12 Incentivos Que Satisfazem
Necessidades Ocuitas

Os seguintes incentivos foram desenvelvi-
dos em uma série de sessdes de treinamento
gerencial sobre motivagdo, com a partici-
pacdo de gerentes dos diversos niveis. Tais
incentivos, muito dindmicos em seu poten-
cial motivador, ndo representam qualquer
grande ou surpreendente novidade. Todo
gerente provavelmente ja os utilizou em sua
pratica em maior ou menor grau. O desafic
agora é utilizar todos eles consistentemente,
comao uma abordagem ou fiosofia gerencial
bésica, global.

1. Faga a pessoa ver onde ela se encaixa
dentro da estrutura da empresa. Para
clarear a questdo em sua propria mante,
pergunte-se: Serd que todos os funciona-
rios sob meu comando sabem exatamen-
te onde seu departamento se encaixa no
que se refere a operagao total da organiza-
cao? E onde o seu trabalho se encaixa no
tocante a seu departamento? A maioria
dos gerentes tende a respondar com um
apressado “sim” Todavia tente refletir mais
profundamente e com mais objetivida-
de. Um gerente, em uma das sessdes de
treinamento, ficou espantade ao desco-
brir que uma parcela substancial de seu
pessoal ndo sabia sobre o departamento
de onde vinha o material com o gual eles
trabalhavam nem sobre o departamento
para onde ia o material trabalhado, em
seguida. Um programa de treinamento de
trés meses, visando a corrigir isso, resultou
em beneficios imensurdveis. O gerente
em gquestao era urm dagueles tipicos que
pressupde gue os empregados antigos Ja
conhecem automaticamente tais coisas.
Na verdade, é facil encontrar muitos vete-
ranos gue ficam perdidos ao tentar expli-
car mesmo uma operacdo simples, Conse-
gientemente, se eles nao sabem onde
se insererm, Ndo podem mesmo se sentir
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importantes ou desenvolver um senso de
identificacdo com a empresa. Agui esta
um exemplo de como esta pode tratar tal
questao: em seu primeiro dia de trabalho, os
empregados da Don Schelew Ltd,, de Hal-
fax, Nova Escacia, recebern urna lista com os
nomes completos e apelidos dos colegas de
trabalho com os quais estao em contato no
desempenho de suas fungdes; além disso,
cada um é pessoalmente apresentado aos
colegas pelo chefe de departamento.

. Além de fazé-los ver que seu trabalho ¢

importante, expligue por gue ele éimpor-
tante Todo empregado deveria estar ciente
dos resultados de um trabalho executado
de maneira inadequada. Isso o fard sentir
que sua contribuicdo é valiosa.

Um exemplo:

Assistir a filmes e fazer visitas pessoais aos
astronautas do projeto espacial Gemini
ajudava os funciondrios a tomar consci-
éncia da importancia de seu trabalho na
Lockheed Aircraft Corporation, Missiles
and Space Division, Sunnyvale, Califérnia.
A orientacdo pesscal, que também € parte
do programa, esid centrada no esforco de
cada um para manter a qualidade.

. Diga-lhes o que se espera deles. As pesso-

as geraimente desempenham seu traba-
lho dentro do que é esperado delas,
desde que as razdes para essa expectativa
esteiarn claras a elas. Caso vocé ndo tenha
defineado de modo transparente o que
espera delas {ou seja, os padrdes especifi-
cos a partir dos quais estarao sendo julga-
das), ndo é razoavel esperar mais do que
aquilo que estd recebendo. Ao ser explici-
to em suas expectativas, vocé estd dando a
eles algo pelo qual trabalhar, que também
direciona os seus esforgos e, assim eles
poderao ver resuftados tangiveis quando
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os objetivos forem atingidos. A W.R. Cobb
Company, de Cranstan, Rhode isfand, esta-
belece quotas de produgaco baseadas nos
resultados alcancados pelos funcionérios
de mais alto desempenho. Um fimite de
tempo é, entdo, especifiacado para cada
tarefa. Os funciondrios que completarem
sUas quotas em menos tempo recebem
o salario integral, sendo gue tudo o que
produzirem acima disso & bénus para eles,
Qutro exemplo de incentivo semelhante é
o dispositivo de estabelecimento de metas
em programas de avaliagio de desempe-
nho. Companhias come a General Electric
encarregam superviscres e subordinados
de tracarem as metas de desempenho
para o ano seguinte, com os Ultimo apre-
sentando a maioria das sugestoes. Dessa
forma, as pessoas empenham-se mais para
alcancar suas proprias metas,

Apresente um desafio, As pessoas nao
apenas tendem a desempenhar ne nivel

exigido delas, mas também respondem

mais favoravelmente quando existe um
desafio. Uma das mais forfes necessidades
do homem é realizar coisas, superando-
se, Se nenhum desafio se apresenta, tal
necessidade ndo tem como ser satisfeita,
e o resultado € a apatia. Um exemplo de
aplicagao prética: a Humble Oil & Refining
Company de Houston, Texas, perguntou
aos funciondrios o que achavam gue estava
errado nas operagoes da empresa. Levan-
do-se em conta as sugestoes apresentadas,
um curso de treinamento de supervisao foi
deserwolvide. Hoje, ha quatro equipes de
sefs supervisores cada uma fazendo com
regularidacde um “brainstorming” sobre os
problemas que acontecem, engajando-
se emn operar experimentalmente uma
pequena unidade de trabalho.

Faca-os ver com clareza seu nivel de
desempenho atual. Quantas vezes vocé ja
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ouviu um gerente reclamando do desem-
penho de um fundiondric? Investigue-se
mais e ira descobrir gue nao apenas o
gerente nunca falou com o funciond-
tio sobre o que era esperado dele, mas
tarmbém nunca disse o que achava do seu
desempenho. A idéia por tras desse incen-
tivo retorna & filosofia basica segundo a
quat a maioria das pessoas quer desenvol-
ver um bom trabalho desde que tenham
a oportunidade para tal.

Delegue. Antes de deixar esse ponto de
lado, como algo ja sabido, tente o seguin-
te; sente-se e conscientemente reflita
sobre quais partes do seu trabalho didrio
podeam ser executadas por outra pessca.
Logo ird descobrir que existem indme-
ras tarefas que podem ser igualmente
desempenhadas por ocutros; as vezes,
até melhor. Portanto, delegue alguns de
seus poderes, especialmente aqueles que
absorvem muito do seu tempo sem serem
tdo produtivos ou eficazes em termos de
selt sUCesso nas nagdcios. Concentre-se No
essencial e delegue o restal

. Valorize o que as pessoasfazem."Meio repi-

tivo, talvez, mas quantas vezes vocé senta
ao final do dia ou da semana e se pergun-
ta: Quem no departamento fez um traba-
lho realmente bom, que merega crédito?
Acontece com mais freqUiéncia do gue
imagina. Eis agui um exermple de como
fazer isso: trinta supervisores, em peque-
nos grupos de discussao, desenvolveram
nove dreas dentro das guais deveriam
dar crédito aos trabalhadores. Durante a
semana seguinte, cada um deles reservou
alguns minutos por dia para refletir sobre
o desempenho de seu pessoal com rela-
a0 aquelas nove areas. Um feedback dos
dados maostrou um total de 53 exemplos
onde os funcionarios poderiam receber
algum créditc por seu trabalho.
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8. Reconhedimento format. Faca uma distin-

¢do entre dar ¢rédito verbalmente (elogiar)
e estabelecer um reconhecimento por
escritc. De vez em quanda, coloque a coisa
por escrito — apresenta mais significado!
Uma divisdc da General Motors Corpo-
ration, em Dayton, Ohio, faz barulho em
torno de funciondrios criativos. Aqueles
que conseguirern patentes por idéias origi-
nais recebem uma carta de congratulactes
e uma brochura com copias da patente
acompanhada de dados histéricos.

Mostre-se interessado. Em algum momen-
to de sua atuacdo, o gerente precisa
estabelecer um rapport pessoal com
seus subordinados que vai além do puro
relacionamento técnico, o que  signifi-
ca necessariamente estabelecer lacos
socials, mas se relacionar com eles de
maneira sincera, em um nivel em que eles
possam se identificar. Por exemplo, vocé j3
5e encontrou pela primeira vez com uma
pessoa e saiu daquele primeiro encontro
com urna impressdo bem favoravel sobre
ela? Com bastante freqiéncia, ird desco-
brir que isso se deveu ao sincero interesse
que aquela pessoa demonstrou por voce;
O seu ego recebeu uma boa massagern.
Seus funcionarios ndo sio diferentes de
vOCé neste ponto.

10.Convide a participacac, pois isso envolve

a pessoa mental, emocional, como fisi-
camenie. Também encoraje os empre-
gados a oferecerem idéias e sugestoes, a
expressaremn suas opinides e, finalmente
permita que eles contribuam com suas
mentes, além de suas habilidades, Pergun-
te-se novamente se existem Areas nas suas
operacoes onde as pessoas poderiam
assumir um papel mais ativo. A Non-Line-
ar Systems criou o clima propicio 3 parti-
Cipacdo integral, eliminando relogios de
ponto, colocando todos 0s trabalhadores
sob saldrio mensal (independente de hora-

11.

rio) e pagando para todos os tratamentos
de saude. Cs funcionérios trabalham em
pequenos grupos, montando pecas eletrd-
nicas em seu proprio ritmo. O resultado
€ uma livre troca de informacdes técni-
Cas, um sentimento de responsabilidade
pessoal e maior satisfacao no trabatho.

Comunique-se. Falhas nesss area estio
entre as reclamagbes mais freqiientes
feitas com relacic aos chefes. O problema
envolve dois aspectos: ndo saber comao
e comunicar eficazmente e nac perce-
ber como as pessoas se sentem em um
vacuo de comunicacdo. Talvez uma maior
consciéncia dos efeitos da comuinicacao
inadequada seja a chave para desenvolver
melhores relacionamentos,

Reunides mensais entre encarregados e
chefes de departamento na companhia
D.M. Bare Paper Co de Roaring Spring,
Pennsyivania, levantaram sérios proble-
mas da fabrica. Em uma sessao recente, o
pessoal de produgio e manutencio ficou
trocando idéias até muito além do hors-
rio normat de discussao. Mas disso adveio
rmaior tolerdncia e compreensao entra os
dois tradicionais grupos rivais,

12.Ofereca oportunidade para crescer. Um

homem nunca estd plenamente satisfeito
até que esteja trabalhando em diregéo 2"
ou tenha atingido um nivel de trabalho
condizente com suas habilidades, talentos
e aptiddes. A necessidade de auto-realiza-
cao éfortee somente pode ser satisfeita se
aliada a oportunidades de crescimento,

Na Nitto Electric Machinery Works, de
Takasaki, Jap3o, cada um de seus 97
empregados & chefe por um dia. Primeira
ordem do dia: anunciar metas de produ-
£a0 e cronograma pelo alto-fatante.
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Maotivando os Subordinados

Dois conjunios de suposices a respeito
das pessocas:

Teoria X

1. As pessonas s30 por natureza preguicosas;
elas realmente preferem ndo fazer nada.

2. As pessoas trabalham principalmente por
dinheiro e status.

3. A principal forca que mantém as pessoas
produtivas em seu trabalho é o medo de
serem rebaixadas ou demitidas,

4. As pessoas s3o eternas criangas e sao, por
natureza, dependentes de fideres.

5. As pessoas esperam crientacdo de cima e
dependem dela; elas ndo querem pensar
por si mesmas.

6. Aspessoas precisam que outros lhes digam
0 que fazer e que lhes {reinem e mostrem
métodos adequados de trabalho.

7. As pessoas precisam de supervisores que
observern de perto o seu trabalho, distri-

buindo elogios e reprimendas.

8. As pesscas preacupam-se Com pouca Coisa
além de seu interesse material imediato.

S, As pessoas precisam de instrugdeas especi-
ficas sobre o que fazer e como fazé-lo.
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10. As pessoas gosiam de ser tratadas
com cortesia,

11. As pessoas sao, por natureza, compartimen-
tadlas; as dernandas do trabalho sao inteira-
mente diferentes das atividades de lazer,

12. As pessoas sdo, por natureza, resistentes a
mudanga; elas preferem ficar cnde estao,

13. As fungdes vém antes de quem as desem-
penha: sao coisas que precisam ser feitas;
as pessoas Sa0 selecionadas, treinadas e
encaixadas em fungdes pré-definidas.

14. As pessoas se fazem por hereditariedade,
infancia e juventude; quando adultas, elas
permanecem estaticas; "burro velho” néo
aprende coisas novas.

15. As pessoas precisam ser “inspiradas” (atra-
vés de discursos) ou, entao, compelidas
ou levadas a fazer coisas. Flas anselam
por respeito genuino dos outros. Inte-
gram naturalmente; quando o trabalho e
a diversdo estdo muita separados, ambos
se detericram. A Unica razac que uma
pessoa inteligente pode ter para preferiro
lazer ao trabalho é a melhor qualidade do
trabalho que ele consegue realizar duran-
te o lazer. As pessoas naturalmente se
cansam de rotinas mondtonas e gostam
de novas experiéncias. Em certa medida,
tado mundo é criativo.
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Teoria Y

1. As pessoas sdo, por natureza, ativas; elas
estabelecem metas e gostam de se esfor-
car; buscam muiias formas de satisfagao
no trabalho; tém orgulho de suas conguis-
tas pessoals, gosto Por Processos, senso
de contribuicao, prazer em associar-se a
outros; sentem-se estimuladas diante de
novos desafios etc.

2. A principal forca que mantém as pessoas
produtivas em seu trabatho € o desejo de
alcancar seus cbjetivos pessoais e socials.

3. As pessoas normalmente superam sua infan-
cia e tornam-se maduras; elas aspiram 2 inde-
pendéndia, auto-realizacao, responsabilidade.

4. Pessoas colocadas diante de uma situagdo
sentem e véem o que é necessario fazer,
sendo capazes de autodirecionamento.

5. As pessoas que entendem e se preocu-
pam com o que estao fazendo podem
elaborar e aprimorar seus proprios meto-
dos de realizar seu trabatho.

6. As pessoas precisam sentir que sao respei-
tadas como sendo capazes de assumir
responsabilidade e de se corrigir.

7. As pessoas buscam dar sentido as suas
vidas através da identificacdo com nagdes,
comunidades, igrejas, sindicatos, empre-
5as, Calsas.

8. As pessoas precisam entender cada vez
mais as coisas a seu redor; elas necessitam
apreender o significado das atividades
com as quais estdo envolvidas; sua fome
de conhecimento € insacidvel.
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9. Aspessoasvém primeiro; as fungdes devern
ser projetadas e modificadas em fungao de
sua adequacao as pessoas.

10. As pessoas estao sempre crescendo; nunca
& tarde demais para aprender; elas gostam
de aprender e ampliar sua compreensao
das coisas e de suas capacidades.

11.0s potenciais das pessoas t&m que ser
liherados, estimulados e cultivades.

Pseudo-solu¢ao:

Dois tipes de pessoas: a elite com a inteligén-
cia, ambigdo, criatividade (como nds) sdo Y,
as Massas sao X: preguicosas, irresponsaveis,
interessadas apenas em dinheiro, carecendo
de orientacae etc. (Como os outros).

A profecia auto-realizada

As pessoas, em certos ambientes organiza-
cionais, tendem a desenvolver a mentalidade
do tipo X, ou seja, quando sdo tratadas como
inferiores, preguicosas, materialistas, depen-
dentes, irresponséveis etc, elas tornam-se, de
fato, assim.

As pessoas, emn um ambiente organizacional
propicio, tendem a desenvolver a menta-
lidade do tipo Y, ou seja, se tratadas como
responsaveis, independentes, realizadoras,
criativas, capazes de crescer e compreender,
mostram-se, de fato, assim.
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