de uma escola de ensino médio situada
numa zona carente da cidade ficou entusiasmado porque a proposta
do inventario combinava com um programa que a prefeitura estava
implementando ali. O programa foi planejado para fornecer
treinamento, recursos e apoio visando a incentivar a lideranga, mas
ndo havia uma ferramenta pratica para fazer isso. Depois da
primeira utilizacdo do inventario com sua equipe administrativa, o
administrador entdo levou seus principais professores a preencher o
questionario e a usar os resultados em suas reunides semanais.



Embora nem todos os membros da equipe administrativa tenham se
animado no inicio, de fato fizemos algumas descobertas
interessantes no transcorrer das semanas seguintes. Aqueles que
desde o inicio foram receptivos a proposta de motivagdo atraves da
valorizacdo pessoal assimilaram rapidamente o modelo na
comunicagao que tinham com os membros de sua equipe.
Tornaram-se entusiasmados apoiadores do processo, incentivando
outros a usa-lo também. Os individuos inicialmente ceéticos (ainda
que dispostos a ver como o modelo funcionaria) se animaram a
medida que percebiam que o modelo nido tinha a ver com
manipulagcdo, mas que se concentrava apenas em comunicar
apreciagcao auténtica.

Ambientes universitarios também estdo prontos para o
gerenciamento com base na apreciagao. Para aqueles que nunca
trabalharam em faculdades ou universidades, é importante saber
que esses ambientes sao altamente burocraticos, lugares nos quais
regularmente acontecem batalhas territoriais. Existem também
hierarquias muito claras (alunos de poés-graduacido, professores
auxiliares, professores com doutorado, docentes com outros titulos,
chefes de departamento, vice-reitores...) e a cultura organizacional
normalmente é bastante competitiva. Como resultado, ndo ha muita
afetuosidade nas relacdes interpessoais, € a comunicagao positiva e
apoiadora entre os colegas pode ser bastante rara. Administradores
gque comunicam gratidao e apreciacdo aos membros de sua equipe
em pouco tempo se tornam supervisores eficientes.

Foi isso o que aconteceu enquanto eu (Paul) dava andamento ao
meu programa de doutorado na Universidade Estadual da Georgia,
em Atlanta. O chefe do meu departamento, Richard “Pete” Smith,
era um profissional muito competente. Ele também era terno e
carinhoso com seus subordinados. Richard ndo deixava que seus



altos padrbes de competéncia profissional interferissem no
tratamento respeitoso e agradecido que dispensava aos demais —
havia até mesmo uma lista de pessoas dentro da universidade que
queriam trabalhar para ele. Em todos os niveis da area de
educacdo, expressar apreciagao significativa produz resultados
positivos.

CONSULTORIOS MEDICOS E DENTARIOS

Descobrimos que as clinicas médicas sdo muito receptivas ao
modelo de motivacdo através da valorizacdo pessoal. Clinicas
dentarias e ortodbnticas, de fisioterapia, de oftalmologia e uma
ampla gama de empresas de servicos de saude relatam sucesso ao
seguirem o programa de motivagdo através da valorizagdo pessoal.
Mesmo antes de implementar nosso modelo, os profissionais desse
ramo de atividade ja nos dizem: “Precisamos disso!”.

Conduzimos um projeto piloto com uma clinica de fisioterapia.
Incluimos todos os terapeutas, assistentes, estagiarios e também a
equipe administrativa. Antes do projeto, aplicamos um pré-teste
anbnimo a cada participante. Fizemos seis perguntas, como “Em
seu cargo atual, qual é o nivel de apreciagao que voceé julga receber
de seu supervisor?” e “Quanto vocé acha que seus colegas e seu
supervisor se sentem apreciados por vocé pelo trabalho que
realizam?”.

Depois de eles terem participado de uma sessao introdutéria,
preenchido o Inventario de Motivagcao através da Valorizagao
Pessoal e recebido os resultados desse inventario, nos
apresentamos o mesmo conjunto de perguntas como um pos-teste.
Descobrimos que as notas do grupo foram mais altas nas seis
perguntas desse segundo teste. E essa diferenca foi motivada téao



somente pela divulgacdao do resultado dos inventarios, sem
nenhuma discussao sobre a implementacao das descobertas.

Em seguida, ajudamos a equipe a desenvolver um plano de agao
para comunicar apreciagdo uns aos outros de maneira mais
consistente. Apds quatro semanas, fizemos uma reunido para ver
como as coisas estavam andando. Pedimos que preenchessem
outro formulario com notas e comparassem os resultados mais
recentes (apds a implementagdo do modelo) com anteriores (antes
e depois do inventario). Mais uma vez, as notas do grupo
melhoraram em todas as questoes.

Os comentarios verbais que recebemos também foram
encorajadores. Um dos supervisores da fisioterapia comentou:
“‘Essa tem sido uma experiéncia muito benéfica para nds. Apesar de
este ja ser um lugar positivo, no qual dizemos ‘obrigado’ uns aos
outros varias vezes, passar por este processo reforgcou e melhorou
aquilo que ja estavamos fazendo”. Outro terapeuta disse: “Parece
que a valorizagdo pessoal agora faz parte de nos. Todos
comecamos a mostrar apreciacdo mais constantemente e de
maneira regular. Isso se tornou uma parte de nossa cultura”. Nosso
desejo é que muitos consultérios meédicos e dentarios descubram o
valor da motivacéo através da valorizacdo pessoal.

MINISTERIOS E IGREJAS

Funcionarios de igrejas e de outros ministérios tém um
relacionamento singular com sua vocagao. Além de seu trabalho ser
uma fonte de renda, eles também trabalham com um senso de
chamado espiritual e um desejo de servir aos outros. Em muitos
ambientes eclesiasticos, espera-se dos funcionarios que deem de si
mesmos de forma sacrificial, o que quase sempre inclui uma



remuneracao menor do que o que eles poderiam receber para
realizar um trabalho similar num ambiente diferente.

Pesquisas demonstraram que pastores tém um nivel mais
elevado de burnout quando nao se sentem apreciados por aqueles a
quem servem. Nossas observacdes pessoais confirmam essa
descoberta. Pastores (incluindo pastores auxiliares, ministros de
jovens e criangas, lideres de ministérios com mulheres e de
adoracao) costumam se sentir criticados e relatam que declaragdes
de encorajamento sao “escassas, havendo um grande intervalo de
tempo entre uma e outra”.

Em nosso trabalho com funcionarios de igrejas e individuos que
trabalham  para  outros  ministérios, nao  eclesiasticos,
sistematicamente identificamos uma profunda sede de apreciacao.
Essas pessoas nao estdo em busca de recompensa financeira e
raramente desejam altos niveis de elogio. Mas elas expressam
honestamente a necessidade de serem valorizadas pelo tempo e
esforco que dedicam. Quando a apreciagdo nao surge, elas
costumam ficar desanimadas.

Observamos que nessas organizacdes € comum existirem os
‘encorajadores” — aquelas pessoas que assumem a tarefa de
incentivar os lideres e os voluntarios. Esses individuos sao
altamente valorizados pelos colegas da instituicao. Contudo, a tarefa
€ grande demais para ser executada de maneira eficiente por alguns
poucos “encorajadores”. Em geral com boas intengdes, eles tentam
mostrar apreciacao aos outros da maneira que eles proprios se
sentem encorajados. Desse modo, costumam “errar o alvo” e seus
esforcos ndo sdo tdo bem-sucedidos quanto gostariam. A
implantacdo do modelo de motivacdo através da valorizagcdo
pessoal no ambiente da igreja ou de um ministério oferece uma



ferramenta pratica para que se faca algo que é desesperadamente
necessario: expressar apreciagcao de maneira eficiente.

FABRICAS

Ja nos disseram que o modelo de motivacéo atraves da valorizagao
pessoal nao funcionaria no setor de manufatura. “Essa coisa de
apreciacdo é muito ‘melindrosa’”, argumentou um consultor
comercial. Outro proprietario de empresa alegou: “Supervisores e
funcionarios da producdo, no chao de fabrica, ndo se importam com
sentimentos. Eles querem apenas fazer o trabalho e receber o
salario no final do més”.

Contudo, o que descobrimos é que ha donos de empresas de
manufatura que entendem a necessidade de mostrar apreciagao
aos membros de suas equipes, e que estido ativamente em busca
de um modelo que funcione dentro de sua organizagdo. Quando o
proprietario entende os beneficios potenciais (releia o capitulo 2,
sobre o retorno do investimento da apreciagdo e do encorajamento)
e encontra um modelo pratico que possa aplicar ao seu ambiente,
ele se torna um lider visionario e coloca as ideias em acao dentro de
sua empresa.

Uma dessas organizag¢des, uma pequena empresa que fabrica e
monta componentes elétricos, pediu que apresentassemos a sua
equipe de lideranca o processo de motivacao através da valorizagédo
pessoal. Depois que nds realizamos a primeira reunido,
apresentamos uma ideia geral do modelo de motivagcdo através da
valorizagdo pessoal e destacamos a importancia da valorizagao
pessoal no ambiente de trabalho, o presidente, os vice-presidentes
e os diretores de varias areas preencheram o Inventario de
Motivagao através da Valorizagao Pessoal. Reunimos os resultados
da equipe de lideranca em um grafico, de modo que todos



pudessem ver quais eram as linguagens da valorizacado pessoal
principal, secundaria e menos significativa de cada um. Depois,
cada lider montou um plano de acao sobre a maneira como eles
comunicariam apreciacdo e encorajamento aos outros colegas,
comecgando por escolher um ou dois membros da equipe para
serem seu foco. Algumas semanas depois, tivemos uma reunido de
acompanhamento para relatar os resultados positivos potenciais,
assim como para discutir desafios que aqueles profissionais
estavam enfrentando depois de terem procurado implantar o
processo de apreciacao.

Foi fascinante ver e ouvir o entusiasmo e 0s risos na sala quando
os lideres relataram suas experiéncias. Um dos diretores disse:
“Sabe, com o passar dos anos, aprendi que, quando vocé comunica
apreciagao a sua equipe, isso cria um senso de lealdade. As
pessoas fardo quase qualquer coisa por vocé, porque elas sabem
que vocé se importa com elas individualmente. Creio que os bons
gerentes entendem isso. Mas este modelo e o inventario me
forneceram as informacdes especificas de que eu precisava para
saber como encorajar meus funcionarios e o que seria significativo
para eles. Agora nao preciso adivinhar ou imaginar se acertei o alvo.
Esse negocio é poderoso!”.

Também exploramos a potencial desconexdo entre a menos
significativa linguagem da valorizagdo pessoal do presidente
(palavras de afirmag¢do) e a linguagem principal de dois de seus
principais lideres — que também consistia em palavras de
afirmacédo. O presidente disse: “Minha linguagem principal sao atos
de servigo. E, para ser totalmente honesto, o significado disso para
mim € ‘vamos fazer acontecer’. A melhor maneira de me encorajar €
fazer o que vocé deve fazer. Isso alivia minha carga. Contudo, uma
vez que nao valorizo muito o elogio verbal, posso ver onde preciso



melhorar para comunicar minha apreciacdo a vocés, pessoal’.
Nesse momento, um de seus subordinados disse, em um tom de
voz bem-intencionado: “Ah! Ja sabe?”. A sala inteira explodiu numa
risada, incluindo o presidente. Essa equipe de lideranga estava
aprendendo que expressar apreciacao pode nao apenas motivar,
mas também ser engracado.

OUTRAS POSSIVEIS APLICACOES

Esses sao apenas uns poucos exemplos da utilizacao do modelo da
valorizacdo pessoal nos diversos ambientes de trabalho. A
necessidade de encorajamento e apreciagao também esta sendo
comunicada entre a lideranca de forgcas policiais. Em seu artigo na
revista Law and Order, Robert Johnson defende que a capacidade
de conectar-se as pessoas separa os lideres eficientes dos meros
administradores. Ele declara: “Muito embora os prémios sejam bons,
os militares precisam da expressao emocionalmente sincera de
aprovacao e apreciacao profunda por um trabalho bem realizado
[...]. Naqueles raros momentos em que tomam uma decisao
questionavel e se recriminam por isso, o que eles precisam é de
encorajamento, nao de julgamento”.

Sabemos também que nas reparticbes publicas é crescente o
interesse pelo modelo de motivagéo atraveés da valorizagdo pessoal.
Sao ambientes de trabalho onde ha pouco espaco para incentivos
financeiros e promogdes baseadas em desempenho. Como
consumidores dos servicos fornecidos por essas reparticoes,
costumamos ver o desanimo e a apatia demonstrados por
funcionarios publicos. Cremos firmemente que essa é uma area na
qual nosso modelo pode melhorar significativamente o ambiente de
trabalho e a experiéncia diaria desses individuos.



Ja foram realizadas pesquisas no setor de gerenciamento de
hotéis e restaurantes que demonstram a necessidade de um modelo
de motivacao através da valorizagao pessoal. Mais de trés décadas
de investigacbes revelaram que o estilo de liderangca e
comportamento dos gerentes é responsavel por mais de 70% das
caracteristicas do clima organizacional. De fato, descobriu-se que os
sentimentos dos funcionarios sobre a geréncia sdo considerados o
principal fator de melhoria na percep¢ao que os funcionarios tém do
clima organizacional de sua empresa. Gerentes bem-sucedidos
desenvolvem e melhoram a comunicacdo face a face com seus
funcionarios; demonstram cuidado e respeito aos empregados
mostrando-lhes apreciagado e gratidao, encorajando e facilitando o
trabalho em equipe.[1]

Contadores estdo percebendo a necessidade de lidar com os
aspectos relacionais de seu ambiente de trabalho. A Certified Public
Accountants (CPA), 6rgao regulador desse segmento nos Estados
Unidos, confirmou que as habilidades de inteligéncia emocional sdo
fundamentais para o sucesso nessa profissao. Como parte do
modelo de treinamento para essas habilidades, o modelo de “boas
praticas” para empresas ligadas a CPA inclui a adverténcia para se
“encorajar pessoas a construir uma rede de apoio e encorajamento”.
[2]

Conforme discutido no capitulo 2, estudos mostram que o papel
da apreciagdo e do encorajamento esta sendo investigado em
praticamente todos os ambientes de trabalho, de médicos e
advogados a professores e funcionarios de creches, de pastores e
conselheiros a motoristas de 6nibus e trabalhadores da construgcao
civil, chegando até mesmo a arbitros de futebol!

A necessidade de apreciagao e encorajamento também nao
encontra barreiras geograficas. O Inventario de Motivacao através



da Valorizagdo Pessoal ja foi traduzido para idiomas como chinés,
espanhol e vietnamita, e planejamos traduzi-lo para outros idiomas
também (turco, coreano, aleméao e francés). O modelo de motivacéo
através da  valorizagdo  pessoal vem sendo usado
internacionacionalmente, e sabemos que ha gestores ansiosos pela
disponibilizagdo desses recursos. Estamos animados diante das
oportunidades de ajudar gerentes, supervisores e colegas de
trabalho na criagao de um ambiente profissional mais positivo.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL
1. Com base na lista a seguir, marque o item que mais precisamente
identifica a organizagcdo ou empresa na qual vocé trabalha.

» Organizacao sem fins lucrativos

* Prestadora de servigos na area de saude
* Prestadora de servicos financeiros

* Industria

* Empresa familiar

» Corporacao policial

* Escola

* Instituicdo de servigo publico

* Faculdade ou universidade

* Hotel

 Consultério médico ou dentario

* Restaurante

» Outras atividades do setor de servicos
* Loja de varejo

* Igreja

* Agéncia de seguros

* Artes/meios de comunicacao

2. Qual é o maior desafio do seu trabalho?
3. Em seu trabalho, o que lhe da maior satisfacao?



4. Se vocé tem dificuldades para permanecer motivado em seu emprego, o
gue causa seu mais profundo senso de desanimo?

5. Em que aspectos vocé acha que a compreensao das linguagens da
valorizagao pessoal poderia melhorar seu ambiente de trabalho?







As caracteristicas singulares do ambiente de
voluntariado

O voluntariado tem sido descrito como uma atividade na qual o
tempo € dado livremente em beneficio de outra pessoa, grupo ou
organizagao.[1] Mais da metade da populagao adulta dos Estados
Unidos relata que se envolve em algum tipo de atividade voluntaria
no transcorrer de um ano. Isso indica que dezenas de milhGes de
pessoas estdo doando parte de seu tempo para servir a outros de
alguma maneira. E uma enorme forca de trabalho a ser gerenciada,
como pode assegurar qualquer um que ja esteve a frente de
voluntarios.

Entre os voluntarios incluem-se familias, estudantes,
adolescentes, jovens adultos, casais, adultos de meia-idade e
idosos. Muitos jovens em idade escolar se iniciam no voluntariado
como parte de suas atividades escolares ou por meio de
organizagbes como o0s escoteiros e as bandeirantes, bem como de
grupos de mocidade em igrejas. Contudo, muitos universitarios e
adultos jovens reduzem seu voluntariado por um tempo,
aparentemente enquanto estao envolvidos no desenvolvimento da
carreira e na busca de relacionamentos pessoais significativos.

Entre as mulheres adultas, 20% afirmam envolver-se com
voluntariado. E interessante destacar que as mulheres relatam que
se envolvem em atividades de voluntariado para melhorar
relacionamentos ja existentes, enquanto os homens apontam que
comegam no voluntariado para desenvolver novos relacionamentos.



Muitos adultos se envolvem em atividades voluntarias pelo propdésito
declarado de desenvolver redes de contatos e conexdes
profissionais. Isso pode ocorrer através de organizagdes civicas
como Rotary Internacional, as camaras locais de comércio e outras
organizacdes sem fins lucrativos.

Embora varias pessoas pensem que muitos idosos ja
aposentados do trabalho em tempo integral compdem grande parte
da mao de obra voluntaria, os pesquisadores descobriram que o
numero de pessoas que comegam O voluntariado durante a
aposentadoria n&o é significativamente mais alto. Contudo, aqueles
que foram voluntarios durante a vida adulta comegam a contribuir
com uma fatia maior de seu tempo durante a aposentadoria.

ONDE OS VOLUNTARIOS TRABALHAM

Nos Estados Unidos e ao redor do mundo, centenas de milhares de
organizagdes utilizam voluntarios todas as semanas. A extensio e a
amplitude de seu impacto parecem praticamente imensuraveis.
Pense por um instante na sua agenda semanal e no numero de
organizagbes com as quais vocé interage como parte de sua vida
diaria. Muitas dessas organizagdes tém voluntarios como parte de
sua forca de trabalho. Veja algumas instituicbes que dependem de
ajuda voluntaria: escolas (publicas e particulares), hospitais,
bibliotecas, equipes esportivas, postos de informacio turistica,
aeroportos, museus historicos, zooldgicos, abrigos para animais,
clubes de meninos e meninas, festas comunitarias, museus de arte,
igrejas e outros locais de culto, abrigos de aposentados,
acampamentos, organizagcbes musicais e de servicos comunitarios,
agéncias de servicos sociais e organizacdes voltadas ao meio
ambiente.



Os voluntarios compartilham seu tempo e seus talentos. O
servico voluntario pode incluir fazer companhia a outras pessoas,
como envolver-se em relacionamentos com irmas ou irmaos mais
velhos ou participar de jogos com pacientes de clinicas de repouso
ou de aposentados, por exemplo. Mas também pode envolver o uso
de aptiddes especificas, como experiéncia administrativa ou clerical,
talentos musicais ou artisticos e outras habilidades profissionais
especializadas (design grafico, carpintaria, propaganda). Muitas
vezes, pede-se aos voluntarios que contribuam com trabalho fisico
para ajudar a diminuir os custos de um projeto.

Alguns voluntarios firmam compromissos regulares, como cuidar
de um abrigo de animais na parte da tarde, lecionar numa classe de
ensino religioso para criangas ou trabalhar como recepcionista para
uma organizagao sem fins lucrativos. Outros oferecem seu tempo e
servico em compromissos mais esporadicos. Podem, por exemplo,
predispor-se a ajudar numa festa anual da comunidade, levar
estudantes a eventos ou ajudar a construir casas em projetos
comunitarios. Outras pessoas estdo acostumadas a ajudar uma
organizacdo favorita, trabalhando em eventos anuais de
levantamento de fundos ou em festas promovidas pela instituicao.

Para aqueles que estdao a procura de voluntarios e para os que
os gerenciam pode ser muito util entender quem sao essas pessoas,
0 que elas fazem e com que frequéncia estdo envolvidas em servir.
Depois de terem sido recrutados, os voluntarios podem apresentar
uma ampla gama de expectativas relacionadas aquilo que se
dispdem a fazer, e também a quando e com que regularidade estao
dispostos a servir. Isso leva ao desafio de manter os voluntarios
envolvidos e encorajados.

AS DESVANTAGENS DE CONTAR COM VOLUNTARIOS



As organizagdes que utilizam voluntarios tém um dilema inerente.
Por um lado, os voluntarios sao um recurso valioso. Eles fornecem
servigos “gratuitamente” (na verdade, ha um custo para treina-los e
supervisiona-los). Portanto, as entidades podem fazer uso dos
voluntarios para a realizacao de muitos trabalhos que, de outro
modo, ndo seriam financeiramente viaveis. Por outro lado, por sua
propria caracteristica, os voluntarios ndo sido tdo confiaveis quanto
os empregados remunerados. Uma vez que o relacionamento de
trabalho entre um voluntario e uma organizagcdo € informal por
natureza, a confiabilidade da equipe de voluntarios as vezes é
menor que a desejavel.

Os voluntarios podem ser exigentes, esperando certas coisas da
organizagdo e nao se dispondo a realizar determinados trabalhos.
Podem se chatear ou se ofender por algo que observam na
instituicio. Com essa mentalidade, podem criar confusdo ou
simplesmente interromper os servigos que prestam.

A verdade é que, as vezes, o custo de voluntarios para a
organizagdo € maior do que o valor do trabalho que realizam. O
custo do tempo perdido pela equipe remunerada para supervisionar,
hospedar, alimentar e receber grandes grupos de voluntarios pode
ser enorme. Essa realidade tem levado algumas empresas a
reavaliar o custo-beneficio de usar voluntarios.

Mas o maior desafio que a maioria dos supervisores de
voluntariado tem €& o fato de que o servico voluntario tende a ser de
“‘curto prazo”. Embora muitas pessoas estejam envolvidas nesse
tipo de atividade, permanecer comprometido com a mesma
organizagao durante bastante tempo € algo menos comum. Muitos
voluntarios trabalham para uma instituicdo durante semanas ou
meses e depois desaparecem, abandonam o servico. A rotatividade
de trabalhadores voluntarios € extremamente alta e um dos maiores



desafios para administradores de organizagbes que se utilizam
deles.

POR QUE E IMPORTANTE QUE OS VOLUNTARIOS ENCONTREM
SATISFACAO NO QUE FAZEM

A satisfacdo no trabalho ndo € um assunto reservado apenas a
empresas comerciais. Individuos que trabalham em organizacbes
sem fins lucrativos e aqueles que se voluntariam também desejam
ter um senso de satisfacdo gerado pelo trabalho que realizam.
Pesquisadores investigaram o impacto da satisfacdo no trabalho
nessas organizagcdes filantrépicas e sobre os voluntarios que
trabalham nelas. A retengcdo de voluntarios € um dos principais
desafios para as organizagbes sem fins lucrativos. Veja a seguir
algumas conclusdes da pesquisa.

A baixa satisfacdo no trabalho aumenta a rotatividade. Existe
maior possibilidade de que funcionarios e voluntarios de
organizacbes sem fins lucrativos desistam quando ndo gostam do
trabalho que realizam ou das caracteristicas da instituicado na qual
atuam. Essas pessoas podem, de fato, mudar-se para uma
organizacao diferente ou para outro tipo de trabalho, mas € baixa a
probabilidade de que continuem numa posicao que nao traga
satisfacdo pessoal.

A rotatividade afeta a qualidade do servigo prestado. Quando as
organizagdes apresentam alta rotatividade de pessoal, isso afeta
diretamente sua capacidade de prover servicos continuos e
qualificados para aqueles a quem elas servem. A curta permanéncia
de funcionarios e voluntarios dificulta o treinamento adequado de
novos colaboradores, e a falta de experiéncia dessa nova forca de
trabalho pode afetar a qualidade dos servigos prestados.



Quando seus esforgcos ndo sdo reconhecidos, os voluntarios
desistem mais facilmente que outros trabalhadores. Os voluntarios
se desanimam e desistem relativamente rapido quando sentem que
ninguém nota ou aprecia seus esforgcos. O senso de falta de
reconhecimento e apreciacdo € um fator significativo na
descontinuidade do trabalho voluntario.

Uma das “boas praticas” que as organizagcdées sem fins lucrativos
podem segquir inclui o reconhecimento e a apreciagcdo do voluntario.
Profissionais que prestam consultoria regular a organizag¢des que
contam com a ajuda de voluntarios para melhorar sua eficacia
descobriram que comunicar apreciacao € fundamental para que
essas instituicbes sejam bem-sucedidas na realizacdo de seus
objetivos.

Muitos voluntarios relatam que a principal razdo pela qual
desistem € um senso de isolamento e falta de apoio de outras
pessoas. Os voluntarios precisam se sentir conectados a seus
supervisores e colegas de trabalho, bem como apoiados por eles.
Se nao for assim, a duracio de seu servico sera limitada.

POR QUE AS PESSOAS ENTRAM NO VOLUNTARIADO E POR QUE
CONTINUAM ALI

Como psicologo, eu (Paul) costumo lidar com comportamentos
problematicos. As pessoas podem buscar ajuda para lidar com
questdes de ira, depressao, desejo de perder peso ou para melhorar
seu casamento — a lista é quase infindavel. Quando se trata de
mudanc¢a de comportamento, existe um principio fundamental que
precisa ser compreendido: normalmente, as razdes pelas quais uma
pessoa da inicio a um comportamento e a razdo de o
comportamento continuar sao bastante distintas.



Isso € muito importante na questao dos voluntarios, pois as
razbes de as pessoas comecarem no trabalho voluntario
normalmente sao bastante distintas da razao pela qual elas
continuam como voluntarias. Deixe-me explicar isso primeiramente
exemplificando razées comuns pelas quais as pessoas comecam a
prestar servico voluntario:

e Tal servigo fazia parte dos valores e do estilo de vida da
familia durante a fase de desenvolvimento desses
individuos.

« E uma exigéncia da organizacéo da qual se faz parte.

e Para socializar com amigos ja existentes.

o Para desenvolver novos contatos sociais.

e Para retribuir a uma organizagdo que serviu a essas
pessoas ou a sua familia.

e« Em resposta a uma crise ou necessidade especifica
(inundacao, furacéo, terremoto etc.).

» Preocupacao relacionada a uma necessidade surgida na
comunidade.

« Crencas e razbes religiosas para se ajudar 0s menos
afortunados.

» Desejo pessoal de compartilhar com outros os beneficios de
que se dispoe.

Perceba que “reconhecimento” ndo esta entre as razdes pelas
quais as pessoas se tornam voluntarias.

Mas por que as pessoas dao prosseguimento ao voluntariado?
Entre as raz6es comumente citadas, temos:



e Experimentar um senso de contribuicao a uma causa maior
que si proprio.

e Ser capaz de fazer diferenca na vida de alguém ou de
alguma comunidade.

o Desfrutar dos relacionamentos sociais desenvolvidos
enquanto se trabalha junto de outras pessoas em projetos
de utilidade publica.

» Receber um feedback positivo em relacido ao servico que
presto.

e Ter um senso de lealdade ou compromisso em relagao a
organizagao ou a causa.

Manter voluntarios envolvidos por longo prazo € um enorme
desafio para os gerentes de organizagdes sem fins lucrativos. Desse
modo, cremos que entender as necessidades e os desejos dos
trabalhadores voluntarios € fundamental para se conseguir manté-
los por longos periodos de tempo. Se vocé analisar as razdes pelas
quais as pessoas continuam no voluntariado, vera que elas se
encaixam em duas categorias: conexao social e senso de utilidade.

Quando os voluntarios se sentem conectados a outros — aqueles
a quem estao servindo, aos seus colegas de trabalho e a equipe de
lideranca da organizagao —, a longevidade de seu compromisso
aumenta dramaticamente. Em contrapartida, sabemos que o0s
voluntarios desistem quando se percebem isolados dos outros,
quando carecem de apoio por parte dos lideres e quando nao se
julgam relacionalmente conectados aqueles a quem estao servindo.

A maioria dos voluntarios também quer “fazer diferenca”. Eles
desejam saber que aquilo que estdo fazendo é importante e esta
causando um impacto positivo sobre outras pessoas. O problema é
que muitos dos esforgos dos voluntarios nao provocam diferencas



imediatamente  significativas e  visiveis. Portanto, esses
trabalhadores nem sempre conseguem ver o impacto daquilo que
realizam. E fundamental que seus supervisores e equipe de apoio
0s ajudem a ver de que modo seu servigo se encaixa num contexto
mais amplo, e como fara diferenca no transcorrer do tempo. Os
voluntarios precisam do feedback de seus supervisores para que
possam entender a utilidade de seu servico.

DE QUE MANEIRA A APRECIACAO FAZ DIFERENGA

E muito importante o papel que o supervisor e o encorajamento dos
colegas desempenham no aumento da percepg¢ao do voluntario em
relagdo a sua conexdo social e a utilidade daquilo que faz.
Comunicar de maneira eficiente apreciacdo pelo trabalho que
executam, de um modo que lhes seja significativo, pode aumentar
significativamente a permanéncia dos voluntarios.

Descobrimos que organizacbes que reservam tempo para
investigar de que maneira seus voluntarios sao mais bem
encorajados e que descobrem a principal linguagem da valorizagao
pessoal de cada um deles (por meio do preenchimento do Inventario
de Motivacdo através da Valorizacdo Pessoal) tém muito mais
sucesso em “acertar o alvo” com essas pessoas. Os supervisores
também informaram que ficam maravilhados ao perceber a
diminuicdo do tempo e da energia necessarios para encorajar
voluntarios quando se sabe o que estimula esses individuos. O
tempo e o esforco gastos para motiva-los sdo bem menores se
comparados com grandes campanhas de reconhecimento,
infrutiferas para muita gente.

Se vocé é administrador de uma organizacdo sem fins lucrativos
ou supervisor de voluntarios, considere o seguinte: nao seria bom
escrever bilhetes e fazer agradecimentos verbais aqueles individuos



para quem isso € realmente importante? Nao seria agradavel dar
uns poucos presentes aqueles que de fato os apreciam, bem como
saber o que eles mais gostariam de ganhar? Pense na quantidade
de tempo e de energia que vocé poderia economizar se dedicasse
um pequeno espago em sua agenda aqueles que valorizam o tempo
de qualidade? Isso pode ser feito individualmente ou em pequenos
grupos. Vocé nédo ficaria menos ansioso se soubesse quais
voluntarios valorizam o trabalho em conjunto, sentindo-se motivados
por isso, e quais preferem trabalhar sozinhos?

Uma das reclamacdes mais comuns entre os voluntarios sobre
tentativas de demonstrar apreco € que a abordagem se parece com
uma roupa “de tamanho unico”. Nossas investigagbes mostram que
o reconhecimento publico € uma das formas menos desejadas de
receber apreciacdo. Contudo, essa € a pratica favorita de
administradores de entidades sem fins lucrativos quando concedem
o prémio “voluntario do ano”, ou quando pedem que a pessoa
responsavel por angariar recursos financeiros se coloque em pé
para receber reconhecimento. Cremos que, quando o0s
administradores entenderem as linguagens da valorizagdo pessoal,
eles conseguirao ser muito mais eficientes em seus esforgos para
expressar aprego por seus voluntarios. (Por favor, leia o artigo
‘Como recompensar voluntarios”, no Kit de Ferramentas da
Valorizacdo Pessoal, disponivel no final do livro).

Laura é diretora de uma agéncia de servico social que recruta
voluntarios para mentorear meninas que cursam o ensino medio e
que estejam gravidas ou tenham filhos. O objetivo dos mentores &
ajudar essas meninas a se manterem na escola e concluirem os
estudos, fornecer apoio emocional durante a gravidez e dar-lhes
treinamento pratico sobre a maternidade. E um relacionamento de
alto risco e de impacto elevado.



Quando comegamos a trabalhar com Laura, ela relatou que sua
maior necessidade era responder a pergunta: “Como posso
encorajar e apoiar meus voluntarios de modo que eles nao
desanimem e acabem desistindo?”. Seus mentores sdo a
“locomotiva” dos servicos que a organizacdo presta. Sem eles, o
trem para. Quando ela soube do Inventario de Motivacao através da
Valorizagao Pessoal e do modelo de coaching que estavamos
desenvolvendo, mal péde esperar para comecar. De fato, ela pediu
que comparecéssemos a reuniao que teria com seus voluntarios, na
qual apresentamos os conceitos de encorajamento e apreciagao
(muitas daquelas pessoas ja estavam familiarizadas com as cinco
linguagens do amor). Em seguida, cada voluntario preencheu o
Inventario de Motivagao através da Valorizacao Pessoal.

Duas semanas depois, discutimos os resultados e apresentamos
aos voluntarios um painel que indicava as linguagens da valorizagao
pessoal principal, secundaria e menos importante de cada um deles.
Eles ficaram entusiasmados por saber como encorajar uns aos
outros e comecaram a fazer planos sobre a maneira de fazé-lo.

ApoOs algumas semanas, conversamos com Laura para saber
como iam as coisas. Ela estava muito feliz com o efeito positivo que
as novas iniciativas estavam tendo sobre sua equipe. Destacou que
o moral entre os mentores estava alto e que o relacionamento dela
com os membros da equipe melhorara significativamente.

Cremos que a histéria de Laura pode ser experimentada por
qualquer organizagao baseada em servigo voluntario que reserve
tempo para ajudar seus colaboradores e lideres a descobrir qual € a
principal linguagem da valorizagao pessoal de cada um. Uma vez
que sabemos que os voluntarios continuam a ser motivados quando
recebem expressdes de apreco e, assim, sentem-se conectados a
seus colegas e a liderancga, insistimos com os administradores de



organizacbes que dependem fortemente de trabalho voluntario que
utilizem as ideias do modelo de motivacdo através da valorizagdo
pessoal.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

Para voluntarios

1.

Se vocé é voluntario, numa escala de 0 a 10, qual é o grau de apreciagao
que vocé julga receber de seu supervisor? O que o seu supervisor poderia
fazer para aumentar esse nivel de apreciagao?

. Vocé trabalha com outros voluntarios? Em caso afirmativo, faca uma lista

dos nomes daqueles com quem vocé trabalha mais de perto e dé uma
nota de 0 a 10 sobre 0 senso de apreciacédo que vocé percebe da parte
deles. O que cada um desses colegas de voluntariado poderia fazer ou
dizer para que vocé se sentisse mais valorizado por eles?

. Qual foi a ultima vez em que vOCé expressou apreco por seu supervisor

pelo papel que ele tem no trabalho voluntario? O que vocé fez para
manifestar apreciacdo? Como vocé acha que seu supervisor recebeu sua
atitude?

Qual foi a ultima vez em que vocé expressou apre¢co a um de seus
colegas de voluntariado? Como vocé demonstrou essa apreciacédo e de
que maneira ele respondeu?

. Vocé sabe qual é sua principal linguagem da valorizagao pessoal? Se a

resposta for “Nao”, considere a ideia de preencher o Inventario de
Motivagao através da Valorizagédo Pessoal.

. Vocé sabe qual € a principal linguagem da valorizagdo pessoal de seu

supervisor? E as linguagens de seus colegas de voluntariado? Se a
resposta for “Nao”, talvez vocé possa encorajar seus colegas a
preencherem o Inventario de Motivagao através da Valorizacdo Pessoal.
Vocé também pode optar por dar um exemplar deste livro ao seu
supervisor.

Para administradores e gerentes



1.

Se vocé gerencia ou supervisiona voluntarios, quais tém sido seus
maiores desafios?

O que sua organizagao esta fazendo atualmente para expressar
apreciagao aos voluntarios? Vocé tem um método para receber feedback
de voluntarios sobre o nivel de satisfacdo no trabalho que estao
realizando?

Uma vez que sentir apreciagdo genuina é um fator significativo para a
satisfacdo no trabalho, vocé pode incentivar seus voluntarios a
preencherem o Inventario de Motivacao através da Valorizacdo Pessoal
de modo que entendam qual € a principal linguagem da valorizagao
pessoal de cada um.

. Vocé considera que esta comunicando adequadamente a importancia do

papel que os voluntarios desempenham para alcancar o objetivo geral da
organizacdo? O que vocé poderia fazer para estimular neles a percepc¢ao
de que “fazem diferenga” através daquilo que realizam?

. Vocé considera que seus voluntarios se sentem socialmente conectados

com os colegas de trabalho, com aqueles a quem estao servindo e com a
lideranga da organizagdo? O que vocé poderia fazer para fortalecer os
vinculos sociais de seus voluntarios?







PARTE 4

Superacao dos obstaculos mais frequentes






A linguagem da valorizagao pessoal de uma
pessoa pode mudar?

Quando fazemos a aplicagdo do modelo de motivacdo através da
valorizacdo pessoal em empresas, € comum nos perguntarem: “A
linguagem da valorizagao pessoal de uma pessoa pode mudar em
determinadas situacdes?”. Se a resposta a essa pergunta € “Sim”,
entdo surge uma segunda questdo: “Como sabemos se a principal
linguagem da valorizac&o pessoal de alguém mudou?”. A resposta a
essas duas perguntas é o foco deste capitulo.

Queremos comecar dizendo que cremos que a principal
linguagem da valorizagao pessoal de uma pessoa tende a continuar
sendo sua linguagem primaria por toda a vida. E como muitos outros
tracos de personalidade. Um individuo bastante organizado sempre
sera organizado. Em contrapartida, existem aqueles que parecem
passar metade da vida procurando seu celular. Uma pessoa que
gosta de acordar cedo sempre tera como horas mais produtivas o
periodo anterior as 11 da manha, enquanto a pessoa que aprecia
atividades noturnas sente-se mais ativa depois das 22 horas. Esses
tracos tendem a persistir por toda a vida. Sao caracteristicas de
personalidade.

Dito isso, é preciso esclarecer que ndo estamos sugerindo que as
pessoas ndo mudam com o passar do tempo. Sabemos que uma
personalidade desorganizada pode dar passos positivos para se
tornar mais ordeira. Uma pessoa noturna talvez nao levante para ver



o sol nascer, mas, com a ajuda de um pouco de cafeina, pode
acordar a tempo de ouvir o canto matutino dos passaros.

Muito embora a principal linguagem da valorizagdo pessoal de
uma pessoa possa ser um trago caracteristico por toda a sua
existéncia, existem certos fatores e épocas da vida em que a
linguagem da valorizagao pessoal secundaria sobe um degrau de
importancia e, por algum tempo, a linguagem principal apresenta
uma tendéncia de diminuicdo em termos de valor emocional.
Também podem existir situagbes nas quais a linguagem menos
significativa de uma pessoa passe a ter alguma relevancia.
Queremos discutir duas situagcdes nas quais a principal linguagem
da valorizacdo pessoal pode apresentar mudanca em termos de
importancia.

FASES E CIRCUNSTANCIAS DA VIDA

Em primeiro lugar, ressaltamos que a fase e as circunstancias de
vida de uma pessoa podem mudar o cenario geral. Muitos de nos
tém experimentado pessoalmente ou trabalham com colegas que
acompanham a luta de um membro da familia com sérios problemas
de saude. Um cdnjuge ou um filho pode ter sofrido um grave
acidente ou apresentar enfermidades que envolvam risco de vida e
resultem numa hospitalizacdo e num periodo de recuperagao
prolongados. Nessas ocasides, somos “esticados ao maximo’,
exauridos pelas demandas sobre nosso tempo e nossas emocgoes.
Ficamos preocupados com o desconhecido — 0 que acontecera ao
nosso ente querido?

Em momentos assim, o apoio emocional e 0 encorajamento sao
fundamentais, quer venham da familia, dos amigos ou dos colegas
de trabalho. Durante esses periodos intensos da vida, nossa
linguagem da valorizagao pessoal pode mudar.



Michael, por exemplo, € um contador que trabalha com muito
afinco em uma grande empresa de contabilidade. Na primeira vez
em que preencheu o Inventario de Motivagao através da Valorizagao
Pessoal, sua principal linguagem da valorizacdo pessoal foi
identificada como palavras de afirmacdo. Michael concordou com
essa avaliagao. O que realmente o fazia sentir-se apreciado era o
momento em que pessoas reconheciam seu trabalho e o afirmavam
verbalmente.

Seis meses depois de Michael ter preenchido o inventario, sua
esposa recebeu um diagnostico de cancer. Os dois anos seguintes
envolveram idas frequentes ao médico, duas cirurgias e algumas
sessbOes de quimioterapia. Durante esse periodo, os colegas de
trabalho desse contador se reuniram para apoia-lo. Duas colegas se
ofereceram para ficar com os filhos do casal para que Michael
pudesse acompanhar a esposa as consultas médicas. Dois outros
funcionarios se dispuseram a cozinhar para aquela familia durante o
pos-operatorio da esposa de Michael.

Mais tarde, o contador disse a esses quatro colegas de trabalho:
“‘Nunca me esquecerei do que vocés fizeram por mim. Nao teria
conseguido passar por isso sem a ajuda de vocés”. Até hoje, ele
relembra essa experiéncia como um dos momentos em que se
sentiu profundamente apreciado por seus companheiros. Durante
esse periodo da vida de Michael, a linguagem de atos de servigo
falou mais intensamente a ele em termos emocionais do que
palavras de afirmacdo. Quando voltamos ao seu Inventario de
Motivacao através da Valorizacdo Pessoal, verificamos que atos de
servico eram sua linguagem da valorizagao pessoal secundaria.
Naquele instante de crise, a linguagem secundaria tornou-se a
principal.



As Aplicagbes Praticas de uma linguagem da valorizagao pessoal
favorita também podem mudar em funcgéo dos diferentes estagios da
vida. Bryan esta na casa dos 30 anos e trabalha como gerente de
vendas em uma empresa de manufatura. Ele costuma viajar para
encontrar novos negocios potenciais e, como parte das
negociagoes, sai para jantar em restaurantes chiques com seus
clientes. No inicio de sua vida adulta, tal como muitos casais jovens,
Bryan e Sandi, sua esposa, viviam com um orgamento bastante
apertado, e comer fora era um luxo raro. Naquela época, o casal
receberia de bom grado um vale-presente para comer num
restaurante agradavel, como demonstracao de apreciagao por seu
bom trabalho. Contudo, no atual estagio da carreira de Bryan, um
vale para comer num restaurante teria menos valor para ele, ainda
que sua principal linguagem da valorizagdo pessoal sejam
presentes. Ora, uma vez que ele e Sandi desenvolveram interesse
pela musica, eles preferem ingressos para um concerto. Esse € um
exemplo de como a aplicagao pratica de determinada linguagem
pode mudar com o passar do tempo.

Agora considere o caso de Brenda, uma funcionaria de grande
destaque numa empresa que atua em nivel nacional. Sua principal
linguagem da valorizacdo pessoal sdo palavras de afirmagéo.
Quando Brenda recebeu seu primeiro reconhecimento publico como
“vendedora do més”, ela ligou para sua méae e contou sobre aquela
conquista. Ela até mesmo leu as palavras que estavam escritas no
prémio que havia recebido. Sentiu-se genuinamente afirmada e
apreciada. Quatro anos depois, o armario de Brenda esta cheio de
prémios e placas que anunciam suas varias realizagbes. Agora, ela
recebe todos eles sem se abalar e raramente faz algum comentario
com sua mae ou outra pessoa. Ela simplesmente coloca a placa no
armario e segue adiante, na diregcao da proxima realizacio.



Ha pouco tempo, seu supervisor foi até o escritorio dela e lhe
disse: “Brenda, ja lhe dei mais placas e prémios do que a qualquer
outra pessoa na histéria desta instituicdo. Poderia Ihe dar outra
placa se vocé quiser. Mas quis passar por aqui pessoalmente e
dizer-lhe quanto aprecio sua contribuicido para a empresa. Vocé nao
apenas € uma grande vendedora, como também motiva os demais.
Em muitos aspectos, vocé € a pessoa mais significativa de nossa
forca de vendas. Quero que vocé saiba que valorizo sinceramente
sua contribuicdo. Na semana que vem, se vOCé nao se importar, vou
Ihe dar outra placa. Mas queria apenas que voOcé soubesse que,
para mim, nao se trata apenas da mera entrega de um prémio, mas
que aprecio sinceramente o que vocé esta fazendo”.

Brenda agradeceu ao supervisor pelos comentarios. Quando saiu
do escritério, lagrimas vieram aos seus olhos e ela disse a si
mesma: “Creio que ele realmente aprecia meus esforgos”.

Embora palavras de afirmagcdo sejam a principal linguagem da
valorizagdo pessoal dessa mocga, o que I|he falou mais
profundamente foi o fato de o supervisor separar um tempo para ir a
sala dela e expressar verbalmente seu apreco. Aquilo foi mais
eficiente do que o reconhecimento publico na frente de seus
colegas. Seu supervisor falou tanto a linguagem do ftempo de
qualidade quanto a de palavras de afirmacgé&o.

Isso posto, como sabemos quando a principal linguagem da
valorizagao pessoal de uma pessoa mudou ou quando ha
aplicagcdes praticas mais importantes que as usualmente
significativas? As vezes vocé pode observar isso simplesmente
analisando a situacdo atual desse individuo. Os colegas de Michael
estavam conscientes da doenga de sua esposa; 0s mais proximos
dele sabiam o que o ajudaria e reagiram de maneira instintiva. Eles
nao estavam pensando “Qual € a linguagem da valorizagao pessoal



do Michael?”. Estavam cogitando: “O que podemos fazer de util
nesta situacao?”. Ao reagir assim, eles comunicaram apreciagao por
Michael da maneira mais profunda possivel. As vezes, se
estivermos simplesmente em sintonia com as circunstancias da vida
de um colega, seremos capazes de saber intuitivamente que tipo de
ajuda teria o maior significado.

Em contrapartida, o supervisor ou os colegas de Bryan talvez nao
soubessem que um vale para comer num restaurante agradavel nao
era mais algo tao significativo como fora num momento anterior de
sua vida. O fato de Bryan preferir ingressos para um concerto, em
vez de um vale para um restaurante, deveria ter sido comunicado ao
seu supervisor e a seus colegas. E por isso que incentivamos
aqueles que preenchem o Inventario de Motivagao através da
Valorizagdo Pessoal a fazer uma lista de Aplicagbes Praticas e a
revé-la semestralmente, fornecendo assim novas informagdes sobre
0 que os fariam sentir-se apreciados. Se isso puder ser avaliado
regularmente pelo supervisor, tudo ficara muito mais facil para o
funcionario.

O chefe de Brenda talvez ndo tenha percebido que a visita que
fez a ela e o tempo adicional que lhe dedicou tenham sido tao
significativos em termos de demonstracdo de apreco. Contudo, se a
mocga contar a ele como sua visita e suas palavras foram
importantes, o supervisor sabera que tempo de qualidade,
juntamente com palavras de afirmagdo, sao mais relevantes do que
o simples reconhecimento em publico.

A DINAMICA INTERPESSOAL

Permita-nos pensar como psicélogos por apenas um momento. Nos
primérdios da psicologia (do inicio da década de 1900 até a de
1970), o foco dos psicoterapeutas estava basicamente sobre o



individuo — as caracteristicas de sua personalidade, os padrdes de
comportamento, os habitos e a maneira como pensava. Contudo, os
psicologos acabaram se conscientizando de que o comportamento
de um individuo ocorre dentro de um contexto — dentro de um
sistema (de relacionamentos), nédo isoladamente. Isso levou ao
desenvolvimento daquilo que é chamado de teoria de sistemas. A
ideia basica € que os comportamentos e pensamentos de alguém
sao mais bem entendidos quando se compreende o sistema no qual
vive essa pessoa. Tal descoberta levou ao desenvolvimento da
terapia conjugal e de familia, além da psicologia social. Procurou-se
fornecer uma compreensdo mais ampla de como o contexto social
de um individuo (as pessoas com quem ele interage) muda seu
comportamento. Um exemplo 6bvio € o modo como um adolescente
cumprimenta seus amigos comparado a forma como cumprimenta
sua avo.

Para nds, o ponto-chave dessa discussdao € que a principal
linguagem da valorizagao pessoal de um individuo pode mudar
dependendo da pessoa com quem ele esta se relacionando.
Exemplo: o que uma pessoa deseja de um colega pode ser diferente
do que ela deseja de um supervisor. A personalidade do supervisor
também pode afetar aquilo que o funcionario gostaria de receber
como expressao de apreco. Quando exploramos essa questéao, fica
evidente que nossas linguagens da valorizagao pessoal, embora se
baseiem principalmente em “quem noés somos”, também sao
influenciadas pelas caracteristicas daqueles com quem interagimos.
Para se ter uma simples amostra disso, basta pensar na maneira
como vocé interage com seu atual gerente e compara-la com sua
forma de interacdo com seus chefes anteriores. Vocé é
essencialmente a mesma pessoa (embora provavelmente tenha



mudado um pouco), mas comunica-se e reage de maneira diferente,
dependendo das caracteristicas pessoais de seu superior imediato.

Essa dinamica interpessoal também causa um impacto sobre
nossa linguagem da valorizacdo pessoal. Considere o proximo
exemplo. Tonya geralmente valoriza elogios e outras expressoes
verbais de apreciacdo; essa € a sua principal linguagem da
valorizacdo pessoal. Contudo, o atual supervisor de Tonya € um
profissional de marketing cheio de energia e extremamente verbal.
Glenn é um individuo dindmico que derrama comentarios verbais
positivos sobre praticamente todas as pessoas com quem se
encontra. “Que dia excelente! Como vai, Joseph? Gostei do trabalho
que vocé fez ontem. Foi muito bom!”. E, entao, vai para o préximo
membro da equipe.

As pessoas adoram Glenn porque ele € muito positivo e
incentivador. Contudo, o fato de esse supervisor oferecer tanto
elogio verbal pode diminuir um pouco o valor percebido por aqueles
que estdo perto dele. Assim, quando Glenn elogia Tonya, ela fica
agradecida, mas também tende a dar certo desconto a mensagem.

O que realmente causa impacto em Tonya € o momento em que
Glenn passa pela mesa dela e pergunta ndo apenas como vao as
coisas, mas também quais sugestboes ela da para que o
desempenho do departamento seja melhor. Quando ele para por
tempo suficiente para ter uma conversa com ela, Tonya percebe que
ele aprecia sinceramente seus esforgcos e ideias. Ela sabe que
Glenn é uma pessoa de ritmo acelerado e que esta sempre indo de
um lado para o outro. Ele raramente se senta para ter conversas
mais longas e € frequentemente interrompido por ligagdes,
mensagens de texto ou pessoas que estdo a sua procura. Um de
seus meritos é responder rapidamente aqueles que fazem contato
com ele; mas também pode ficar bastante distraido. No meio de



uma conversa, ele pode lembrar-se de alguém com quem precisa
falar e o faz imediatamente. “Segure essa ideia por um instante”, ele
costuma dizer. “Preciso ligar para o Kevin para falar bem rapido
sobre uma coisa. Vai levar apenas um segundo”. Assim, quando ele
separa um tempo para ndo apenas expressar verbalmente seu
apreco por Tonya, mas também para ouvir as ideias dela, a moca
percebe sua sinceridade.

O interessante é que tempo de qualidade é a linguagem da
valorizagao pessoal secundaria de Tonya; mas, no relacionamento
com Glenn, fica claro que essa linguagem se torna a principal.
Portanto, ainda que os resultados do Inventario de Motivacao
através da Valorizacdo Pessoal comuniquem ao supervisor que sua
funcionaria valoriza a afirmacdo verbal, na verdade a maneira
principal pela qual ela recebe encorajamento € mediante uma
conversa de qualidade na qual ele Ihe dé atencao total.

Quem vai perceber essa mudanca de linguagens? Tonya. Com o
passar do tempo, se prestar atencdo em suas proprias reagoes
internas, ela se conscientizara de que aquilo que realmente deseja
de seu supervisor € tempo de qualidade. Desse modo, sera
importante para ela deixar isso claro tanto para si mesma quanto
para Glenn. Ela pode dizer a ele algo como: “Glenn, vocé tem um
minuto? Preciso Ihe contar uma coisa. Vocé sabe que todos nés
preenchemos aquele inventario de valorizagao pessoal para que
vocé pudesse descobrir a melhor forma de nos encorajar, usando
maneiras que sejam significativas para cada um de nés. Vocé
provavelmente se lembra de que minha linguagem principal é a
afirmacao verbal. Gosto muito de elogiar e também de ouvir se
estou me saindo bem; e vocé é muito bom nisso. Mas o que percebi
€ que, sendo vocé tao gentil e encorajador com todo mundo, e
sempre muito ocupado, o0 que realmente valorizo sido aqueles



momentos quando vocé passa na minha sala, pergunta como estou
e pede sugestdes sobre como podemos melhorar a eficiéncia da
empresa. Nao me entenda mal. Eu ainda quero ouvir sobre o que
vocé gosta em relagao aquilo que estou fazendo. Mas ainda mais
significativa para mim €& a sensagcdo de que vocé se importa
genuinamente com minhas ideias sobre o que podemos fazer para
elevar o desempenho da organizacao, entende?”

Glenn agora tem a informagado de que precisa para comunicar
apreco por Tonya de maneira eficiente. Por conta da dinamica
pessoal, a linguagem principal de Tonya quando ela esta com o
chefe mudou de palavras de afirmacdo para tempo de qualidade.
Contudo, no relacionamento da moga com seus colegas, sua
principal linguagem da valorizagao pessoal continua sendo palavras
de afirmacéo.

Existe outro fato que € ilustrado pela experiéncia de Tonya.
Quando uma pessoa recebe um suprimento adequado de sua
principal linguagem da valorizacdo pessoal, sua linguagem
secundaria pode entdo se tornar mais importante. A linguagem
primaria de Tonya s&o palavras de afirmacgéo. Ela € assim. Mas, na
medida em que Glenn proferiu palavras de afirmagcao em
abundancia, essa linguagem se tornou menos importante, e tempo
de qualidade passou a ser mais significativa. Nosso palpite € que,
se o supervisor parasse de fornecer a ela a afirmacio verbal de
modo regular, a principal linguagem da valorizagdo pessoal da moga
rapidamente voltaria a ser palavras de afirmacéo.

Agora, considere a situagdo de Tim. Ele trabalha duro,
estabelecendo altas expectativas em relagcdo a si mesmo. Contudo,
por conta da natureza de seu trabalho e pelo fato de a empresa ter
passado por uma reducdo de quadro de pessoal, ele as vezes fica
surpreso com a quantidade de palavras que se espera dele. O



Inventario de Motivacao através da Valorizacao Pessoal indicou que
sua principal linguagem da valorizagado pessoal sao atos de servico.
Quando os colegas aparecem e o ajudam com um projeto, ele se
sente genuinamente apreciado. Contudo, Tim tem um colega cuja
ajuda ele nao aprecia, alguém que fala demais, enquanto Tim é uma
pessoa bastante calada. Quando o esta ajudando, esse colega fala,
brinca e conta histérias o tempo todo. Tim considera isso uma
enorme distragcao e chateacido. Ele ndo consegue prestar atencao
em seu proprio trabalho enquanto o parceiro tenta ajuda-lo.
Portanto, por causa da dindmica pessoal de seu relacionamento, a
linguagem principal de Tim com esse colega ndao sao atos de
servigo. Se esse colega se oferece para ajudar, Tim agora diz: “Nao,
obrigado. Ja consegui dar conta. Obrigado por perguntar”.

Esperamos que essas ilustracdes ajudem a esclarecer o impacto
das dinamicas pessoais sobre as linguagens da Valorizagao
Pessoal. A pergunta que permanece é: “Como aquele colega falador
poderia saber que aftos de servigo nao sao a principal linguagem da
valorizagao pessoal que Tim gostaria de receber dele?”. Afinal de
contas, o colega pode ter visto o resultado do Inventario de
Motivacao através da Valorizacdo Pessoal de Tim e estar sendo
sincero em seus esforgcos de expressar apreciagao por meio da
oferta de ajuda. Nossa sugestao é esta: antes de falar qual vocé
acha que é a linguagem principal de uma pessoa, fagca-lhe a
seguinte pergunta: “Isso seria util para vocé?”. Se a resposta for
“Nao, obrigado; ja consegui resolver’, e vocé recebe essa resposta
pelo menos duas vezes, entdo podera presumir que atos de servigo
nao sao a principal linguagem a se usar com esse individuo quando
ele espera ser apreciado por voceé.

Essa investigacdo direta pode ser usada com todas as
linguagens da valorizagao pessoal. Se a sua percepcao € de que a



principal linguagem da valorizacao pessoal de uma pessoa sao
palavras de afirmacdo, entao vocé pode perguntar: “Se eu quisesse
expressar minha apreciacao por vocé, palavras de afirmacdo seriam
a melhor maneira de fazé-lo?”. Se a resposta for “Sim”, entao faca
seu discurso de afirmacgdo. Se seu interlocutor sugerir alguma outra
coisa, entao lembre-se: a pessoa € especialista nela mesma. Deixe
que a resposta que ela der guie vocé na direcdo de saber como
expressar-lhe valorizagao pessoal. Se perceber que presentes sao a
principal linguagem da valorizagao pessoal de alguém, vocé pode
dizer: “Quando estive em Dallas, comprei uma coisa para |he dar
porque queria que vocé soubesse quanto aprecio o que tem feito
pela empresa. Mas se presentes nao forem sua linguagem da
valorizagao pessoal, ficaria feliz em dar a lembranca a outra pessoa.
Vocé gostaria de recebé-la?”. Uma vez que a pergunta foi feita,
ainda que a principal linguagem da valorizacao pessoal desse
individuo n&o sejam presentes, ele provavelmente aceitara a
lembranca como uma expressdo genuina de sua apreciagao. O
proprio processo de perguntar “Isso seria significativo?” tende a
comunicar sinceridade.

O ponto que queremos enfatizar neste capitulo € que vocé nao
deve se surpreender se descobrir que sua linguagem da valorizagao
pessoal primaria mudou em determinadas circunstancias e com
certas pessoas. Também nao deve se surpreender por descobrir
que o mesmo pode ser verdade em relacdo aos seus colegas. Isso
nao sugere que o conceito de linguagens da valorizagao pessoal
principal, secundaria e menos significativa seja invalido. Pelo
contrario, indica que aceitamos a fluidez da vida e que somos seres
humanos, ndo maquinas imutaveis.

Queremos incentiva-lo a ter consciéncia de suas proprias
reacdes internas e também das reacbes que dirige aos seus



colegas. A vida nado € estatica; as pessoas e as circunstancias
mudam com o tempo. Cremos que os melhores gerentes sao
aqueles que conhecem bem seus funcionarios, que continuam a
conhecé-los e que fazem mudangas apropriadas quando
necessario. A realidade dos fatores que discutimos neste capitulo
mais uma vez aponta para a importancia de ter sessdes regulares
de avaliacdo com os funcionarios. Nessas avaliacbes proativas,
vocé pode facilmente descobrir quaisquer mudancas em suas
linguagens da valorizacdo pessoal principal e secundaria ou as
aplicacdes praticas que eles preferem.

DE QUE MANEIRA AS LINGUAGENS DO AMOR SE RELACIONAM COM AS
LINGUAGENS DA VALORIZACAO PESSOAL?

Aqueles individuos que estdao familiarizados com as cinco
linguagens do amor e passaram pelo processo de identificar sua
linguagem do amor preferida nos relacionamentos pessoais
costumam ficar intrigados com a relagao entre os dois conjuntos de
linguagens. E comum nos perguntarem: “Qual é a relacdo entre as
linguagens do amor e as linguagens da valorizagdo pessoal? Elas
sdo idénticas? Estdo relacionadas de alguma maneira? Ou sao
totalmente distintas?”.

Primeiramente, para quem nao esta diretamente familiarizado
com as cinco linguagens do amor, vamos apresentar uma nogao
geral sobre o assunto.

Ao trabalhar com casais, eu (Gary) descobri que marido e mulher
costumam ter maneiras diferentes de comunicar amor um ao outro.
Depois de reunir dados por varios anos, observei que essas
expressdes de afeto se encaixavam em cinco grandes categorias,
ou linguagens. Os resultados de minha pesquisa e suas implicacdes
praticas para os relacionamentos conjugais sdo explicados no livro



As cinco linguagens do amor. Mais tarde, verificamos que essas
linguagens pessoais de amor e afeigdao se aplicavam a outros
relacionamentos também, de modo que investigamos a questao
mais a fundo e escrevemos As cinco linguagens do amor das
criangas (em coautoria com o meédico Ross Campbell), As cinco
linguagens do amor dos adolescentes e, para adultos solteiros, As
cinco linguagens do amor dos solteiros. Nos ultimos dezenove anos,
a resposta tem sido impressionante: somando-se todos os livros
ligados as linguagens do amor, chega-se a um total de mais de 6
milhdes de exemplares vendidos em todo o mundo, em mais de
quarenta idiomas. Os conceitos fundamentais foram entao aplicados
a restauracdo de relacionamentos em As cinco linguagens do
perddo, em coautoria com Jennifer Thomas.

A pergunta, entdo, é: “De que maneira as linguagens do amor
preferidas por uma pessoa em amizades pessoais € nos
relacionamentos familiares se comparam as suas linguagens da
valorizagdo pessoal preferidas no ambiente de trabalho?”. Temos
trés diferentes fontes de informacao para ajudar a responder a essa
pergunta: 1) uma perspectiva tedrica sobre a natureza do
comportamento humano; 2) nossa experiéncia profissional no
trabalho com as cinco linguagens no decorrer de varios anos; 3)
informacgdes que reunimos de nossos clientes e trainees, e alguns
dados iniciais de pesquisa.

A investigacdo sobre o comportamento humano descobriu dois
temas bastante comuns e consistentes: 1) as pessoas geralmente
se comportam da mesma maneira com o0 passar do tempo, a nao
ser que haja um evento expressivo o suficiente para transformar a
vida delas; 2) a¢oes individuais especificas de fato variam de acordo
com o cenario e, especialmente, em resposta aqueles com quem a
pessoa esteja interagindo. Todo o conceito de “personalidade” é



construido sobre a crenca de que os individuos possuem padroes
comuns de comportamento e de relacionamento uns com os outros
— padrdes esses que sao previsiveis e se tornam tragos de carater
da pessoa. Mas também sabemos que as acdes de cada um de nds
podem variar significativamente dependendo daqueles com quem
estejamos nos relacionando — conjuge, filho, chefe, amigo ou mae,
por exemplo.

Podemos dizer entdo que, de maneira geral, a forma como as
pessoas experimentam e preferem atos de encorajamento,
apreciagao ou afeicdo nao muda muito com o passar do tempo e
das diversas circunstancias. Mas também podemos prever que,
para muitos, existem boas chances de haver mudangca no modo
como se relacionam com outras pessoas, e, como preferem que
estas lhes comuniquem apreciagcdo, essa mudancga dependera de
quem seja o outro e do tipo de relacionamento que mantém.

A segunda fonte de compreensao do relacionamento entre
linguagens pessoais do amor e as linguagens da valorizagao
pessoal no ambiente de trabalho vem dos anos de experiéncia que
temos trabalhando com esses conceitos. Esta claro que um de nos
(Gary) tem mais experiéncia no contexto das linguagens do amor
dentro dos relacionamentos pessoais, enquanto o outro (Paul) tem
mais foco sobre os relacionamentos de trabalho e as linguagens de
valorizagao pessoal. Nos dois, de maneira independente, chegamos
a mesma conclusdo: com o passar do tempo, descobririamos que
existe uma correlagdo moderada e uma sobreposi¢cao entre as
linguagens preferidas de um individuo, seja qual for o cenario e o
tipo de relacionamento. Mas também esperavamos que essa
superposi¢cao nao fosse exata, e que haveria variagdo entre as
linguagens preferidas e as menos significativas. Foi isso o que, de
fato, observamos.



Pessoas que passaram por sessdOes de treinamento conosco
relataram repetidamente que acreditam haver uma intersecgao entre
suas linguagens da valorizagao pessoal no ambiente de trabalho e
suas linguagens pessoais de amor, mas que essa area comum nao
caracteriza sobreposigcao exata. Betsy, por exemplo, uma das
principais professoras de uma escola de ensino fundamental,
declarou: “Receber elogios verbais € importante para mim, seja qual
for o ambiente. Portanto, essa € uma das minhas principais
linguagens em ambos os contextos. Mas tempo de qualidade com
meu marido € muito mais importante, e aparece na posicado mais
elevada em minha escala de linguagens do amor’.

Do mesmo modo, Chris, controller de uma empresa, disse: “Creio
que sou basicamente a mesma pessoa, quer esteja no trabalho quer
em casa, mas esta bem claro que ha expressdes de afeto que
valorizo em minha esposa e pelas quais nao procuro em meus
colegas de trabalho. Assim, era de esperar que minhas linguagens
preferidas fossem diferentes nesses dois tipos de relacionamento”.
Por outro lado, muitas pessoas dizem que suas principais
linguagens do amor e de valorizagao pessoal sao as mesmas, mas
que as linguagens secundarias mudam em fungao do cenario.

Num estudo com professores adjuntos de uma universidade,
descobrimos que apenas 38% dos participantes apresentaram a
mesma linguagem principal no Inventario de Motivagao através da
Valorizagdo Pessoal e no perfil das cinco linguagens do amor.
Portanto, para a maior parte desse grupo de professores, suas
linguagens principais ndo eram as mesmas. Contudo, ao olhar os
resultados mais de perto, descobrimos o seguinte: 69% do corpo
docente tinha como linguagem de amor principal a mesma
linguagem da valorizagao pessoal, principal ou secundaria. E os
resultados foram essencialmente os mesmos quando seguimos para



a direcdo oposta. Se o elogio verbal era a principal linguagem da
valorizagao pessoal, entdo, em 67% das vezes, palavras de
afirmagdo eram a primeira ou a segunda linguagem de amor. Aquilo
em que acreditavamos foi confirmado nao s por esses resultados,
como pelas percepcdes pessoais que os funcionarios nos
relatavam.

Podemos concluir dizendo que € razoavel esperar que a
linguagem da valorizacido pessoal preferida de uma pessoa varie
significativamente com o passar do tempo em resposta a diferentes
eventos e fases da vida e individuos com os quais ela esteja
interagindo. De maneira similar, a maioria das pessoas apresentara
alguma similaridade em suas linguagens preferidas nos
relacionamentos pessoais e nos profissionais, mas frequentemente
havera diferencas em funcdo do ambiente relacional.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Vocé consegue se lembrar de situagbes em sua vida nas quais sua
principal linguagem da valorizagédo pessoal aparentemente mudou? Quais
foram as circunstancias que estimularam essa mudanca?

2. Se vocé experimentou um evento pessoal doloroso em sua vida, como
seus colegas o apoiaram durante esse periodo? Vocé considera que o
apoio dado por eles foi significativo?

3. Vocé ja percebeu alguma mudanga em sua principal linguagem da
valorizagdo pessoal ou nas aplicagdes praticas que gostaria que outros
Ihe dirigissem? Em caso afirmativo, vocé ja comunicou isso aqueles com
quem trabalha?

4. E possivel identificar, entre vocé e algum colega, qualquer dindmica
pessoal que o impecga de ser receptivo as expressdes de apreciaciao
dessa pessoa?

5. Ao comparar seu chefe atual com um supervisor de outra época, vocé
consegue ver diferenga entre a linguagem da valorizagdo pessoal que



espera do atual e a que desejava receber do anterior? Por que vocé acha
que isso € verdadeiro?







Motivacao através da valorizagao pessoal:
superando desafios

A pergunta ndo € “Vocé aprecia seus colegas de trabalho ou
aqueles que trabalham sob sua orientagcao?”, mas, sim: “Eles se
sentem apreciados?”. Nossa experiéncia tem nos levado a
conclusdo de que ha milhares de pessoas que trabalham naquilo
que consideram ser um “ambiente ingrato”. Em muitos casos, seus
gerentes e colegas nao estao cientes desses sentimentos: apenas
observam que o funcionario faz seu trabalho de maneira satisfatéria,
e isso é tudo o que esperam. Contudo, o funcionario trabalha com
pouco entusiasmo, e provavelmente muito abaixo de seu potencial.

Se comunicar apreciacdo e encorajamento aqueles com quem
trabalhamos fosse facil, entdo todos os funcionarios da empresa
seriam as pessoas mais felizes do mundo. Nao haveria necessidade
de publicar este livro nem de existir uma abordagem estruturada
para se motivar através da valorizacao pessoal. A verdade € que ha
desafios que atrapalham a efetiva expressao de gratiddo aos seus
colegas. Alguns deles s&o questdes internas — atitudes,
pensamentos e crencgas. Outros desafios sdo externos e estio
relacionados a estruturas e procedimentos corporativos.

Esses desafios precisam ser enfrentados de maneira realista e,
sim, eles podem ser superados. Veremos a seguir alguns dos
desafios mais comuns e nossas sugestdes sobre como resolvé-los a
medida que vocé procura criar um ambiente de trabalho positivo.



DESAFIO NUMERO 1: EXCESSO DE ATIVIDADE

No trabalho que realizamos com organizagdes, a mais frequente
razao pela qual a apreciacdo nao se apresenta como parte regular
da comunicacao € o excesso de atividade dos membros da equipe.
Isso é fato entre gerentes, subordinados e aqueles que trabalham
com voluntariado. Quase todo mundo se sente pressionado por
suas responsabilidades diarias. Quem é que estda andando por ai
tentando descobrir o que fazer com o tempo que sobra? Isso é
raridade. Por qué? Pelo menos parte da resposta parece residir em
um dos seguintes fatos: 1) auséncia de espaco na agenda para a
ocorréncia de interrup¢des ou surgimento de problemas e desafios
imprevistos; 2) expectativas altas e normalmente irreais por parte de
gerentes, clientes e dos proprios trabalhadores; 3) pressdes
financeiras da economia global.

Seja qual for a fonte de excesso de ocupacio, essa questio é
um grande obstaculo a ser superado caso os gerentes e colegas
queiram implantar de maneira bem-sucedida os principios de
motivagcdo através da valorizagdo pessoal. Os funcionarios devem
dispor de espaco livre em sua mente a fim de poderem observar os
outros, para que apreciem o que eles estdo fazendo. Também é
necessario que possuam a energia emocional necessaria para
considerar e planejar a melhor maneira de expressar apreciagao por
um colega em particular. Sem disponibilidade de espaco mental,
fisico e emocional, nada mudara.

Superacao do excesso de atividade

A principal maneira de superar 0 excesso de atividade ¢é
estabelecendo prioridades. Algumas coisas sdo mais importantes
que outras. Se as coisas mais importantes ndo assumirem o



primeiro lugar, entdo nosso tempo e energia investidos em outras
questdes deixarao de produzir os resultados desejados.

Recomendamos os excelentes livros de Stephen Covey: Primeiro
0 mais importante e Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes.
Esses livros fornecem um método util para ajudar os lideres e os
membros de equipe a identificarem as prioridades e integra-las a
sua rotina diaria e semanal. Se nossas prioridades nao se refletirem
em nossa agenda, entdo elas deixam de ser prioridades. O
quadrante de prioridades de Covey — importante/ndo importante,
urgente/ndo urgente — é bastante util para nossa vida pessoal e
profissional.

Cremos que, para supervisores, empresarios e gerentes, dedicar
tempo e energia para mostrar apreciagdo aos colegas e
subordinados € uma tarefa importante que rendera grandes
dividendos para a organizagao e ampliara os bens ou servigos que
ela oferece. Contudo, muitos gerentes ndo costumam considerar
urgente o ato de expressar apreciacdo. Se vocé nao planejar a
pratica intencionalmente desse ato, os assuntos nao importantes
mas aparentemente urgentes podem sufocar a disciplina diaria de
comunicar apreciagao a sua equipe.

DESAFIO NUMERO 2: A CRENGA DE QUE COMUNICAR APRECIACAO
NAO E IMPORTANTE PARA A EMPRESA

Alguns lideres organizacionais ouvem falar das linguagens da
valorizagao pessoal e do conceito de motivagao através da
valorizagédo pessoal e dizem imediatamente: “Posso entender como
isso seria bom em algumas instituicbes, mas nao vai funcionar na
minha empresa. Os trabalhadores da construgao civil ndo sao muito
afeitos a agradecer e ndo se importam com o que o0s outros estao
sentindo”. Ouvimos comentarios similares de uma enorme



quantidade de lideres de instituicbes financeiras, organizacdes
varejistas, empresas listadas entre as 500+ da Fortune, cadeias de
restaurantes, oficinas mecanicas e varios outros ambientes de
trabalho. O interessante é que os resultados do estudo pintam um
quadro diferente. Quase todas as pesquisas indicam o impacto
positivo de recompensas nao financeiras sobre a vida dos
funcionarios em praticamente todos os ramos de atividade.

O que descobrimos é que o tipo de negdcio ou organizagao nao &
um fator importante. A verdadeira questao € a mentalidade do dono,
diretor ou supervisor. Se os lideres ndo acham que a apreciacao ¢é
importante, eles provavelmente nao verao a necessidade de
expressar apreco a sua equipe. Se essa mentalidade nao mudar,
entdo os funcionarios serdo forcados a viver numa comunidade em
que nado ha agradecimento, sempre desejando que as coisas
fossem melhores.

Superacao da crenca de que comunicar valorizacao pessoal
nao é importante para a empresa

Descobrimos que, na realidade, o modelo de motivacdo através da
valorizagdo pessoal pode ser usado de maneira bem--sucedida em
praticamente qualquer cenario organizacional, por mais rigida ou
preocupada com financas que seja a cultura da empresa. O mais
importante € que o lider entenda o poder de contar com individuos
que se sentem valorizados nédo sé por seu trabalho, mas também
pelas contribuicbes que fazem para o sucesso da organizacgao.

Para cada lider que reagiu de modo negativo temos outros
lideres no mesmo ramo de atividade que reconheceram quase
imediatamente a importancia de seus empregados se sentirem
valorizados. Quando ouvem falar do Inventario de Motivacéo através
da Valorizacao Pessoal e do conceito de expressdes de apreco



individualizadas, eles se mostram ansiosos para comecar. Ja vimos
lideres envolvidos em atividades tipicas de “homens durdes’
(manufatura e construcéo civil, por exemplo) que optaram por incluir
a ideia de apreciacao na cultura da empresa. Os resultados tém sido
grande lealdade dos funcionarios, baixos indices de rotatividade e
maiores niveis de satisfacdo no trabalho. Essas caracteristicas
ajudam a tornar a empresa financeiramente lucrativa.

Um executivo mudou de ideia. Na primeira vez em que ouviu falar
sobre o conceito que propomos, ele disse: “Ndo me importo nem um
pouco sobre como meus funcionarios se sentem em relagdo ao
trabalho. Sao individuos focados que se motivam pelo sucesso
financeiro, e, por isso, criamos um sistema para recompensa-los
dessa forma”. Mais tarde, depois do furacdo financeiro global, ele
voltou a nos procurar, dizendo: “Se existe uma maneira de encorajar
e motivar nossos empregados sem ter de pagar-lhes mais, estou
dentro. Como podemos comecgar?”.

Num mundo onde normalmente se espera que os funcionarios
facam mais por menos salario, aprender a expressar apreciagao de
maneira significativa faz a diferenga entre o fracasso e o sucesso da
empresa.

DESAFIO NUMERO 3: SENTIMENTO DE SOBRECARGA DIANTE DAS
RESPONSABILIDADES

Quando trabalhamos com os voluntarios de uma organizagédo sem
fins lucrativos, houve uma voluntaria que de repente nos falou,
bastante angustiada: “Estou totalmente de acordo com essa coisa
de apreciagao e acho que € uma grande ideia. Mas sinto-me
sobrecarregada s6 em pensar como sera acompanhar as
linguagens da valorizagao pessoal dos meus colegas e as
aplicacbes praticas mais adequadas a cada um. Ja preciso me



dedicar muito para cumprir minhas responsabilidades atuais”. Sua
abertura e franqueza foram importantes para nds, e expressamos
compreensao.

Sentir-se sobrecarregado € mais do que estar ocupado; também
inclui um senso de pesada responsabilidade. Algumas pessoas, seja
em circunstancias temporarias, durante periodos mais longos,
podem facilmente sentir-se sobrecarregadas. Elas consideram que
expressar apreciacao a um colega de trabalho € simplesmente uma
responsabilidade a mais colocada sobre sua mesa. Caso se
percebam pressionadas a ter de preencher o Inventario de
Motivacdo através da Valorizacdo Pessoal e de pensar seriamente
em aprender a expressar apreciacao de maneira significativa, elas
podem se tornar muito negativas descontentes. E por isso que
sempre incentivamos as empresas a deixar que a participaciao no
modelo de motivagéo através da valorizagdo pessoal seja voluntaria.

Superacgao do problema de sobrecarga dos funcionarios
Isto vai soar muito “psicologismo”, mas a primeira e melhor resposta
que vocé pode dar a um membro da equipe que se sinta
sobrecarregado é reconhecer e validar o ponto de vista dessa
pessoa. Faca sua melhor imitacdo de um terapeuta e diga: “Rapaz,
parece que vocé esta realmente sobrecarregado”. Depois, ouga com
atencao a medida que a pessoa colocar seus sentimentos para fora.
Em contrapartida, dizer-lhe “Ah, que é isso? Nao é assim tao
dificil. Estamos apenas pedindo que vocé faga o que ja esta
fazendo” geralmente nao traz melhoria. Ignorar os sentimentos de
exasperacao e tocar o plano adiante normalmente leva ao
ressentimento ou a resisténcia. Em algumas situagdes, depois de
expor o que estdo sentindo e de se sentirem ouvidos por seu
gerente, alguns funcionarios dizem “Realmente, ndo € assim tao



dificil; posso fazer isso. Acho que precisava simplesmente
desabafar. Sim, eu quero que meus colegas se sintam apreciados”.
Em outras situagdes, a pessoa esta reagindo aquilo que acha que
ouviu, ndo exatamente aquilo que vocé tentava dizer. Entao, peca
esclarecimentos, dizendo: “Deixe-me ter certeza de que
compreendeu o que estou pedindo e o que nao estou pedindo de
vocé”. Esse processo de esclarecimento pode reduzir a resisténcia.
Contudo, outros membros da equipe podem precisar que vocé
lhes dé a opcgao de nao seguir esse plano nagquele momento. Como
destacado anteriormente, ao trabalhar com empresas, propomos
que a participagcdo no processo seja voluntaria, ndo uma ordem de
cima para baixo. Isso fortalece o impacto das acdes que alguns
individuos optam por realizar para encorajar outros. Seus esforgos
para validar os colegas de trabalho ndo sao vistos como algo que
eles “deveriam fazer”. Um funcionario que hoje opta por nao
participar do preenchimento e da analise do Inventario de Motivacao
através da Valorizacdo Pessoal pode muito bem escolher se
envolver dois meses depois. Nao queremos forcar as pessoas a
fazerem algo que nao desejam. Estamos tentando ajudar aquelas
que sinceramente gostariam de expressar apreciacdo e
encorajamento aos colegas de uma maneira mais eficiente.

DESAFIO NUMERO 4: QUESTOES ESTRUTURAIS E PROCESSUAIS QUE
INIBEM OS PADROES EFETIVOS DE COMUNICACAQO

Quando trabalhamos com a equipe de determinado escritério,
fizemos o acompanhamento através de e-mails enviados aos
funcionarios. Uma dessas pessoas respondeu a um e-mail, dizendo:
“Estou tentando encorajar Jenna, mas simplesmente ndo a vi esta
semana. Trabalhamos em turnos diferentes, com pouca
sobreposicao de horarios, e, quando estamos juntas, geralmente



estamos trabalhando em areas diferentes. Sendo assim, ndo tenho
muita oportunidade para interagir com ela”.

As vezes existem questdes de logistica que interferem no
processo de demonstrar apreciagao pelos outros. Agendas
variaveis, poucas oportunidades de interagao, atuagao em projetos
distintos e férias em periodos diferentes costumam dificultar a
mostra de apreciacao a certos funcionarios.

Também pode haver desafios estruturais a serem vencidos.
Aqueles que trabalham em corporagcbes maiores destacam que
alguns gerentes sio responsaveis por dez ou mais subordinados
diretos. Obviamente, quanto maior o numero de pessoas por quem
vocé € responsavel, maior esforco sera necessario para estar
atualizado com as linguagens da valorizagao pessoal individuais —
e para encontrar tempo para fazé-lo.

As vezes um empreendimento é estruturado de tal modo que um
membro da equipe tem, de fato, dois ou mais supervisores. Isso
acontece com mais frequéncia quando suas responsabilidades
cruzam as fronteiras departamentais. Embora n&do haja problema em
haver mais de um supervisor encorajando esse funcionario, a
situacdo pode criar um vacuo quando ninguém assume a
responsabilidade de incentiva-lo.

Superacao das questoes estruturais e processuais

As questdes estruturais podem ser um dos mais dificeis desafios a
superar porque elas costumam estar entranhadas na cultura da
organizacdo. Nao sao apenas questdes individuais, mas de
natureza mais sistémica. A resposta pode exigir que supervisores e
gerentes de escaldes mais altos trabalhem juntos para encontrar
uma solucao. A verdadeira pergunta que precisa ser respondida é:
“‘Qual a melhor maneira de garantir que Chantel seja regularmente



encorajada e valorizada? Quem é a pessoa mais indicada a prover
esse tipo de comunicacao e feedback a ela?”.

A resposta a essa pergunta sai da discussdo sobre “quem se
reporta a quem”. Encontrar o membro da equipe que tem a
oportunidade de observar Chantel e dar-lhe incentivo, e de quem ela
valorizaria receber esse tipo de comunicagcao, é a questao mais
importante.

Em situagdes nas quais trabalhamos com gerentes que
supervisionam grandes grupos, o caminho do sucesso foi ajudar os
gestores a identificar uma ou duas pessoas com as quais iniciariam
0 processo. Mais tarde, esses gerentes poderiam se dirigir a outros
membros da equipe. Os funcionarios poderiam ser selecionados ou
por serem lideres em seu grupo — e perdé-los para o desanimo
seria devastador para a organizacdo — ou por estarem claramente
desanimados ou desconectados de seu supervisor — e por iSso
precisarem de atencdo imediata. Escolher uma ou duas pessoas
para comegar a encorajar € claramente uma opgao melhor do que
se perceber sobrecarregado e nao fazer coisa alguma.

DESAFIO NUMERO 5: DESCONFORTO PESSOAL COM O ATO DE
COMUNICAR APRECIAGAO

Vemos isso acontecer de duas formas. A primeira é a antiga posicao
de alguns proprietarios de empresa e gerentes: “Por que deveria
agradecer-lnes por fazerem seu trabalho? Eles sdo pagos para
isso!”. Descobrimos que essa atitude as vezes vem de lideres
seniores e de outros individuos que se veem como lideres que se
fizeram sozinhos. Foram criados em meio a circunstancias dificeis,
normalmente com pouco apoio da familia, e se tornaram bem-
sucedidos em sua area, principalmente em razdo de seu esforco,
perseveranga e sacrificios pessoais. Esses lideres sao calculistas e



normalmente ndo tém muito foco sobre os relacionamentos e
sentimentos. Eles enxergam a responsabilidade como uma virtude
fundamental e n&o se voltam aos outros para fornecer
agradecimentos e apreciagcao. Fazem o que fazem porque “esse é
seu dever’” ou “essa € a sua funcao”. Desse modo, tendem a dar
pouco valor a qualquer tipo de mostra de apreciagao por outras
pessoas.

Uma variante desse posicionamento € encontrada entre jovens
profissionais ambiciosos. Sentimos resisténcia de profissionais das
Geracdes X e Y, todos brilhantes e esforcados. Uma moga com esse
perfil comentou conosco: “Sou automotivada e sempre dou o melhor
de mim. Nao espero ser elogiada por fazer meu trabalho, e creio
que essa historia da apreciacao € irrelevante”.

A segunda versido do desconforto pessoal com o ato de
comunicar apreciagcdo vem de individuos que tém dificuldade para
se comunicar em nivel pessoal. Esses lideres e gerentes dao énfase
aos fatos e sdo motivados por tarefas. O negdcio deles € “concluir o
trabalho” e normalmente sao excelentes supervisores na area de
producao. Essas pessoas nao costumam mostrar muitas emocgoes
além de raiva e frustragao quando os objetivos ndo sao alcancados.
As vezes, podem ser agradaveis e simpaticas, mas seu foco é
“‘apenas os fatos, por favor’. Tém dificuldade para expressar
apreciacdo aos colegas. Se o fazem, isso pode acontecer de
maneira bem formal. Em geral, seus comentarios sdo breves:
“Obrigado”; “Bom trabalho, Amanda”; “Muito bem, Marcus”. Logo
depois, seguem para o proximo objetivo a ser alcangado.

Normalmente, esses funcionarios ndo tém uma ampla gama de
expressdes emocionais. Costumam demonstrar apreco, mas nem
pensam em compartilhar seus pensamentos com outros. Portanto, a



nao ser que sejam levados a fazé-lo, eles raramente expressam
apreciagao aos colegas de trabalho.

Superacao do desconforto pessoal com a manifestacao de
aprego

Os funcionarios que nao parecem realmente valorizar a mostra de
apreciagao aos seus colegas talvez nunca mudem de ponto de
vista. Algumas pessoas tém sua propria mentalidade e nao estéao
abertas a explorar novas ideias. Tentar forca-las a mudar é
provavelmente um desperdicio de tempo e de energia, e fazé-lo
resultara apenas em frustracio.

Contudo, alguns desses individuos estao “dispostos a ouvir os
fatos”. As pesquisas indicam que comunicar apreciacdo aos
funcionarios diminui as chances de sua saida, aumenta a satisfacao
do cliente e, em algumas circunstancias, eleva a produtividade.[1]
Assim que entendem os beneficios de se comunicar apreco por
outros, esses lideres se dispdem a apoiar entusiasticamente a
construgdo de um ambiente profissional em que se expresse
apreciacao.

Um recurso bem util € por nés chamado “O mito de que homens
de verdade nao precisam de encorajamento”, disponivel no Kit de
Ferramentas da Valorizacao Pessoal, na parte final deste livro.

Outros lideres podem se dispor a “fazer uma experiéncia”, ainda
que seja para provar que vocé esta errado. Cremos que, se um
grupo de trabalho preencher o Inventario de Motivagcao através da
Valorizagdo Pessoal e compartilhar os resultados uns com os
outros, um numero significativo de individuos expressara
apreciagao, e isso dara origem a uma forga de trabalho mais
positiva e produtiva. Quando lideres veem resultados, € bem
provavel que encorajem outros departamentos a fazer o mesmo.



Um segundo grupo de pessoas que expressa desconforto sdo os
mais introvertidos, menos socialmente habeis ou nao tao afeitos a
relacionamentos. Para essas pessoas, a tarefa € encontrar os atos
de encorajamento e apreciagdo que se enquadrem em sua zona de
conforto. Sdo necessarios mais fundamento, maior incentivo e mais
acompanhamento para se garantir que esses funcionarios cumprirao
o proposto. Para que consigam demonstrar apreciagao por seus
colegas, eles precisam comecgar com “passos de bebé” — aquelas
acdes que claramente se encaixam em seu repertério atual de
comportamento. Eles precisam ser elogiados a cada acado que se
aproxima dos comportamentos desejados. E, € claro, quando se
mostra apreciagcao pelo comportamento dessas pessoas, deve-se
usar a linguagem da valorizacédo pessoal que preferem.

DESAFIO NUMERO 6: O “FATOR ESQUISITICE”

Um dos desafios interessantes que encontramos ao trabalhar as
linguagens da valorizagao pessoal com empresas e organizagoes €
aquilo que passamos a chamar de “fator esquisitice”. A “esquisitice”
vem do fato de que quando reunimos a equipe para informa-la sobre
o material que ensina como encorajar e mostrar apreciagdo a um
colega, e instruimos cada um a trabalhar em um plano para colocar
0s conceitos em pratica em seus relacionamentos profissionais
diarios — uns com o0s outros —, muitas vezes, nesse momento,
alguém diz: “Também creio que isso seja necessario, € quero
comegar a usar 0 que vocés nos ensinaram. Mas parece meio
esquisito, pois vamos comecgar a encorajar uns aos outros e a fazer
coisas para ajudar nossos colegas — sO que todos sabemos que
isso € parte do treinamento. Ou seja, tudo parece meio falso”. E,
normalmente, a maioria das pessoas presentes na sala balanca a
cabeca em sinal de concordancia.



Duas questdes precisam ser abordadas aqui. Primeiramente,
existe o desconforto de comecar a se relacionar de maneira um
pouco diferente com seus colegas, uma vez que todo mundo sabe
que tal iniciativa vem dos conceitos e do treinamento das linguagens
da valorizagao pessoal. Isso costuma levar a uma hesitacao em dar
inicio a mostra de apreciacdo ou de encorajamento; o individuo
receia ser visto como falso ou insincero. Frequentemente ouvimos
este comentario: “Eles vao pensar que estou fazendo isso porque
sou obrigado, — que aquelas pessoas sao apenas uma tarefa para
mim”.

A segunda parte do “fator esquisitice” é o risco de o destinatario
da mensagem desprezar o ato de encorajamento vindo da parte do
outro por considera-lo ndo genuino, ou que “Ele s6 esta fazendo
isso para parecer bom diante do chefe”. Se nao forem cuidadosas,
as pessoas poderao questionar a sinceridade das intencoes de seus
colegas.

Assim, ha um senso de “esquisitice” criado tanto no individuo que
esta tendo a iniciativa de expressar um ato de encorajamento
guanto na pessoa que pode receber uma mensagem de apreciacgao.
Se nado for tratada, a combinacdo desses dois padrbes de
pensamento pode ser mortal para o processo: ninguém faz nada por
medo de que suas agdes sejam julgadas como nao auténticas.

Superacgao do “fator esquisitice”

Descobrimos que alguns passos bem simples podem ser dados
para diminuir imensamente o fator esquisitice. Primeiro, nés o
reconhecemos. Como parte do processo de desenvolver aplicactes
praticas para cada membro da equipe, se a questao ainda nao foi
levantada, no6s a sugerimos. “Sabem, descobrimos que muitas
vezes, quando comecamos a falar sobre essas ideias, as pessoas



sentem-se um pouco desconfortaveis com a questdo de todos
trabalharem o ato de encorajar uns aos outros ao mesmo tempo”.
Nesse momento, percebemos que o nivel de ansiedade do grupo
diminui significativamente. (Nos circulos da psicologia, isso €
chamado de “normalizacédo”. ajudar as pessoas a perceberem que
aquilo que estao experimentando € normal capacita-as a aceitar sua
situacao e a reagir mais prontamente.)

Segundo, fazemos uma relagcéo entre aquela experiéncia e fatos
vivenciados no passado. Sempre que pessoas tentam algo
desconhecido ou diferente, o novo comportamento pode parecer um
pouco estranho ou pouco natural. No inicio, ele ndo “flui”. (Existem
muitos exemplos: aprender a dar um drible de futebol, ajustar o
saque no volei, mudar o guarda-roupa ou o estilo do cabelo, iniciar
um programa de exercicios fisicos com um treinador.) Incentivamos
as pessoas a entender e a aceitar o estranhamento inicial, mas
também a perseverar e trabalha-lo — a estranheza normalmente
desaparece bem rapido.

Também fornecemos ferramentas para acabar com o
constrangimento. Isso pode ser tao simples quanto dar a equipe
uma frase de exemplo, como: “Sei que vocé pode achar que estou
fazendo isso por conta do treinamento que tivemos sobre
linguagens da valorizacdo pessoal, mas estou sendo sincero...”.
Colocar a questdao para fora normalmente desarma o problema.
Também incentivamos o uso do humor para dissipar a situacao.
Quando uma pessoa recebe um ato de encorajamento, e esta obvio
para ambas as partes que isso surgiu do treinamento, ndés a
encorajamos a dizer algo como: “Obrigado, sinto-me bem melhor
agora — sinto que sou valorizado e apreciado” (com um sorriso, nao
com sarcasmo). Normalmente, muita gente ri quando colegas
comecam a usar as varias linguagens da valorizagao pessoal e



aplicacbes praticas especificas, identificadas na lista de seus
colegas.

Finalmente, incentivamos todos a dar o beneficio da duvida aos
seus colegas de trabalho e a aceitar suas acbes como genuinas.
Sejamos honestos: € preciso alguma coragem para aceitar uma
nova ideia e tentar fazé-la funcionar em nossos relacionamentos
profissionais diarios. Mas ter uma atitude positiva e pensar “Ei, pelo
menos eles estao tentando; aprecio seu esfor¢o” leva a interagdes
positivas.

De fato, mais adiante no processo de treinamento, ouvimos
repetidamente comentarios como: “Preciso |he dizer que, no
comego, eu achava todo esse processo muito estranho, meio
sentimentaloide para mim. E no inicio, muito embora eu soubesse
que meus colegas estavam dizendo e fazendo coisas porque era
parte deste projeto, senti-me realmente bem. Gostei de ouvir as
coisas agradaveis que eles tinham a dizer”. (Vocé pode ler mais
sobre esse assunto em “Como reconhecer e lidar com o ‘fator
esquisitice”, disponivel no Kit de Ferramentas da Valorizagao
Pessoal, na parte final do livro.

Para resumir
Seriamos intelectualmente desonestos se afirmassemos que a
motivacdo através da valorizagcdo pessoal € um processo facil para
qualquer pessoa em qualquer ambiente. Esta claro que esse nao é
o caso. Existem alguns funcionarios para quem o ato de encorajar
colegas sera um “ponto de crescimento” significativo. Determinados
ambientes de trabalho possuem caracteristicas intrinsecas que
dificultam bastante a manifestagao de apreco.

Contudo, ndo encontramos uma empresa Ou organizagao sem
fins lucrativos na qual o conceito de motivacdo através da



apreciacdo nao funcione. O desafio costuma exigir um pouco de
criatividade de pensamento e inovacao na resolucéo de problemas,
mas o0s problemas ndo sao insuperaveis. Cremos que vale a pena o
esforgco de envolver aqueles com quem vocé trabalha mais de perto
num esforco de melhorar o nivel de eficacia na expressao de
apreciagao uns aos outros.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL

1. Numa escala de 0 a 10, até que ponto o excesso de atividade é um
impedimento para que vocé implante o conceito de motivacao através da
valorizagdo pessoal? Se o excesso de atividade € um grande problema,
vocé estaria disposto a considerar o ato de aprender a fazer das
expressdes efetivas de apreciacdo uma de suas prioridades nos préximos
seis meses?

2. Numa escala de 0 a 10, com que intensidade vocé sente que a motivacao
através da valorizacdo pessoal vai melhorar o ambiente de trabalho em
sua empresa? Se vocé se considera altamente motivado, entdo o que vai
fazer para encorajar outros a se juntarem a vocé nesse propodsito?

3. Vocé acha que a motivacdo através da valorizagdo pessoal ndo vai
funcionar na sua organizacdo? Por qué? Vocé estaria disposto a discutir o
conceito com pelo menos um de seus colegas e ouvir a opinidao dele?

4. Numa escala de 0 a 10, qual é o nivel de sobrecarga que suas
responsabilidades atuais |he impdéem? Se vocé estiver bastante
sobrecarregado, talvez esta ndo seja a melhor hora para tentar implantar
o conceito de motivacido através da valorizacdo pessoal. Contudo, vocé
pode considerar a ideia de aprender qual € a principal linguagem da
valorizagao pessoal de pelo menos um colega de trabalho, numa tentativa
de ser mais eficiente em expressar apreciacdo a essa pessoa.

5. Vocé ja encontrou questdes estruturais ou processuais que inibam
padrdes eficientes de manifestacdo de apreco em sua empresa? Se ja,
talvez queira tentar colocar em pratica algumas das sugestdes
apresentadas neste capitulo para superar essas questoes.



6. Numa escala de 0 a 10, quanto desconforto emocional pessoal vocé sente
diante da ideia de comunicar apreciagdo aos seus colegas? Se 0 seu
nivel de desconforto € alto, vocé consegue identificar a razdo para isso?
O que vocé poderia fazer para diminuir esse sentimento? Lembre-se: dar
“passos de bebé” € melhor do que ndo dar nenhum passo.







O que fazer quando vocé nao valoriza os
membros de sua equipe

Durante uma apresentagcao do modelo de motivagcdo através da
valorizagdo pessoal, um lider empresarial nos perguntou: “Mas e se
eu realmente ndo apreciar aqueles que trabalham para mim?”.
Nossa primeira impressao foi a de que ele estava brincando, mas a
declaracido seguinte indicou que falava sério: “N&o, n&o. E verdade.
O que devo fazer se ha pessoas na minha equipe que eu nao
aprecio? Nao estou contente com o trabalho que elas estao
realizando”. Nosso proposito neste capitulo € responder a essa
pergunta.

Descobrimos que existem tanto razdes internas quanto externas
para a falta de apreciacdo pelos membros da equipe. As razdes
internas residem em ndés mesmos, enquanto as razdes externas sao
compostas por varios fatores no ambiente de trabalho que impedem
que sintamos apreciagdo por um colega em especial.
Primeiramente, vamos examinar as questdes internas.

CLASSIFICACAO DAS NOSSAS PROPRIAS QUESTOES

Uma das razbes mais comuns para que nao tenhamos apreciacao
por aqueles com quem trabalhamos € que nutrimos expectativas
fantasiosas em relagdo a eles. Por inumeras razdes, algumas
pessoas criam expectativas extremamente altas. As vezes, isso
inclui idealizacdes exageradas em relacdo a si mesmo. Ou, entado, o
foco esta mais sobre as outras pessoas. Quem tem altas



expectativas em relagao a si mesmo pode apresentar autoestima
tanto alta quanto baixa. Se constantemente alcangam seus
objetivos, pessoas assim provavelmente se sentirao bem consigo
mesmas, terdo orgulho de si e sentirdo que sdo muito bem-
sucedidas. Contudo, se constantemente deixarem de atingir as
expectativas que tém para si mesmas, poderdao apresentar
sentimentos de desanimo. Estdo dizendo: “Ndo dei o maximo de
mim naquele projeto. Nao gosto da maneira como ele foi concluido.
Sei que posso fazer melhor”. Essas pessoas raramente se sentem
bem-sucedidas porque nao se permitem comemorar nada que
esteja abaixo da perfeicao.

Quando altas expectativas estdo concentradas nos colegas ou
nas pessoas que trabalham sob nossa supervisao, podemos muito
bem estar esperando por mais do que lhes é possivel realizar.
Assim, ndo importa o que uma pessoa faca, pois aquilo nunca sera
“suficientemente bom” para nds. Nao nos contentamos com o
produto final. Podemos criticar ou fazer sugestdes sobre como a
tarefa poderia ter sido mais bem feita, de modo mais rapido ou com
menos custo.

Alguns individuos que tém altas expectativas em relagcdo aos
outros sao pessoas motivadas e, usualmente, notaveis no que
fazem. Podem ser proprietarios de negdcios, gerentes, funcionarios,
clientes ou vendedores. Pelo fato de serem bastante
entusiasmadas, elas naturalmente motivam outros e as vezes
podem ser bastante autoritarias.

Em contrapartida, certas pessoas idealizam muito os outros
simplesmente porque possuem uma personalidade afeita a criticas.
Nem elas mesmas sao necessariamente bem-sucedidas. Na
verdade, podem até mesmo superestimar seu conhecimento e
habilidades. Desenvolveram um estilo de vida que prima por criticar



0s outros. Essas pessoas nunca terdo bons relacionamentos por
uma simples razao: ninguém gosta de ser criticado constantemente.
(Se vocé achar que pertence a essa categoria, nossa sugestéao é
que, o mais rapido possivel, encontre um conselheiro competente
que possa ajuda-lo a entender a si mesmo, compreender o0 que
motiva suas criticas e descobrir como mudar esse padrao destrutivo
de relacionamento com pessoas.)

Se vocé se vir insatisfeito com o nivel de desempenho de alguns
funcionarios que trabalham sob sua supervisdo, seria sabio fazer
uma autoavaliagdo honesta e verificar se vocé tem expectativas
irreais. Caso responda rapidamente “N&o. Eu tenho padrdes
elevados, so isso”, entdo pode estar se precipitando e chegando a
uma conclusao errada. Sugerimos que fagca a seguinte pergunta a
um amigo que seja honesto com vocé: “Vocé acha que tenho
expectativas irreais em relagdo aos outros? Por favor, dé sua
opinido honesta”. Se realmente levar isso a sério, vocé podera fazer
a mesma pergunta a dois ou trés amigos proximos. Considere a
resposta, pois, se suas expectativas forem de fato irreais, vocé
nunca se tornara um encorajador, porque ninguém consegue
agrada-lo. Existe apenas uma resposta: vocé deve minimizar suas
expectativas de modo que possa genuinamente apreciar o trabalho
arduo daqueles a quem supervisiona.

Outra razdo pela qual pessoas nao apreciam o trabalho dos
colegas sao as implicancias. Reagimos negativamente a algumas
pessoas nao porque nao estejam fazendo seu trabalho, mas porque
ha alguma coisa nelas que nos causa desconforto. Quando
experimenta essa irritacdo, vocé pode se fundamentar em algum
aspecto da personalidade do outro. Em sua opinido, elas “falam
demais” ou “ndo conseguem manter uma conversa”. Pode ser que o
local de trabalho delas aparente estar sempre desorganizado ou



vocé pode se ressentir do fato de que elas constantemente
aparecem para trabalhar dez minutos atrasadas e saem dez minutos
antes da hora. Talvez vocé se irrite com o fato de elas aparentarem
estar sempre felizes. Vocé nao acredita que alguém consiga ser tao
feliz assim o tempo todo. Em contrapartida, pode ser o caso de vocé
dizer a si mesmo: “Todos os dias tenho a impressao de que aquela
pessoa acabou de perder seu melhor amigo”.

A implicancia também pode vir da maneira como os outros fazem
as coisas. A maneira como dao conta de uma tarefa é exatamente
oposta ao modo como voceé realiza aquela mesma atividade. Vocé
pode se ressentir do fato de elas gostarem de ouvir musica
enquanto trabalham. O fone de ouvido enfiado na orelha faz com
que vocé pense que elas nao estao dando atencao plena ao
trabalho. Sempre que vé isso, vocé fica irritado. Ou talvez vocé se
irrite por conta da maneira como elas se vestem. Em sua opiniao, as
roupas delas sdo inadequadas para o ambiente profissional.

As vezes a questdo é simplesmente o fato de o estilo de vida da
pessoa ser diferente do seu. Vocé nao consegue imaginar por que
ela usa argola no nariz, por que tem tatuagens nos bragos ou um
estilo de cabelo que, para vocé, € incivilizado. Em outros casos,
ficamos irritados por conta da diferenca de geragdes. A mae solteira
de meia-idade se perturba com o jovem “machao” e solteiro que age
como se o mundo girasse em torno dele.

Ha muitas coisas que podem gerar implicancia. Isso é fato em
todos os relacionamentos humanos. A realidade € que as pessoas
sao diferentes. No ambiente de trabalho, a pergunta é: “Elas estao
realizando seu trabalho de maneira satisfatoria?”. Se a resposta for
“‘Sim”, entdo vocé pode genuinamente expressar apreciagao pelo
trabalho delas, muito embora possa se irritar com outras questoes.



Se a resposta for “N&o”, e vocé for o supervisor, vocé precisa
abordar o problema de desempenho no trabalho.

A verdade é que nao podemos mudar a personalidade e o estilo
de vida dos outros para que todos se paregam conosco e ajam
como nés. Temos de aceitar as diferencas humanas e procurar
maneiras de incentivar aqueles individuos cujo comportamento
possa de fato nos irritar, mas cujo desempenho no trabalho seja
positivo.

Outra razao pela qual alguns supervisores tém dificuldade para
expressar apreciagao € que eles tém informacdo inadequada.
Descobrimos que alguns gestores n&o apreciam funcionarios a
gquem nao supervisionam diretamente porque n&do entendem por
completo as responsabilidades daquelas pessoas. A falta de
informacao resulta em padrdes ruins de comunicagdo dentro da
empresa. Rob, um supervisor, disse:

— Na&o entendo o que o Chris faz. Tudo o que o vejo fazer é
zanzar por ai, indo de uma mesa a outra. Achei que ele era nosso
homem de tecnologia da informacgao. Ele ndo deveria estar em sua
mesa garantindo que o nosso sistema de informatica funcione
corretamente?

Sasha, diretora de sistemas de informacéao, respondeu a Rob:

— Chris € nosso especialista em rede, e sua principal
responsabilidade é garantir que o computador de cada pessoa
esteja corretamente conectado a rede para que possa se comunicar
com os demais. A razao de vocé vé-lo indo de um lugar para outro &
que ele esta respondendo a chamados de pessoas cujos
computadores ndo estdo funcionando de modo adequado. Ele vai
falar com elas pessoalmente, ouve o0 que esta acontecendo e
conserta o problema. Chris faz exatamente o que deve fazer. E esta
fazendo bem.



— Ah, entdo esta certo. Se ¢é isso o0 que ele deveria fazer, entado
esta 6timo — devolveu Rob, um pouco envergonhado.

Se vocé tem uma pergunta sobre o desempenho de uma pessoa
que nao trabalha sob sua supervisdo direta, sempre € sabio
conversar com o gestor a quem esse funcionario se reporta. Vocé
pode descobrir que sua preocupacao se deve simplesmente a falta
de informac&do. Quando Rob encontrou Chris no corredor, dois dias
depois, ele disse: “Ouvi Sasha dizer coisas boas sobre seu trabalho.
Fico feliz com o que vocé esta fazendo pela empresa”. Chris saiu
dali sentindo-se afirmado. Rob foi capaz de expressar apreciagao
genuina porque se preocupou em obter informacdes.

E possivel haver outras questdes internas que impedem as
pessoas de fornecer apreciacdo auténtica, mas essas sao as trés
mais comuns que encontramos. Vamos tratar agora das questdes
externas.

SE A QUESTAO ESTIVER LIGADA AO DESEMPENHO

E comum descobrirmos que existem boas razées para um gerente
nao estar feliz com uma pessoa de sua equipe. Nao se trata de
nada relacionado a algum padrao de pensamento da parte do
gerente. Existe um fator objetivo por tras da falta de apreciacéo pelo
colega. O funcionario talvez ndo esteja desempenhando suas
funcdes de maneira adequada. Isso acontece em quase todas as
organizagbes. Algumas pessoas simplesmente nao realizam seu
trabalho com um nivel aceitavel de qualidade.

Pode haver muitas razbes para esse baixo desempenho.
Vejamos a seguir trés dos fatores mais comuns que encontramos.
Primeiramente, o funcionario pode estar passando por problemas
pessoais em casa. E sabido que, quando alguém passa por um
divorcio, seu desempenho no trabalho é afetado negativamente.



Quando adultos tém filhos que se envolvem em problemas com a lei
ou fazem uso de drogas, € comum que isso afete de forma negativa
seu rendimento na empresa. Um adulto solteiro que tenha
experimentado recentemente o fim de um relacionamento de longa
data pode se distrair de suas responsabilidades profissionais.

Também pode ocorrer de o funcionario ter problemas fisicos.
Empregados que convivem com dor crénica ou que estejam
tomando remédios, seja qual for o motivo, podem enfrentar desafios
no ambiente de trabalho que talvez nao sejam prontamente
percebidos pelos colegas.

Outra possibilidade € a de alguns funcionarios terem uma ética
de trabalho ruim. Eles desenvolveram uma atitude que diz: “Faca
apenas o necessario”’. Podem simplesmente tolerar o emprego para
conseguir colocar comida sobre a mesa.

Um gestor ndo tem como saber o que esta provocando o
desempenho ruim a nao ser que pergunte ao funcionario. Muitos
gerentes ndo gostam da confrontacdo e passardo meses evitando
tratar do baixo desempenho de um funcionario. Infelizmente, isso
nao resolve a situacao, e o gerente fica cada vez mais frustrado. Ele
tera dificuldades para expressar apreciagcao aquele empregado.

Nossa sugestao é que o gerente tenha uma conversa aberta e
honesta com a pessoa. A abordagem precisa ser gentil, mas
também direta. Pode-se dizer algo mais ou menos assim: “Jen,
tenho observado nas Uultimas semanas que vocé nao vem
apresentando o desempenho que costuma ter. Isso me preocupa.
Sei que provavelmente existe uma explicacio, e é por isso que quis
conversar com vocé. Esta acontecendo alguma coisa em sua vida
que esteja contribuindo para a diminuicdo do seu rendimento? Se
estiver, quero fazer o que me for possivel para ajudar vocé”. Essa



abordagem atenciosa provavelmente fara com que Jen responda
com sinceridade.

De posse dessa informacdo, o gestor pode ser util para o
funcionario. A gerente que teve tal conversa com Jen, uma
assistente administrativa, descobriu que o filho da funcionaria estava
enfrentando problemas com drogas. A gerente conseguiu ajudar Jen
a encontrar um programa de treinamento de baixo custo para o filho,
e isso fez aprofundar a amizade entre ambas, bem como aumentar
a produtividade da funcionaria. Depois, a gerente foi capaz de
expressar apreciagao auténtica. A assistente administrativa entéao
devolveu apreg¢o genuino a gerente.

Outra razao de as pessoas nado terem um desempenho
satisfatorio é que elas ndo foram treinadas adequadamente para
suas responsabilidades. Em nossa experiéncia, descobrimos que
esse € um motivo comum para baixo desempenho no trabalho. O
supervisor presumiu que o funcionario tinha habilidade e
conhecimento basico, ou acreditou que o funcionario conseguiria
isso por conta propria. Em algumas semanas ou meses, os colegas
percebem que o funcionario ndo esta realizando a tarefa num nivel
satisfatorio. Essa realidade costuma passar despercebida pelo
supervisor porque ele assume que o departamento de recursos
humanos tenha avaliado corretamente o novo empregado. Contudo,
poucos funcionarios entram em cena com todas as habilidades e
informacgdes necessarias para realizar adequadamente seu trabalho.

Quando o chefe percebe que a pessoa ndo tem a informacéo ou
o treinamento necessarios para executar uma tarefa, a reacado mais
positiva € fornecer esse treinamento, o que pode acontecer de
muitas maneiras. O gestor pode permitir que o funcionario trabalhe
com um colega mais habil por alguns dias, para um treinamento no
proprio local de trabalho. Ou talvez seja necessario exigir que o



funcionario frequente cursos no instituto técnico local, onde, usando
seu proprio tempo e recursos, possa aprender as habilidades
exigidas para o trabalho. Se o funcionario ndo se dispuser a aceitar
o treinamento que lhe é oferecido, entdo somos da opinido de que o
supervisor ndo tem alternativa senao dar inicio ao processo de
desligamento do empregado.

No mundo de hoje, a maioria dos funcionarios esta disposta a
receber oportunidades de treinamento para que possa manter o
emprego. Assim que perceber que a pessoa esta tendo a iniciativa
de aprender, e consequentemente elevar o nivel de seu
desempenho, o gerente pode entdo comunicar uma apreciagao
auténtica ao funcionario. Nesse caso, 0 empregado se sente
encorajado e motivado a continuar alcangando seu potencial para o
trabalho.

Uma terceira razao bastante comum para o baixo rendimento no
trabalho € o fato de a empreza ndo contar com um processo
eficiente de revisdo, feedback, instrucdo e correcdo. Em nosso
trabalho com empresas, um dos déficits mais comuns que
observamos € a falta de processos estabelecidos para analisar o
desempenho do funcionario, procedimentos que o mantenham
regularmente informado e lhe fornegam instrucdes corretivas. Essa
€ a formula da frustragao, tanto do funcionario quanto do supervisor.

Todos ndés temos “areas de crescimento”. Supervisores e
empregados precisam de momentos regulares para comunicar uns
aos outros o que esta indo bem e o que pode ser melhorado.
Quando nao ha um processo estruturado para tanto, esse tipo de
comunicagao costuma nao ocorrer.

Com isso, o chefe acabara insatisfeito com o desempenho do
funcionario e provavelmente tera grande dificuldade para expressar-
lhe apreciacdo genuina. Na verdade, ele fica frustrado com o



funcionario. E, uma vez que ndo ha momento definido para um
feedback regular, as semanas se passam enquanto a frustragcao do
supervisor s6 cresce. O funcionario pode ou ndo saber da
insatisfagdo do supervisor, mas certamente nao € incentivado por
ele.

Se sua empresa nao possui um processo de avaliacdo em
funcionamento, sugerimos que vocé converse com a pessoa que
diretamente supervisiona seu trabalho. Compartilhe o conceito e
deixe que as pessoas o distribuam com seus proprios supervisores.
Se o assunto surgir entre os funcionarios, um gerente sabio ouvira e
provavelmente dara inicio ao processo.

Nesse meio-tempo, um funcionario pode pedir feedback de seu
supervisor imediato. Perguntar “O que estou fazendo bem e o que
posso melhorar?” € um passo positivo. Essa € uma maneira informal
de o empregado obter informagdes e corregcdes antes que uma
questao se transforme num problema maior. A maioria dos gestores
esta disposta a dar esse tipo de informacéo se o funcionario solicita-
la. Ao ver o empregado esforgando-se para conseguir mudancgas
positivas, o chefe provavelmente comecgara a lhe dar genuinas
mostras de apreciacao.

Por outro lado, um gerente que esteja infeliz com o desempenho
de um funcionario também pode iniciar informalmente o processo,
simplesmente dizendo a pessoa: “Gostaria de obter suas sugestdes
sobre o0 que eu poderia fazer para que vocé fosse mais bem-
sucedido em sua fung¢ao”. Ouca cuidadosamente as sugestdes do
funcionario. Isso pode lhe dar uma indicagédo das razdes pelas quais
o individuo esta tendo um baixo rendimento. Se a sugestédo parecer
razoavel, coloque-a em pratica. No contexto de uma conversa
atenciosa, vocé pode entdo dar ao funcionario um feedback honesto



sobre suas observacbes e sugestdes em relagcdo aquilo que ele
pode fazer para melhorar o desempenho no trabalho.

O que estamos dizendo é que, se uma empresa nao tiver um
processo de revisdo, feedback e instrugao corretiva, isso pode ser
realizado de maneira informal. Se o funcionario responde
positivamente, o gerente sera capaz de prover genuinas expressoes
de apreciacao.

Para resumir

Descobrimos que estimular equipes de funcionarios e supervisores
a preencher o Inventario de Motivagcao através da Valorizagao
Pessoal € uma acédo que costuma descortinar outras questdes que
precisam ser abordadas. De fato, incentivamos abertamente os
supervisores a nao tentarem comunicar apreciacao se eles nao
apreciarem de fato o membro da equipe. A maioria das pessoas
possui receptores muito sensiveis que captam formas insinceras de
comunicagao. Fingir apre¢co quando, na verdade, nao existe uma
base genuina para tanto provocara dano real ao relacionamento
entre o supervisor e o funcionario.

E muito melhor aguardar — e lidar com as questdes
fundamentais. Se o0 supervisor perceber que o problema é uma
questao dentro de si mesmo, entdo ele deve identificar o que o esta
impedindo de fornecer apreciacdo genuina. (Por favor, veja “O
elogio pode ser um problema?”, disponivel no Kit de Ferramentas da
Valorizacao Pessoal, no final do livro.)

Por outro lado, se o supervisor concluir que o problema tem a ver
com um dos trés fatores externos aqui discutidos, ele deve abordar
diretamente as questdes pessoais do funcionario, fornecer mais
treinamento ou buscar estabelecer um processo regular de
apresentacao de feedback corretivo ao individuo.



Uma ultima nota: no mundo corporativo de hoje, o coaching de
executivos tornou-se uma abordagem popular para ajudar
supervisores a analisar e resolver problemas relacionais. Um coach
qualificado pode ajudar o gerente a avaliar até que ponto suas
expectativas sao realistas, ou a lidar com questbes pessoais entre
chefe e empregado. A maioria dos supervisores pode fortalecer
suas proprias habilidades interpessoais ao solicitar a ajuda do
coach.

LEVANDO PARA O LADO PESSOAL
1. Existem pessoas que trabalham sob sua supervisdo a quem vocé acha
dificil, se ndo impossivel, expressar apreciacdo auténtica?
2. Se vocé nao é gerente, ha colegas de trabalho que vocé honestamente
nao aprecia?

Questdes internas
1. Vocé estaria disposto a realizar o exercicio apresentado a seguir?
Coloque o nome da pessoa que vocé nao aprecia no alto de uma folha de
papel. (Vocé pode criar folhas adicionais para outros colegas.) Reflita
sobre a possibilidade de sua falta de apreciacido basear-se em questdes
internas, ao responder as seguintes perguntas:
a. Existe a chance de vocé ter expectativas irreais em relagdo a esse
funcionario?
b. Sua falta de apreciagcdo tem como base implicancia com o individuo? Se
a resposta for “Sim”, o que especificamente irrita vocé?

» Existem chances de essa pessoa mudar esses fatores de irritacéo?

* Vocé acha que poderia vir a aceitar esses fatores simplesmente como
caracteristicas de personalidade e afirmar esse colega pelo trabalho
que ele executa, muito embora vocé considere irritantes algumas
coisas que ele faz?



c. Existe a possibilidade de que sua implicancia tenha como base o fato de
vocé nao ter informacdes sobre o que o funcionario deve fazer em sua
funcdo? Se a resposta for “Sim”, como vocé poderia obter essas
informacodes?

Questdes externas

1. Vocé concluiu que o motivo de nao conseguir expressar apreciagao por
aquela pessoa é que ela simplesmente ndo esta trabalhando de maneira
adequada? Se sua resposta for “Sim”, estaria disposto a envolver esse
funcionario numa conversa a fim de descobrir 0 que esta acontecendo na
vida dele que o impede de alcangar seu potencial?

2. Existe a possibilidade de que a pessoa ndo tenha sido adequadamente
treinada para exercer suas responsabilidades? Se existe, quais passos
vocé poderia dar para ajuda-la a obter o treinamento de que precisa?

3. Se a sua empresa nao possui um processo eficiente de avaliagao,
feedback e instrucdo corretiva em funcionamento, quais passos vocé
poderia dar, formal ou informalmente, para fazer disso uma realidade em
sua organizacgao?

4. Se vocé é supervisor, ja considerou a possibilidade de ter algumas
reunides com um coach de executivos para melhorar suas préprias
habilidades de lideranca?




Conclusao: agora € a sua vez

Comunicar apreciacao e incentivo aos colegas de trabalho € uma
poderosa ferramenta para influenciar sua empresa positivamente,
seja qual for a posicdo que vocé ocupe no contexto organizacional.
Todos nés estamos cientes, porém, de que a habilidade e a
disposicao de mostrar apreciagdo e comunicar encorajamento nao
sdo uma pilula magica que vai resolver todos os desafios dentro do
ambiente de trabalho.

Reconhecemos que um ambiente profissional sadio sera
caracterizado por diversos fatores, incluindo:

 Membros de qualidade na equipe.

» Habilidade e procedimentos eficientes para facilitar a
comunicacgao regular.

» Relacionamentos de confianga.

» Objetivos e visdo comuns entre os membros da equipe.

e Processos e procedimentos padronizados, incluindo
padrdes a serem alcangados e monitoramento constante de
desempenho.

» Meétodos saudaveis para correcao e resolucao de conflitos.

» Responsabilidades claras, incluindo prestacao de contas e
recompensas pelos resultados.

Quanto mais dessas caracteristicas existirem numa organizacao,
maior sera a probabilidade de que ela alcance seus objetivos e de
0s membros da equipe gostarem de seu trabalho.

Também sabemos que nenhuma organizacao é perfeita. Cada
uma tem seus pontos fortes e fracos caracteristicos. Mas



descobrimos que, quando os funcionarios de uma empresa se
envolvem na comunicagao de apreciagao e encorajamento de forma
mais significativa para cada um dos membros da equipe, entao
coisas boas acontecem:

» As interacbes entre os colegas assumem um tom mais
positivo.

» As tensdes relacionais que ja existiam comecam a diminuir.

e Funcionarios (e voluntarios) relatam que o ambiente de
trabalho se torna mais agradavel.

e Funcionarios de qualidade (incluindo voluntarios)
permanecem na organizagao por mais tempo.

e O trabalho produzido tem mais qualidade.

e Os clientes comecam a relatar niveis mais elevados de
satisfacdo em suas interacées com a empresa.

APRECIACAO, VITAMINAS E ANTIBIOTICOS

Vamos compartilhar com vocé uma boa descricdo do que
descobrimos ser util para ilustrar o poder do encorajamento e da
apreciacao na transformacao dos relacionamentos de trabalho. O
uso continuo do incentivo (aproximar-se de um colega de trabalho e
estimula-lo a perseverar) e de apreco (comunicar um senso de valor
pelo trabalho que a pessoa esta realizando e pelas qualidades de
carater que ela demonstra) € muito semelhante as vitaminas e aos
antibioticos.

Essas duas substancias ajudam nosso corpo fisico a se manter
saudavel. Tomar vitaminas regularmente € um habito proativo que
fornece os tijolos para a construgdo de um corpo saudavel. Quando
ocorre um ferimento, os antibidticos sdo os compostos quimicos que



combatem uma infeccdo. Os dois tém seu papel na manutencao da
saude de nosso corpo.

Algumas caracteristicas interessantes devem ser destacadas
sobre as vitaminas e os antibidticos. Primeiro: seus componentes
nao sao tao poderosos a ponto de uma unica dose satisfazer toda a
necessidade de um corpo (existem alguns antibidticos bastante
fortes, mas eles sdo a exceg¢do, ndo a regra). Tomar uma vitamina
(ou até mesmo varios tipos delas) uma unica vez nao provocara
grandes alteragdes em nosso fisico. Seu poder e influéncia sdo um
resultado de uma série de pequenas acdes que ocorrem
continuamente com o passar do tempo. Tomar vitaminas
rigorosamente todos os dias durante um longo periodo de tempo
pode ajudar a fornecer os elementos quimicos de que vocé precisa
para desenvolver um corpo saudavel. Do mesmo modo, quando
uma infeccdo esta se desenvolvendo, o uso repetido de um
antibidtico € necessario para debela-la.

Segundo, pessoas diferentes precisam de uma variedade de
substancias, em diferentes quantidades, para que possam manter a
saude em dia. Nao existe um suplemento vitaminico do tipo
“tamanho unico”, que satisfaca as necessidades de todos. Certas
pessoas precisam de mais calcio; algumas, de mais ferro; outras, de
outros componentes menos conhecidos. E também nao existe um
unico antibidtico que seja adequado para exterminar todas as
bactérias causadoras de infeccdes. Um antibidtico topico pode
ajudar a curar um ferimento na pele; outro é necessario para
combater uma faringite. Também ¢é importante usar o remeédio certo
para a situagao certa. Se nao o fizermos, o corpo n&o recebera os
nutrientes ou 0 apoio de que precisa para se manter saudavel.

Além disso, vitaminas e antibidticos ndo tém nada de
extraordinario. Pode ser facil esquecer-se de tomar vitaminas ou de



aplicar o antibidtico sobre uma ferida. E falhar um dia ou dois
provavelmente nao trara tanto prejuizo. Mas, se vocé se esquecer
repetidamente de tomar as vitaminas de que precisa ou parar de
tomar o antibiético conforme prescrito, com o passar do tempo é
bem provavel que a saude de seu corpo seja afetada
negativamente.

O mesmo acontece com a apreciacdo € o encorajamento. Um
unico ato de incentivo ndo tem a aparéncia de algo que va
transformar o mundo ou fazer verdadeira diferenca na vida de um
colega. Mas o impacto pode ser magnifico quando aprego e
estimulo sao comunicados de maneira constante durante um longo
periodo de tempo, mediante atitudes que sejam significativas para o
individuo. Quando uma empresa € composta de elementos
saudaveis que se comunicam de modo eficaz, assim como quando
um organismo € preparado com defesas para combater invasores
perniciosos, isso pode ser a diferenga entre sobreviver a tempos
dificeis e sucumbir a um colapso na saude.

APLICACAO DOS CONCEITOS EM SEU AMBIENTE DE TRABALHO

E nosso desejo que, seja qual for a posicdo que ocupe dentro de
sua empresa, vocé use a informacdo fornecida neste livro e a
aplique aos seus relacionamentos diarios. Temos visto funcionarios
fazendo a diferenca em seu ambiente de trabalho quando comegam
a encorajar seus colegas e a mostrar aprego por eles. Se vocé
achar util, talvez queira compartilhar o relatério do seu Inventario de
Motivacao através da Valorizagdo Pessoal com seu supervisor e
encoraja-lo a conhecer melhor nossa proposta. Vocé também pode
compartilhar com ele o Kit de Ferramentas da Valorizagdo Pessoal,
disponivel no final deste livro. Nossa experiéncia tem mostrado que
€ comum o supervisor ficar curioso, contatar-nos e comecar a



conduzir sua equipe pelo processo das cinco linguagens da
valorizacdo pessoal. As vezes, isso se inicia em nivel
departamental. Em diversas empresas 0 processo cresceu e se
espalhou sistematicamente por toda a organizacao.

KATHY: “PENSEI QUE CONHECIA OS MEMBROS DA MINHA EQUIPE”

Vamos compartilhar um ultimo exemplo. No cargo de gerente
regional de uma agéncia internacional de servico social, Kathy sabia
da necessidade de desenvolver um processo de treinamento em
lideranca junto a seus principais lideres, espalhados por uma regiao
que envolvia trés estados. Uma vez que a organizagao era sem fins
lucrativos, os membros da equipe estavam ali, em grande parte, por
conta de um senso de chamado para servir aos outros. Embora o
grupo pudesse ser considerado saudavel, Kathy sabia que os
membros corriam risco de burnout devido as constantes exigéncias
do trabalho que desenvolviam e dos recursos limitados da
organizagao. Durante um curso de treinamento em lideranga do qual
participava, Kathy conheceu o conceito das cinco linguagens da
valorizagdo pessoal no ambiente de trabalho. E percebeu que os
lideres com quem trabalhava precisavam de encorajamento e apoio,
mas sentia que seus esforgos ndo estavam atingindo o objetivo.
Conseguimos fazer uma sessdo de apresentacdo por video-
conferéncia para os membros de sua equipe, distribuidos por varios
escritorios. Apresentamos ao grupo os conceitos de motivagao
através da valorizagado pessoal e todos os membros (cerca de dez)
preencheram o Inventario de Motivacido através da Valorizacao
Pessoal. Conduzimos outra videoconferéncia a fim de realizar o
acompanhamento dos resultados e para explicar mais
detalhadamente as linguagens da valorizacao pessoal na vida
diaria; também os ajudamos a desenvolver os planos de acgao



iniciais para implantar o processo. Compartihamos com o0s
membros da equipe um grafico que mostrava a principal linguagem
da valorizagao pessoal de cada pessoa do grupo, sua linguagem
secundaria e a linguagem menos importante. Continuamos o
acompanhamento através de e-mails de lembrete e sugerimos
acoes que eles poderiam tentar executar, a cada duas semanas,
durante trés meses.

Os resultados foram significativos. Kathy compartilhou conosco
que o fato de saber como incentivar de maneira especifica os
membros de sua equipe fortaleceu em muito seus esforgos na
mostra de apreciacdo. Ela também desenvolveu uma lista de itens
com as agoes preferidas para cada uma das principais linguagens
da valorizacao pessoal dos colaboradores, individualmente. Isso deu
a ela informacdes especificas que lhe permitiram saber como
melhor expressar apreciacao aos membros da equipe.

Posteriormente, Kathy nos disse: “Eu achava que conhecia os
membros da minha equipe e que sabia o que era importante para
eles, uma vez que ja estavamos trabalhando juntos havia varios
anos. Contudo, percebi que estava desconectada de muitos deles.
O fato de identificar a linguagem da valorizacdo pessoal preferida de
cada um e, em especial, incluir acdes especificas que eram
importantes para eles permitiu que eu atingisse o alvo mais
facilmente, mesmo estando fisicamente distante”.

Ela continuou: “As mudancas em nossa equipe foram notaveis.
Estamos nos dando bem melhor e mostramos apreciagao genuina
uns pelos outros. Vejo as pessoas indo até seus colegas e os
encorajando quando percebem que estdo enfrentando dificuldades.
Isso se tornou uma coisa ‘engracada’ para nos: aprender como
podemos comunicar apreciagdo de maneira eficiente”.



Enquanto trabalhavamos com Kathy, ela foi promovida a um novo
cargo de supervisdo, transferindo-se para uma regiao maior. A
gerente nos disse: “Vou usar o Inventario de Motivagcédo através da
Valorizagdo Pessoal com minha nova equipe. Existe uma enorme
necessidade ali. Os relacionamentos ndo sao tdo saudaveis —
muita competi¢ao interna, com algumas disputas. Eles precisam de
ajuda e de ferramentas que o0s ensinem como comunicar-se mais
positivamente uns com os outros. Mal posso esperar para ver o que
vai acontecer. Vamos nessa!”. Estamos atualmente trabalhando com
Kathy na realizagdo desse objetivo.

VAMOS NESSA!

Uma das principais licbes que aprendemos ao trabalhar com
diversos tipos de organizagcdes e um amplo espectro de membros
de equipe foi o seguinte principio:

A principal diferengca entre um plano bem-sucedido e um plano
que fracassa € o grau até o qual o plano é realmente testado, em
que acgbes corretivas sdo tomadas quando necessario e as
estratégias continuam a ser implementadas com o passar do tempo.

Comunicar apreciagao e encorajamento de maneira eficiente nao
€& complicado. As ideias nao sao tio dificeis de serem entendidas
intelectualmente. As chaves para o sucesso, tal como ocorre com a
maioria das mudancgas comportamentais, sdo de fato comecar a
aplicar os conceitos, “subir de novo no cavalo” apods eventuais
equivocos, para que o plano seja mantido em funcionamento, e
comprometer-se a perseverar no longo prazo. Entdo vocé vera os
beneficios de seus esforcos.

Cremos que o desejo de trabalhar (envolver-se em atividade
significativa e produtiva, remunerada ou nao) € tipico da natureza
humana. E a experiéncia de valorizar o trabalho de uma pessoa vem



de uma combinacao de fatores: nossas proprias atitudes, pratica de
habitos saudaveis dentro dos relacionamentos, sentir-se afirmado e
valorizado por outros e reconhecer que apreciar o trabalho de
alguém é um dom de nosso Criador.

E nosso desejo que milhares de funcionarios e voluntarios
descubram que os conceitos deste livro sdao uma ferramenta
significativa para ajuda-los a criar um ambiente de trabalho mais
positivo. Cremos que a melhora no clima emocional entre os
funcionarios ajudara a organizacdo a alcancar seus objetivos de
maneira mais eficiente. Se as pessoas gostam do trabalho que
realizam e se sentem apreciadas por supervisores e colegas, elas
apresentarao uma possibilidade muito maior de demonstrar lealdade
organizacional e trabalhar duro para ajudar a organizagao a
continuar sendo bem-sucedida.

Se vocé acha que este livro é util, esperamos que o compartilhe
com seus amigos em outras instituicdes. Ao comunicar apreciacao e
encorajamento de maneira eficiente aos outros, vocé pode ser a
forca que cria um ambiente de trabalho mais positivo para si mesmo
e para os que estao a sua volta.



Kit de Ferramentas da Valorizacao Pessoal

Conforme trabalhdvamos o modelo de motivacdo através da
valorizacdo pessoal com empresas e organizagdes, descobrimos
que certas questdes e dificuldades surgem repetidamente. Diante
disso, desenvolvemos uma série de ferramentas individuais que
abordam as perguntas mais frequentes.

Exploraremos aqui questdes como:

De que forma posso saber quando minha equipe precisa se
sentir apreciada?

Qual € a melhor maneira (e a mais eficiente em termos de
custo) de dar presentes?

Os homens realmente precisam de encorajamento?

O que dizer sobre os voluntarios?

Esperamos que isso seja util para vocé e sua equipe.



Entendendo algumas dicas nao tao sutis de que
seus colegas precisam sentir-se apreciados

Vocé pode estar cercado de colegas de trabalho que precisam
ser encorajados — e talvez nao saiba disso. Nem todo mundo
usa uma placa com os dizeres “Preciso me sentir valorizado”
ou “Esgotamento a vista — precisa-se de encorajamento”.

Alguns de nés, é claro, de fato usam “placas” no rosto, por
meio das quais os outros podem facilmente dizer que estamos
desanimados ou cansados. (E espera-se que nossos colegas
respondam aos nossos pedidos indiretos de ajuda.) Mas é
muito mais dificil ler algumas pessoas. E alguns de nds nao
possuem um talento especial para perceber as indicagcdes
enviadas pelos outros. Eles podem estar comunicando
claramente sua agonia, mas nao entendemos os sinais.

Veja aqui alguns indicios que vocé pode levar em conta e
que o ajudardao a saber quando aquelas pessoas com quem
voceé trabalha talvez estejam precisando de uma mensagem de
apreciagao ou de encorajamento.

DESANIMO

Desanimo significa literalmente “falta de coragem”. As vezes,
com o passar do tempo, as pessoas perdem o entusiasmo.
Elas comegam a questionar por que deveriam continuar.
Quando vocé vir pessoas fazendo declaragbes como “Por que



tentar? Nao faz diferenca” ou “Estou pronto para desistir e
colocar um fim nisso”, saiba que um senso de desanimo esta
se instaurando.

IRRITABILIDADE E RESISTENCIA

Quando os membros da equipe tém irritacdo crénica, isso
normalmente significa que estdo tristes ou aborrecidos com
alguma coisa. Pode se tratar de algo relacionado ao trabalho
ou talvez se deva a questdes pessoais. Mas o problema € mais
intenso quando o funcionario mostra resisténcia — por
exemplo, a instrucdo e a novos procedimentos, ou a
mudancas. E comum os funcionarios se tornarem irritaveis e
resistentes quando nao se sentem valorizados pelos outros por
aquilo que fazem.

AUMENTO DE ABSENTEISMO E DE ATRASO

Algumas pessoas enviam mensagens indiretas de que estao
infelizes. N&o comparecer regularmente para trabalhar ou
chegar constantemente atrasado € uma maneira indireta de
dizer “Nao quero estar aqui’ ou “N&o creio que eu realmente
faca falta por aqui”. Embora o padrdo de atraso ou de
absenteismo precise ser tratado diretamente pelo supervisor
desse empregado, a geréncia também precisa reafirmar a
importancia do funcionario para a organizagdo — ou seja, dizer
que a pessoa de fato é importante.

CINISMO E SARCASMO

Vi

E comum ouvirmos gerentes relatando preocupagao sobre o
crescente cinismo entre seus funcionarios. Respostas



sarcasticas a novos processos e procedimentos podem se
tornar lugar-comum. Cinismo e sarcasmo costumam revelar
raiva e desconfianca latentes. Mas uma pratica rigorosa de
apreciagao auténtica pode comecar a reverter o negativismo no
ambiente profissional.

APATIA E PASSIVIDADE

As pessoas se tornam passivas quando acreditam que suas
acoes nao sao importantes e que, por mais que tentem fazer
algo, isso nao fara diferenca. A apatia (aquela atitude que diz
“Para que tentar?”) costuma levar a passividade. Funcionarios
comegam a envidar menos esforco quando acreditam que seu
supervisor ou seus colegas nao valorizam o que eles fazem.
Quando vocé observar aumento na passividade entre os
membros de sua equipe, tome cuidado, pois a diminuicao do
desempenho no trabalho n&o estara longe.

AFASTAMENTO SOCIAL

Um claro sinal de adverténcia de um colega que nao se sente
valorizado ou que acha que de fato ndo faz parte da equipe é o
momento em que ele comeca a se afastar socialmente.
Empregados que se tornam menos comunicativos, que nao “se
achegam” muito, que recusam convites para almogos ou
encontros informais apds o expediente, bem como aqueles que
nao estdo envolvidos como antes, costumam indicar
afastamento do restante da equipe. Normalmente se afastam
porque acham que ninguém se importa com eles. Essas
pessoas precisam ser encorajadas e valorizadas por seus
colegas.



AMBIENTE DE TRABALHO NEGATIVO

Quando o ambiente de trabalho em geral € caracterizado por
estilos de comunicagao negativos, entao o encorajamento e a
apreciagdo sao uma necessidade urgente para todos.
Comentarios positivos entre colegas podem, aos poucos, se
transformar em comentarios mordazes, reagdes intensamente
negativas e respostas abertamente criticas entre os membros
da equipe. Em situagdes assim, € necessario haver um esforgo
concentrado e continuo para superar o negativismo.

RESUMO

Se vocé prestar atencido, percebera que seus colegas estao
constantemente enviando sinais claros de que precisam sentir-
se valorizados por aqueles com quem trabalham. A utilizacao
das varias linguagens da valorizacao pessoal, bem como das
aplicagdes praticas que eles proprios identificaram como sendo
significativas para eles, fornecera os melhores resultados para
vocé “atingir o alvo”.

Fazer isso ajudara a elevar o moral dentro do ambiente de
trabalho e também fornecera o fundamento para que seus
colegas de trabalho sintam que s&o valorizados na equipe. Os
resultados se tornardo evidentes e serao benéficos para todos.



Como recompensar voluntarios

Os voluntarios podem ser ao mesmo tempo os colaboradores
mais faceis e os mais dificeis de encorajar e a quem mostrar
apreciacdo. E facil encoraja-los porque é comum que suas
expectativas ndo sejam muito altas (com excegao dos
voluntarios adolescentes!) e, portanto, qualquer comunicagao
positiva € bem recebida.

Mas a tarefa de mostrar apreciacdo aos voluntarios também
é dificil por diversas razdes. Primeiramente, € comum eles nao
estarem por perto. Podem aparecer para ajudar
semanalmente, uma vez por més ou apenas em eventos
especiais. E, quando estao presentes, em geral estdao cheios
de trabalho a fazer, e o supervisor esta ocupado gerenciando
muitas pessoas. Segundo, a ndo ser que sejam voluntarios ha
bastante tempo (0 que € mais excecdo do que regra), as
pessoas que 0s supervisionam normalmente ndo os conhecem
muito bem. Portanto, ndo sabem qual € a melhor maneira de
encoraja-los.

Descobrimos que, como parte da orientacdo aos voluntarios,
€ melhor que a organizacao peg¢a que eles preencham o
Inventario de Motivacdo através da Valorizacdo Pessoal e, s6
depois, apresente o conceito de linguagens da valorizacao
pessoal. Temos alcancado éxito com essa pratica como parte
da implantacédo do projeto no inicio do periodo de servico (por
exemplo, no inicio do ano letivo). Isso comunica imediatamente



aos seus voluntarios que vocé os valoriza e quer saber como
encoraja-los no servico que prestam.

Mas, se vocé precisa de algumas sugestboes diretas e
objetivas sobre como incentivar e mostrar apoio aos seus
voluntarios, veja a seguir algumas dicas que podem ser
colocadas em pratica imediatamente.

e Regularmente, forneca encorajamento verbal.

» Diga “obrigado” com frequéncia e imediatamente.

» Reforce comportamentos positivos que vocé quer que
0s outros imitem.

» Use pessoas como exemplos positivos; conte historias
sobre elas.

» Elogie o voluntario na frente dos demais membros da
equipe ou das pessoas a quem estao servindo.

e Dirija-se a cada voluntario pelo nome.

e Va conversar com esses colaboradores assim que eles
chegarem para o servigo, e esteja com eles no final do
dia, antes de irem embora.

e Olhe-os nos olhos enquanto conversa.

e Dé-lhes instrugcbes claras e padroes daquilo que se
espera que seja um “trabalho bem realizado”;
encoraje-os a medida que tentam alcancar tal padrao.

e Pergunte ou avalie em que eles sdo bons e do que
gostam de fazer. Se possivel, combine suas
habilidades e interesses com tarefas similares.

o Trabalhe junto com eles. A medida que faz isso,
conhecga-os melhor.

e Pergunte se ha algo de que precisam, alguma coisa
que ajudaria seu trabalho a ser mais bem realizado.



Dé-lhes um pequeno presente que contenha o logotipo
ou o slogan da organizagao (mas certifique-se de que
seja algo de que as pessoas precisam ou que
valorizam), dando-lhes mais senso de conexao com a
instituicao.

Faca com que os voluntarios trabalhem juntos em
equipes pequenas, em vez de atuarem
individualmente.

Forneca lanches e bebidas durante ou apds o periodo
de servico.

Passe algum tempo individualmente com cada um. Dé-
Ihes oportunidade de fazer perguntas sobre a
organizagao e o papel que desempenham nela.
Dé-lhes uma visao de como aquilo que estdo fazendo
se liga aos objetivos mais amplos da organizacao.
Mostre-lhes como o servigco que executam ajuda vocé
na direcao daquilo que esta tentando realizar.



A arte de dar um presente sem ter de comprar
uma “coisa”

Dar presentes, especialmente em relacionamentos de trabalho,
esta se tornando coisa do passado. Seja por um aniversario
especial ligado ao tempo de servigo (por exemplo, completar
cinco anos de trabalho na empresa), seja pelo aniversario da
pessoa, seja para mostrar apreciagao pela tarefa realizada, as
empresas e organizagbes costumavam dar presentes para
homenagear a equipe. Mas essa pratica € menos comum do
que costumava ser.
Existem varias razoes para essa mudanca:

O numero de regalos sem importancia que recebemos
no passado deu aos “presentes” uma conotagcao
negativa.

Normalmente ndao sabemos o que nossos colegas
gostariam de ganhar.

A maioria das pessoas nao precisa de mais “coisas”
(quem precisa de outra caneca de café?).

Os presentes que seriam significativos para essas
pessoas costumam ser mais caros € nao estao dentro
do nosso orgcamento (ou no da empresa).

Em razao de alguns abusos ocorridos no mercado de
trabalho, existe um temor de ser acusado de usar os



presentes como forma de chantagem ou influéncia
indevida.

e A maioria de nds nao tem tempo ou energia para fazer
muitas compras.

Contudo, permanece o fato de que um bom numero de
colegas com quem trabalhamos ainda valoriza o recebimento
de presentes como expressao de apreciagao — pode até ser
que essa seja a linguagem da valorizagao pessoal dessas
pessoas. Sendo assim, como podemos satisfazer essas
necessidades? Veja algumas ideias:

1. Se ainda nao o fez, identifigue aqueles membros da
equipe para os quais presentes sao a principal linguagem da
valorizacdo pessoal ou a secundaria. (Nota: poucos tendem a
ter presentes como sua linguagem principal, de modo que é
importante analisar a linguagem secundaria no quadro da
equipe.) E comum as pessoas valorizarem os presentes (a ndo
ser que esta seja sua linguagem menos significativa), mas
normalmente elas tendem a valorizar mais as outras
linguagens.

2. Com o passar do tempo, perceba quais sdo as atividades
que seus colegas de trabalho gostam de realizar no tempo
livre. Isso dara a vocé uma boa indicacao de seus interesses.
Verifique se eles gostam de assistir a competi¢cdes esportivas
(e para qual time torcem) ou se preferem artes, atividades ao
ar livre ou talvez leitura. Também preste atencao (e até mesmo
pergunte) aonde eles gostariam de ir para jantar ou comer
alguma coisa.



3. Como destacamos no capitulo sobre a linguagem dos
presentes, atualmente as pessoas tendem a valorizar mais as
experiéncias do que as coisas. E comum que essas
experiéncias tenham pelo menos um pequeno custo financeiro
associado a elas. Portanto, uma maneira facil de dar um
presente a um colega é providenciar (ou obter) fundos para
realizar algo de que ele gostaria. A maioria de nos nao se
sente confortavel em dar (ou receber) dinheiro, de modo que a
melhor forma de fazer isso € o uso de vales-compra, ingressos
ou cartdes pré-pagos. Qualquer coisa — de livraria virtual a
musica pela internet, um dia num spa ou um ingresso para um
jogo — seria apreciada, dependendo, € claro, dos interesses
do presenteado.

Boas compras!



O elogio pode ser um problema?

Comunicar valorizacdo pessoal e encorajamento aos seus
colegas pode ser um tiro pela culatra e criar mais problemas,
como nas situagdes descritas a seguir:

Quando um relacionamento € tenso. Se existe algum
relacionamento de trabalho que foi tenso no passado, tentar
comunicar apreciagao sem reconhecer as questdes anteriores
muito provavelmente fara com que a mensagem seja recebida
com frieza.

Quando as coisas andam rapido demais. As vezes, no curso
normal de um dia de trabalho, temos conversas dificeis com
nossos colegas. Podemos discordar de uma decisdo ou
precisamos confrontar alguém por sua falta de
comprometimento. Embora seja apropriado ter essas
conversas, movimentar-se rapido demais para tentar expressar
apreciagao por seu colega parecera estranho e incoerente.

Quando vocé muda muito rapidamente. Numa tentativa de
responder positivamente a instrucéo, alguns individuos podem
tentar mudar seu comportamento de maneira abrupta. Veja um
exemplo. Um supervisor antes reservado e distante pode ser
encorajado a ser mais expansivo e, de repente, tornar-se



efusivo com os elogios — a ponto de a equipe n&o reconhecé-
lo mais.

Quando vocé diz coisas diferentes em cenarios diferentes. Se
vocé der uma tremenda bronca num funcionario durante uma
conversa particular e, depois, elogia-lo na frente dos outros,
pode dar a aparéncia de que € uma pessoa de “duas caras” ou
que esta tentando impressionar os outros, especialmente se a
mensagem for entregue na frente de superiores.

Quando suas palavras dizem uma coisa e suas expressées
dizem outra. E mais ou menos como na situacdo em que uma
crianca é forcada a dizer “Sinto muito”, mas seu tom de voz,
falta de contato visual e expressao irada nao convencem de
que ela esta sendo sincera. Expressar apreciacao quando nao
se demonstra ser apreciativo sera entendido como falta de
sinceridade.

Quando o funcionario que vocé valoriza foi prejudicado por
outras pessoas. Infelizmente, ndo sao poucas as pessoas que
tiveram dificuldades na vida — cresceram em familias
problematicas, experimentaram relacionamentos abusivos ou
foram maltratadas por empregadores anteriores. Pessoas
nessa situacao costumam ser autoprotetoras e desconfiadas:
veem qualquer acao alheia positiva como uma tentativa de tirar
vantagem delas.

Quando a mensagem de valorizagdo pessoal € transmitida logo
depois de dispensas ou reducdo de salarios. Quando uma
empresa ou organizacao precisa fazer um corte por conta de



dificuldades financeiras, ou se os salarios tiveram de ser
reduzidos, esforcos de encorajamento ou manifestacbes de
entusiasmo serdo inuteis. Os funcionarios estdo feridos,
ansiosos e temerosos do futuro, e podem estar lamentando a
saida de colegas proximos. Se um supervisor tentar ser
abertamente positivo no meio de um momento dificil, ele
podera ser visto tanto como insensivel e grosso quanto como
falso e artificial.

COMO EVITAR ESSAS ARMADILHAS?

1. Analise suas motivacdes. Tente comunicar apenas a
apreciagao que for auténtica e sincera.

2. Esteja ciente do contexto. Embora expressar apreciagao
ou encorajamento normalmente seja benéfico, ha momentos e
cenarios em que € melhor esperar.

3. Verifique junto a um colega de confianga se sua atitude é
conveniente. Se estiver em duvida — com relagdo ao
momento, a mensagem ou a maneira como ela sera recebida
— primeiramente entre em contato com uma pessoa que o
conheca bem, que entenda a situacao e que possa lhe fornecer
informacao honesta. Talvez ela consiga Ihe dar algumas dicas
sobre como ou quando seria melhor compartilhar sua
mensagem.

4. Se estiver em duvida, espere. Quase sempre vale a pena
aguardar para avaliar uma situagao e garantir que a mensagem
sera bem recebida. Uma mensagem atrasada, porém bem
comunicada e bem recebida, € muito melhor do que uma
mensagem apressada que erra o alvo.



Por que sua menos significativa linguagem da
valorizagao pessoal pode ter grande efeito sobre
sua carreira

Um bom gerente da atencido as necessidades dos membros de
sua equipe. De modo geral, estamos em maior sintonia com
aqueles que sado semelhantes a nds; por conta disso, é
obviamente mais facil comunicarmos apreciacdo e
encorajamento aqueles cujas linguagens principal e secundaria
sejam similares as nossas.

Como resultado, porém, existe menor probabilidade de nos
comunicarmos de maneira eficiente na linguagem que nos é
menos importante, e isso pode ter consequéncias desafiadoras
para o gerente.

Essa linguagem ndo flui naturalmente de nés. E maior a
chance de nao percebermos as dicas sutis enviadas por
colegas que a valorizam. Assim, corremos O risco de nao
encorajar nem mostrar apreciacgao a tais individuos por meio de
atitudes que sejam importantes para eles. Nossa maior
probabilidade é comunicar em nossas proprias linguagens de
preferéncia, mas elas nao sao tao significativas para eles.

Com o passar do tempo, aqueles colegas se sentirdo
desvalorizados. Ficaremos frustrados porque tentamos mostrar
apreciacdo, mas erramos o alvo. Por fim, o desempenho
daqueles funcionarios diminuira, a comunicagao negativa entre



a equipe aumentara, e podemos até mesmo perder membros
valiosos do grupo.

Felizmente, existem acdes que podem reverter esse
processo:

1. Reconheca que sua linguagem da valorizagao pessoal
menos significativa ndo é assim tdo importante para vocé, e
que ela é€ um possivel calcanhar de aquiles para seu
relacionamento com outras pessoas.

2. ldentifique aqueles colegas para quem a sua linguagem
menos significativa € a linguagem primaria ou secundaria.

3. Faca uma lista de ag¢des especificas que sejam
importantes para cada membro da equipe (por exemplo,
palavras de afirmagdo). Tenha a lista sempre a mao durante
todo o dia.

4. Crie uma lista de agdes, com o respectivo periodo de
tempo necessario, para que vocé aja de maneira particular com
aqueles funcionarios (por exemplo, agende um compromisso
semanal). Se nao fizer isso, vocé se esquecera de fazer
alguma coisa na linguagem daquela pessoal!

5. Converse ocasionalmente com os funcionarios para
verificar se eles estdo se sentindo apoiados e se existem
maneiras melhores por meio das quais vocé possa mostrar-
Ihes sua apreciagcdo. (Lembre-se: essa € uma area de
crescimento para vocé.)

RESUMO

E desnecessario dizer que supervisores e gerentes que tém
funcionarios cujo desempenho ndo esta de acordo com seu
potencial, empregados que criam um ambiente de trabalho



negativo e que saem da empresa descontentes normalmente
nao serao tdo bem-sucedidos como aqueles que tém equipes
funcionando bem, com alta produtividade e membros que
permanecem por longos periodos. E importante para vocé e
para sua carreira que vocé preste atencao a sua linguagem da
valorizagao pessoal menos significativa e como ela causa
impacto nos relacionamentos com seus colegas. Ao dar alguns
passos proativos, vocé pode de fato usar esse ponto cego para
seu beneficio, a fim de crescer e se transformar num gerente
mais eficaz.



Como reconhecer e lidar com o “fator esquisitice?

P. O que é o “fator esquisitice”?

R. Trata-se de uma reagao comum quando as linguagens da
valorizacao pessoal sao apresentadas pela primeira vez e as
equipes comecam a colocar seus conceitos em pratica.

P. Quais s&o os sinais mais comuns que indicam que a pessoa
estd se sentindo “estranha” em relacdo ao processo de
apreciagao?

R. Medo. Este é o sintoma mais comumente associado ao fator
estranheza. Medo de que os outros pensem que vocé esta
comunicando apreciacao “simplesmente porque € isso que
deve ser feito”. Medo de que as pessoas pensem que sua
comunicagao nao € auténtica ou sincera. Medo de que seu
encorajamento nao atinja o objetivo ou que nao seja recebido
positivamente. O segundo aspecto mais comum do fator
estranheza é o constrangimento. Estamos pedindo que as
pessoas tentem algo novo, e elas quase sempre nao se
sentem a vontade quando estao tentando desenvolver um novo
comportamento.

P. Por que isso acontece?

R. A maioria das pessoas quer ser vista positivamente pelos
demais. Ndo gostamos que o0s outros questionem nossa
motivagcao, de modo que nossa tendéncia é esperar para fazer



algo até que sintamos que os outros acreditam que estamos
fazendo aquilo pela razao correta. Segundo, ndo queremos nos
envergonhar ao fazer algo com que nos sintamos
desconfortaveis. Diante disso, esperamos até que aquilo
“pareca mais natural” — o que raramente acontece sem que se
pratique.

P. O que pode ser feito para reduzir a “estranheza” que as
pessoas venham a experimentar?

R. Reconhecé-la. Basta dizer: “Tudo bem, estamos
estranhando um pouco isso tudo”. Depois, comece — esperar
ndo faz com que a estranheza desapareca. E comum
incentivarmos as pessoas a usar frases introdutérias, como:
“‘Sei que vocé pode pensar que sO estou fazendo isso por
causa do projeto da valorizagao pessoal, mas acho realmente
importante quando vocé...”. Depois de certo tempo, os
funcionarios se dardo conta de que todos os participantes do
treinamento estado tentando novas agdes ao se relacionar com

0S outros, e isso se torna a regra.

P. Ha alguma outra coisa que deveriamos saber sobre o “fator
esquisitice” e o que fazer em relagao a ele?

R. Relaxe e ndo se preocupe com ele. Va em frente e aja —
faca alguma coisa para aplicar os conceitos da valorizagao
pessoal em seus relacionamentos. Praticar o modelo
diariamente realmente faz a estranheza desaparecer mais
rapido (€ a repeticdo, ndo o tempo, que faz diminuir nosso
medo). Por fim, dé aos seus colegas o beneficio da duvida:
presuma que eles sdo bem-intencionados e sinceros. E preciso
ter alguma coragem para comunicar apreciagao num ambiente



de trabalho no qual essa nao tem sido a pratica. Entao,
agradeca a todos pelo esforco.



O mito de que homens de verdade nao precisam
de encorajamento

As vezes, escutamos alguém com quem trabalhamos dizer
coisas assim: “Nao preciso ser encorajado” ou “Nao preciso
que ninguém me diga ‘vocé esta fazendo um bom trabalho’.
Sou automotivado. Outros talvez tenham necessidade de se
sentir apreciados, mas eu nao”.

Contudo, ao investigar mais a fundo esses tipos
independentes (e eles normalmente sdo homens), descobrimos
que tém uma nocao muito pobre do que seja encorajamento ou
apreciagao. O que eles normalmente querem dizer é: “Receber
elogio verbal das outras pessoas nao € tao importante para
mim” (o que pode ser verdadeiro). Muitas pessoas aprenderam
a se automotivar em vez de procurar encorajamento e apoio
dos outros, € isso nao € um problema.

Mas vamos colocar a questdo de uma maneira um pouco
diferente. Primeiro, devemos reconhecer que o trabalho, por
sua propria natureza, é dificil, especialmente em longo prazo.
O trabalho seria mais facil se fosse apenas isto: a realizacao
de uma tarefa. Mas a realidade € que existem varios tipos de
desafios e obstaculos que fazem com que a realizacido do
nosso trabalho seja muito mais dificil. A lista a seguir aponta
alguns contratempos que surgem durante nosso dia de
trabalho:



e Problemas com o computador.

e Servico de outras pessoas que nao é realizado no
prazo ou de forma correta.

» Perda de clientes para os concorrentes.

e Pagamentos atrasados.

e Dificuldades financeiras (contribuicbes que nao
chegam, empréstimos que ndo séao aprovados).

e Problemas com a lideranca, saida de funcionarios.

* Questdes pessoais ou familiares, problemas de saude.

e Problemas de transporte (congestionamentos, atraso

de voos).

e Perda de correspondéncias ou de mensagens
eletronicas.

e Problemas de funcionamento da copiadora ou da
impressora.

» Falta de materiais necessarios para o trabalho.

o Adiamento de reunides importantes.

 Mudancas realizadas pela lideranga da organizacao.

e Dificuldades econbmicas que causam impacto
negativo nas vendas ou nas contribuigoes.

e Aumento do trabalho, provocado por mudancas na
legislacao.

Todos nos experimentamos um ou mais desses desafios
todas as semanas. S0 essas coisas que nos desgastam e
dificultam nosso trabalho.

Ora, ainda que existam individuos que nao necessitam de
muita afirmacéo verbal, se também tirarmos todos os varios
tipos de recompensas que sao intrinsecas a realizacao do
trabalho, a realidade se torna evidente. Todos nds precisamos



de encorajamento para seguir em frente — a unica questéo é
que ele vem em formas diferentes. Considere os seguintes
beneficios que podemos experimentar por realizar bem nossas
tarefas:

e Senso pessoal de bem-estar quando a tarefa é
concluida.

* Indicacao de novos negocios feita por clientes antigos.

e Ampliacdo de nossas habilidades e experiéncias.

e Oportunidade de aprender como fazer as tarefas de
maneira melhor (as vezes, através dos erros que
cometemos).

e« Compensacao financeira (pagamento por bens e
Servigos).

» Obtencao de lucros.

e Apreciacao por parte dos consumidores e dos clientes.

» Elogios vindos de colegas, fornecedores, clientes,
concorrentes, parceiros de negocios.

e Sugestdes de novos e melhores bens ou servicos a
serem fornecidos.

e Reputacao positiva na comunidade.

» Reconhecimento da parte de seus pares (organizagoes
profissionais, associacbes de comércio, prémios de
organizagodes civicas).

e Publicidade na midia local ou regional (jornais,
publicacdes especializadas, televisao).

e Habilidade de aumentar o empreendimento.

e Venda de produtos de qualidade ou prestacdo de
servigos de alto nivel.

* Novos contatos solicitando reunides de negocios.



o Comentarios e elogios verbais daqueles com quem
voceé trabalha.

Esses sao os fatos. Tome as circunstancias da primeira lista,
desconsiderando todas as recompensas positivas da segunda
lista e diga honestamente a si mesmo que, durante um longo
periodo de tempo, vocé ndo se desgastara nem desanimara. O
trabalho exige tempo e energia mental e fisica, além de esforgo
emocional. Se ndo houver um pouco de comentarios positivos,
nos nos desgastamos.

Todos nos precisamos de encorajamento — sO que de
maneiras diferentes. Portanto, ndo se deixe enganar nem ser
iludido pelos durbes que dizem que “homens de verdade ndo
precisam de encorajamento”. Pode ser apenas que eles nao
precisem ouvir isso verbalmente tanto quanto as outras
pessoas. Mas descubra qual € a verdadeira linguagem da
valorizagao pessoal desses durdes. Em algum momento, eles
também vao precisar de alguém incentivo.



Como recompensar seus funcionarios sem ter de
gastar muito

Um dos grandes desafios com o0s quais empresas e
organizagdes de qualquer tipo precisam lidar hoje é a falta de
recursos financeiros. Estamos em um mundo novo, onde os
lucros sao pequenos nas empresas, as contribuicbes
diminuiram nas organizagdes sem fins lucrativos e os
orcamentos foram reduzidos nas reparticbes publicas.
Praticamente todas as organizagdes precisam fazer mais com
menos. Isso esta criando uma enorme quantidade de estresse
no ambiente profissional, tanto para gerentes e supervisores
como para os profissionais de destaque e até mesmo os
voluntarios. Ha menos recursos disponiveis para aumentos
salariais, bbénus, beneficios que eram comuns no passado
(como o uso de um carro da empresa, ingressos para eventos
esportivos) e até mesmo para festas corporativas.

Ao mesmo tempo, os empregados estao lidando com a
perda de pessoal em seus departamentos, de modo que a
carga de trabalho tem aumentado. E o orgamento para
treinamento ou atualizagdes técnicas foi cortado. Os recursos
sao escassos em todo lugar. Mais demanda somada a
recursos menores resulta numa combinagao perfeita para o
estresse. E o0 estresse de longo prazo leva ao esgotamento e
ao desanimo.



COMUNICACAO SIGNIFICATIVA DE VALORIZACAO PESSOAL

Temos aqui 0 que as pesquisas mostram ser maneiras eficazes
de comunicar apreciacdo e encorajamento aos funcionarios
sem ter de gastar muito dinheiro:

1. Certifique-se de que vocé se comunica em nivel pessoal
e de forma apropriada ao individuo. A chave para a apreciacao
e 0 encorajamento eficientes € a percepgao, por parte do
destinatario, de que vocé falou sério e que separou um tempo
para pensar nele como individuo. Em contrapartida,
descobrimos que uma mensagem global, que diz “Agradeco
pelo trabalho realizado” para uma ampla gama de pessoas por
toda a empresa, na verdade gera uma reagado negativa da
maioria dos funcionarios, dada a natureza impessoal dessa
mensagem e a percepgcao de que ela ndo exigiu nenhum
esforgo para ser transmitida.

2. Fale a linguagem da pessoa que vocé esta tentando
encorajar. Se a agao que realizamos para comunicar apreco
aos nossos colegas nao for tdo importante para eles, entado
desperdicamos nosso tempo e nossos esforgos. E por isso que
desenvolvemos o Inventario de Motivacdo através da
Valorizagdo Pessoal: para identificar a linguagem da
valorizagdo pessoal preferida de todos os funcionarios e para
especificar quais agdes sao mais valorizadas por eles.

3. As linguagens da valorizagdo pessoal que as pessoas
mais apreciam ndo precisam custar muito dinheiro. E claro que
quase todo mundo gostaria de receber um bbnus ou um
aumento, mas para a maioria das organizagdoes iSsO nao é
possivel. Para recapitular, a maneira pela qual a maior parte



das pessoas experimenta a apreciacdo no ambiente de
trabalho se encaixa em cinco categorias:

Palavras de afirmacao
Tempo de qualidade
Atos de servico
Presentes

Toque fisico apropriado

A maioria desses itens nao custa nada em termos
financeiros (nem mesmo os presentes precisam custar muito).
Alguns exemplos:

e Um bilhete do seu supervisor cumprimentando vocé
por um bom trabalho realizado.

 Um colega de trabalho que passa alguns minutos em
sua sala apenas para bater papo.

e Um colega que percebe que vocé esta “atolado” de
trabalho e o ajuda.

 Um vale-compras que vocé recebe como recompensa
por completar um grande projeto.

e Funcionarios que se cumprimentam depois de
concluirem uma apresentacao importante.

Nada disso custa muito dinheiro. Mas o segredo é ser capaz
de usar a agao correta com a pessoa correta, no tempo correto
e com um espirito genuino de apreciagdo. Dessa forma suas
acoes acertarao o “alvo” e serao eficientes para encorajar
aqueles com quem voceé trabalha.



As dez maneiras mais faceis de demonstrar
valorizacido pessoal a quase todo mundo

1. Faca um elogio verbal. Diga “Obrigado por...”; “Fico feliz
por vocé fazer parte desta equipe”.

2. Escreva um e-mail. “Quero que vocé saiba que...”; “Vocé
me ajudou muito quando...”.

3. Passe pela mesa do seu colega para saber se esta tudo
bem com ele. Gaste alguns instantes apenas batendo
papo e perguntando como ele esta.

4. Faga alguma coisa com seus colegas. Tenham alguma
refei¢cao juntos, por exemplo.

5. Realize uma pequena tarefa para alguém de forma
espontanea. Segure a porta, ofereca-se para carregar
alguma coisa.

6. Va até o local de trabalho da pessoa e pergunte se ela
precisa de ajuda para terminar alguma coisa.

7. Pague-lhe um café, um refrigerante, um lanche ou uma
Sobremesa.

8. Dé de presente uma revista relacionada a uma area de
interesse da pessoa. Revistas sobre esporte, hobbies,
um lugar que ela gostaria de visitar.

9. Cumprimentem-se depois de completarem uma tarefa.
Especialmente quando a tarefa tiver sido desafiadora ou
na qual tenham trabalhado por um longo periodo.



10. Cumprimente seu colega de trabalho de maneira
efusiva. Diga algo como: “Que bom ver vocé!” ou “Como
vao as coisas?”.






Inventario de Motivacao atraves da
Valorizacao Pessoal

Pesquisas demonstraram que as pessoas sado motivadas e
encorajadas de diversas maneiras. Nos relacionamentos pessoais,
individuos dao e recebem apreciacdao uns dos outros em cinco
padrdes basicos de comportamento: palavras de afirmacao, atos de
servico, presentes, tempo de qualidade e toque fisico.

Este inventario é planejado de modo a se obter um retrato claro
da principal linguagem da valorizagdo pessoal e motivagao
relacionada ao ambiente de trabalho. E importante notar que a
linguagem preferida de uma pessoa para receber apreciacdo num
relacionamento pessoal (ou seja, familia ou amigos) pode ser
diferente do modo como a pessoa se sente encorajada no ambiente
de trabalho. Verificou-se que uma das linguagens (toque fisico),
importante nos relacionamentos pessoais, nao € significativa nos
relacionamentos de trabalho. Como resultado, a linguagem do toque
fisico ndo esta incluida neste questionario.



Preenchimento

Em cada conjunto de declaracdes, dé uma nota de importancia
(1 = maior valor, 4 = menor valor). Em alguns casos, vocé pode
considerar que duas declaragdes sao igualmente importantes.
Tente prioriza-las e ndo repetir notas em itens diferentes.

Nota
Sinto-me apreciado quando alguém me da atengéo total. %1

Sinto-me apreciado quando outras pessoas me ajudam com o

trabalho ou com projetos. &1

Sinto-me apreciado quando me dizem quanto meu trabalho foi

*1
valorizado.

Sinto-me apreciado quando recebo presentes por um trabalho bem

realizado. #1

Nota

Se estou tendo um dia dificil, sinto-me encorajado quando alguém *0
me elogia.
Se estou tendo um dia dificil, sinto-me encorajado quando alguém

: N %2
escuta minhas preocupagoes.

Se estou tendo um dia dificil, sinto-me encorajado quando recebo
um pequeno presente de #2
um colega.

Se estou tendo um dia dificil, sinto-me encorajado quando outras &2
pessoas me ajudam a concluir
uma tarefa.




Nota

Sinto-me importante quando pessoas separam tempo e dedicam

#3
esforgo para me comprar um presente.
Sinto-me importante quando alguém me diz quanto aprecia o *3
trabalho que realizo.
Sinto-me importante quando as pessoas a minha volta me ajudam 83
com as tarefas que precisam ser realizadas.
Sinto-me importante quando meus colegas decidem passar um %3
tempo comigo. °

Nota
Se ndo me percebo apreciado por aqueles que estdo ao meu redor, 84
sinto-me melhor quando alguém me ajuda a terminar uma tarefa.
Se ndo me percebo apreciado por aqueles que estdo ao meu redor,
sinto-me melhor quando recebo um pequeno presente (um cartdo #4
bem-humorado, uma sobremesa).
Se ndo me percebo apreciado por aqueles que estdo ao meu redor,
sinto-me melhor quando passo algum tempo com uma pessoa %4
importante para mim.
Se ndo me percebo apreciado por aqueles que estdo ao meu redor, *4
sinto-me melhor quando sou elogiado pelo trabalho que fago.
Nota

Sinto-me valorizado quando outras pessoas trabalham comigo para &5
finalizar algum projeto.
Sinto-me valorizado quando recebo um presente de um amigo ou 45
de um colega de trabalho.

%5

Sinto-me valorizado quando passo um tempo com uma pessoa que
€ importante para mim.




Sinto-me valorizado quando aqueles que trabalham comigo me
dizem que estou realizando um bom trabalho.

*5




Pontuacao

1. Anote os valores numéricos de cada nota seguindo o
quadro abaixo.

%1 | %2 | %3 | %4 | %5 | Total para tempo de qualidade

&1 | &2 | &3 | &4 | &5 Total para atos de servigo

1| *2 | *3 | *4 | *5 | Total para palavras de afirmacao

#1 | #2 | #3 | #4 | #5 Total para presentes

2. Perceba que a menor pontuacao é sua linguagem da
valorizacédo pessoal preferida (porque essa linguagem recebeu
mais notas 1 e 2 por ser mais importante para vocé).

Anote as linguagens em ordem de preferéncia, do menor
para o maior valor total.



- Linguagemn®1: [ |
* Linguagem n° 2:
* Linguagem n° 3:
* Linguagem n° 4:
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A linguagem n°® 1 é sua linguagem da valorizacdo pessoal
principal; a linguagem n°® 2 é sua linguagem secundaria, € a
linguagem n° 4 é sua linguagem menos significativa. E possivel
que algumas pessoas marquem a mesma pontuagao total para
duas linguagens. De acordo com este questionario, isso
apenas quer dizer que vocé valoriza essas linguagens
igualmente. Vocé provavelmente vera que, em algumas
situacdes (ou com algumas pessoas), vocé valoriza mais uma
dessas linguagens e, em situagdes diferentes e com pessoas
diferentes, a outra linguagem € mais importante para voceé.

3. Neste momento, é recomendavel identificar acdes
especificas, dentro da sua linguagem principal, que sejam
importantes para vocé. Isso vai ajudar seus colegas de
trabalho a comunicar-lhe apreciagao e encorajamento de modo
mais preciso. Leia o capitulo referente a sua linguagem
principal para obter exemplos de possiveis acdes e sinta-se a
vontade para criar suas proprias acoes. Vocé, melhor que
ninguém, sabe o que o0 encoraja e motival!

 Linguagem principal da valorizagao pessoal:

* Lista de agdes importantes para mim:
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