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QUANDO FALAMOS DE MOTIVAGCAO -

. ENFRENTAMOS UM ABISMO ENTRE O
pkt'” QUE A CIENCIA SABE E O QUE O MUNDO

sistema operativo actualmente
em uso - assente em motivagdes
[ ; | extrinsecas, do tipo cenoura e
i .~ chicote - ndo sé ndo resulta,
como chega a ser prejudicial. Es-
5 N / tamos a precisar de uma actuali-
X ' zac¢do, e a ciéncia sabe que tipo
de actualizacdo deve ser. A nova
abordagem tem de ter em conta trés elementos:

1 o desejo de determinar as nossas
@ proprias vidas;
.- o desejo de melhorar cada vez mais
@ numa coisa que consideramos importante;
3 — o desejo de que aquilo que fazemos
@ se integre em qualquer coisa superior aos nossos
interesses pessoais.

Associedades, tal como os computadores, tém sistemas

Por DANIEL H.

PINK

DOS NEGOCIOS APLICA

operativos - um conjunto de instrugées e pro-
tocolos, basicamente invisiveis, sobre os quais
tudo funciona. O primeiro sistema operativo —
chamemos-lhe Motivagao 1 - tinha como objectivo
a sobrevivéncia. O seu sucessor, 0 Motivagao 2.0, foi
assente em recompensas extrinsecas e puni¢des. Para
as tarefas de rotina do século XX funcionou bem. No
entanto, no século XXI, o Motivagdo 2.0 estd arevelar-se
incompativel com a maneira como organizamos aquilo
que fazemos, como pensamos o nosso trabalho e o faze-
mos. Estamos a precisar de uma actualizagdo.

VIES IVEL 0.
Quando as cenouras e os chicotes se cruzam com a
nossa terceira motivagio comegam a acontecer coisas
estranhas. As recompensas tradicionais, de tipo condi-
cional, acabam por produzir resultados contrarios aos
desejados. Podem anular a motivagao extrinseca, pio-
rar o desempenho, esmagar a criatividade e prejudicar
todo o nosso comportamento. Além disso, acabam por



ter efeitos realmente indesejdveis: encorajar compor-
tamentos nio éticos, criar dependéncias e encerrar a
nossa capacidade de projectar o futuro nos limites dos
calculos de curto prazo. Sao os bugs do nosso actual sis-
tema operativo.

... E AS CIRCUNSTANCIAS E!
RESULTAM

Ascenouras e os chicotes ndo sio assim tao maus. Quan-
do estdo em causa tarefas de rotina podem ser muito efi-
cazes — uma vez que nao estd envolvida uma motivagao
intrinseca que possa ser prejudicada nem uma grande
criatividade que possa ser esmagada. Além disso, podem
ser ainda mais eficazes se aqueles que as prometem ofe-
recerem uma justificagao da sua necessidade, reconhe-
cerem que as tarefas em questao saoaborrecidas e derem
a quem as executa 0 maximo de autonomia. Quando
as tarefas em causa sio conceptuais e tinicas, e nao de
rotina, as recompensas sao muito mais perigosas — em
particular as do tipo condicional. Ja as recompensas
ocasionais, dadas depois de uma tarefa ser completada,
podem por vezes adequar-se a tarefas mais criativas, do
Jado direito do cérebro, em especial se forem acompa-
nhadas de informagées titeis relativas ao desempenho.

:CIAIS EM QUE

wr
i

OTIPOIEOT

O Motivagio 2.0 encorajava e dependia do comporta-
mento de tipo X - um comportamento mais motiva-
do por desejos extrinsecos que por razoes intrinsecas,
e menos explicado pela satisfagao intrinseca com uma
actividade que com as recompensas extrinsecas que ela
proporciona. O Motivagdo 3.0, a actualiza¢ao de que
precisamos para o bom funcionamento da actividade
econdmica do século XXI, assenta e depende do com-
portamento de tipo 1. Este tiltimo tem menos a ver com
as compensagdes proporcionadas por uma actividade
que com a satisfagao intensa com a propria actividade.
Para ter éxito profissional e obter realizagao pessoal
com o trabalho, temos de nos afastar e ajudar os nossos
colegas a afastarem-se do tipo X e a adoptarem o com-
portamento de tipo 1. Mas nem tudo sio mds noticias:
o comportamento de tipo I aprende-se, ndo esta escrito
no destino a nascenca, além de conduzir a um desem-
penho de melhor qualidade e contribuir para a satide e
o bem-estar geral dos que o praticam.

TiPO |

PARA INDIVIDUOS

NOVE ESTRATEGIAS PARA O MOTIVAR

As pessoas de tipo | fazem-se, ndo nascem feitas. Em-
bora o mundo esteja repleto de motivagoes extrinsecas,
h& muitas coisas que estd nas nossas maos fazer para
produzir mais autonormia, mestria e sentido no nosso

26 Executive Digest MARCO 2011

trabalho e nas nossas vidas. Aqui ficam nove exercicios
para o encaminhar na boa direccao.

Mihaly Csikszentmihalyi fez mais do que descobrir
o conceito de «fluxo»; também introduziu uma nova
técnica muito engenhosa para o medir. Csikszent-
mihalyi e a sua equipa da Universidade de Chicago
equiparam os participantes nas suas experiéncias com
pagers electrénicos. Depois enviaram mensagens as
pessoas a intervalos aleatorios (mais ou menos oito
vezes por dia) ao longo de uma semana, pedindo-lhes
que descrevessem o seu estado de espirito nesse mo-

mento. Em comparagio com os métodos

A UM «<TESTE DE FLUIM

T
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anteriores, verificou-se que estes relatorios em tempo
real eram mais honestos e reveladores.

Se quiser, pode usar a inovagao metodolégica de Csi-
kszentmihalyi na sua propria busca de mestria fazendo
a si mesmo um «teste de fluxo». Programe o seu com-
putador ou o seu telemével para o alertar quarenta vezes
a intervalos aleatérios ao longo de uma semana de tra-
balho. Cada vez que o seu aparelho apitar, escreva o que
esta a fazer, como se esta a sentir e se estd em «fluxo»,
Registe as suas observagdes, observe os padroes e consi-
dere as seguintes perguntas:

Quais foram os momentos que produziram sentimen-
tos de «fluxo»? Onde estava nesse momento? Em que
trabalhava? Com quem se encontrava?

O AUTONOMIL 0s valores predeterminados com

que nascemos sao a autonomia e a independéncia.
infeiizmente, as circunstancias - incluindo algumas
nocdes ultrapassadas de «gestao» - muitas vezes
conspiram para modificar esses valores e para nos
transformar em pessoas com um comportamento de
tipo X. Para encorajar o comportamento de tipo I, e 0
alto nivel de desempenho que so ele permite, a primeira

exigéncia é a autonomia.

As pessoas precisam de autonomia em relagao a tarefa
que realizam (aquilo que fazem), ao tempo (0 momento
em que a realizam), a equipa (as pessoas com quem a
levam a cabo) e & técnica (a maneira como o fazem). As
empresas que proporcionam autonomia, por vezes em
doses radicais, estdo a obter melhores resultados que as
concorrentes que nao o fazem.

A MESTIA Enguanto o Motivagao 2.0 exigia
aquiescéncia, o Motivagdo 3.0 exige empenhamento.
Apenas o empenhamento pode produzir mestria -
tornarmo-nos cada vez melhores em qualquer coisa
que tenha valor. Ora a busca de mestria, uma parte
importante mas muitas vezes adormecida da nossa
terceira motivacéo, tornou-se essencial para abrir
caminho na economia actual.

A mestria comeca com o «fluxo» - as experiéncias em
que enfrentamos desafios perfeitamente adequados as
nossas capacidades. Assim, as empresas que sabem o
que Ihes convém procuram atribuir aos seus funcionarios
tarefas com um grau de dificuldade num certo intervalo,
nem demasiado faceis nem demasiado dificeis.

Por outro lado, a mestria obedece a trés regras peculiares.
E uma maneira de pensar: exige que encaremaos as nossas
capacidades nao como algo finito, mas sim como algo que
pode ser aperfeicoado até ao infinito. E sofrimento: exige
esforco, concentracdo e pratica intensiva. Além disso €
uma assimptota: impossivel de alcangar, ao mesmo tempo
frustrante e empolgante.

{0 SENTING 0s seres humanos, pela sua propria
natureza, procuram sentido - uma causa superior a
eles proprios e que Ihes possa sobreviver. No entanto,
as empresas tradicionais consideraram durante muito
tempo que o sentido era um elemento meramente
ornamental, um acessorio encantador, desde que nao
interferisse com as coisas sérias. No entanto, isto
esta a mudar, gracas em parte a maré da chegada

dos baby boomers a idade em que se confrontam
com a aproximacao da morte. Com o Motivacao

3.0, a maximizacdo do sentido tem lugar a par da
maximizagao do lucro como aspiracao e principio
orientador, Dentro das organizacgoes, esta nova
motivacdo expressa-se de trés maneiras diferentes:
em objectivos que incluem o lucro como meio de
alcancar sentido, em palavras que sublinham mais
que o interesse proprio e em regras que permitem
que as pessoas procurem sentido nos seus proprios
termos. Esta mudanca no sentido de acompanhar a
maximizacao do lucro da maximizacao do sentido
tem potencial para rejuvenescer as nossas empresas e
renovar o0 nosso mundo.
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Ha alturas do dia mais propicias ao fluxo que outras?
De que maneira poderia reorganizar o seu dia tendo
isso em conta?

> De que maneira poderia aumentar o niimero de ex-
periéncias 6ptimas e reduzir os momentos em que se
sente menos envolvido ou perturbado?
»» Se tem duividas acerca do seu trabalho ou da sua car-
reira, o que lhe diz este exercicio acerca da sua verdadei-
ra fonte de motivagao intrinseca?

Em 1962, Clare Boothe Luce, uma das primeiras mu-
Iheres americanas eleitas para o Congresso, deu um
conselho ao presidente John F. Kennedy. «Um grande
homemp, disse-lhe ela, «¢ uma frase.» A de Abraham
Lincoln foi: «Preservou a unido e libertou os escravos.»
Ade Franklin Roosevelt foi: «Livrou-nos de uma grande
depressio e ajudou-nos a ganhar uma guerra mundial.»
Luce receava que a atengao de Kennedy estivesse tao re-
partida entre multiplas prioridades que a sua frase pu-
desse transformar-se num paragrafo longo e confuso.

Nao é preciso sermos presidentes — nem dos Estados
Unidos nem sequer do clube de jardinagem da nossa
aldeia — para aprendermos uma ligao com esta histo-
ria. Uma das maneiras de orientarmos a nossa vida pela
busca de um sentido é reflectir na nossa frase. Pode ser
qualquer coisa como «criou quarto filhos, que se tor-
naram pessoas saudaveis e felizes», ou «inventou uma
mdquina que facilitou a vida as outras pessoas», ou
ainda «tratou todas as pessoas que lhe pediram ajuda,
independentemente do que elas lhe podiam pagar», ou
«ensinou duas geragoes de criangas a ler».

Quando pensar no sentido da sua vida, comece por
esta grande pergunta: «Qual é a minha frase?» ... e de-
pois continue a fazer uma pequena pergunta

A grande pergunta é necessdria, mas nao suficiente.
[ ai que entra a pequena pergunta. Os grandes feitos
nao acontecem de um dia para o outro. Qualquer pes-
soa que tenha treinado para uma maratona, aprendido
uma lingua ou chefiado um departamento de sucesso
pode confirmar que passou mais tempo a suar com ta-
refas repetitivas e magadoras que a colher aplausos.

Mas aqui fica uma coisa que pode fazer para se man-
ter motivado. Ao fim de cada dia que passar, pergunte
a si mesmo se achou que esteve melhor nesse dia que
no anterior. Acha que fez mais que antes? Acha que o
fez bem? Ou, para sermos mais especificos, acha que
aprendeu dez novas palavras, fez as suas oito chamadas
de vendas, comeu as suas cinco doses de fruta ou vege-
tais, escreveu as suas quatro paginas? Nao precisa de ser

irrepreensivel a cada dia que passa. Em vez de se esforcar

por sé-lo, procure avaliar as pequenas melhorias alcan-
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QUANDO PENSAR NO SENTIDO DA
SUA VIDA, COMECE POR ESTA GRANDE
PERGUNTA: "QUAL E A MINHA
FRASE?" ...E DEPOIS CONTINUE A
FAZER UMA PEQUENA PERGUNTA

cadas cada vez que praticar no seu saxofone ou verificar
se conseguiuevitar ler o e-mail até acabar um relatério
importante e urgente.

Lembre-se de que em vez de procurar alcangar a mes-
tria no dia 3 deve assegurar-se de que a alcangara no dia
3 mil. Assim, todas as noites antes de adormecer, faga asi
mesmo a seguinte pergunta: «Fui melhor que ontem?»

O designer Stefan Sagmeister descobriu uma forma
magnifica de se assegurar de que estd a viver uma vida
de tipo I. Pense no padrao de vida nos paises desenvol-
vidos, diz ele. As pessoas em geral passam os primeiros
vinte e cinco anos de vida a estudar, os quarenta seguin-
tes a trabalhar e os ltimos vinte e cinco reformadas.
Esta escala temporal fez Sagmeister pensar: porque nao
retirar cinco anos aos tltimos, passados na reforma, e
espalhd-los pelo meio dos anos passados a trabalhar?
Assim, cada sete anos, Sagmeister fecha o seu esttidio




grafico, avisa os clientes de que so regressa dai aumano e
tira uma sabética de trezentos e sessenta e cinco dias. Usa
o tempo dele para viajar, para viver em sitios onde nunca
esteve antes e para pora prova novos projectos. Eu sei que
parece arriscado. No entanto, Sagmeister assegura que as
ideias que produz durante o ano que passa «parado» lhe
asseguram o rendimento dos sete anos seguintes. «Tirar
um Sagmeister», como agora chamo a estes periodos,
exige algum planeamento e também que se ponha di-
nheiro de parte, como é evidente.

No entanto, ndo lhe parece que adiara compra daquele
plasma vale bem um ano inesquecivel - e irrecuperdvel
— de exploragao pessoal? A verdade é que a ideia é mais
realista do que alguns gostariam de admitir. E por isso
que eu proprio estou a pensar tirar um Sagmeister daqui
aum ou dois anos, e aconselho-o a fazer o mesmo.

As avaliagoes de desempenho, aqueles rituais anuais
ou semestrais da vida das organizagdes, sio mais ou
menos tao agradaveis como uma dor de dentes e tao
produtivos como um acidente de comboio. Ninguém
gosta deles - nem quem os faz nem quem se sujeita a
eles. Nao nos ajudam a alcangar a mestria - ja que o
feedback em geral s6 aparece uns seis meses depois de
nos sujeitarmos a eles (imagine a Serena Williams ou
a Twyla Tharp a verem os resultados dos jogos ou a le-

rem as criticas s6 duas vezes por ano). No entanto, os
gestores insistem em chamar os subordinados uma ou
duas vezes por ano aos seus gabinetes para estas reu-
nides dolorosas. Mas talvez haja uma maneira melhor
de fazer as coisas. Talvez, como Douglas McGregor e
outros tém sugerido, devéssemos fazer nds as nossas
proprias avaliagoes de desempenho.

A maneira como poderia fazé-las é simples. Esta-
beleca os seus objectivos - acima de tudo de apren-
dizagem, mas também um pouco de desempenho - e
depois todos os meses chame-se a si mesmo ao seu
gabinete e avalie-se. Como estdo a correr as coisas?
Onde nao esta a corresponder aos objectivos? Que
ferramentas, informagdes ou apoio lhe fariam falta
para conseguir melhores resultados?

- Estabelega tanto grandes como pequenos objectivos de
maneira que, quando chegar o momento de se avaliar, ja
tenha conseguido terminar pelo menos alguns projectos.

Assegure-se de que percebe a maneira como todos os
aspectos do seu trabalho se relacionam com o seu grande
objectivo.

Seja brutalmente honesto. O objectivo deste exercicio
é ajudd-lo a melhorar o seu desempenho e a alcangar a
mestria — por isso se racionalizar os fracassos ou descul-
par os erros, em vez de aprender com eles, estara a perder
o seu tempo. Se o seu estilo ndo é meter-se numa coisa
destas sozinho, retina um pequeno grupo de colegas para
fazer estas avaliagoes de desempenho entre iguais. Se os
seus colegas forem pessoas empenhadas, vao dizer-lhe
a verdade e responsabiliza-lo. Uma dltima pergunta, s6
para chefes: porque diabo nao encoraja todos os seus su-
bordinados a fazerem isto?

TipO |

PARA ORGA ! NOVE MANEIRAS DE MELHORAR
A SUA EMPRESA OU 0 FUNCIONAMENTO DO SEU ESCRI-
TORIO OU GRUPO

Quer seja o administrador quer o novo estagidrio, pode

contribuir para que o seu local de trabalho seja envolven-
te, produtivo e encoraje comportamentos de tipo 1. Aqui

{

EXECUTIVE DIGEST.PT 29



estdo nove maneiras de comegar a ajudar a sua organi-
zacao a afastar-se do passado e a encaminhar-se para o
muncdo brilhante do Motivagao 3,0.

Tente o método dos «20 por cento do tempo>
com rodas de apoio Ja leu algumas coisas acerca
dos milagres conseguidos com o método dos «20 por
cento do tempo» — em que as organizagoes encorajam
os empregados a passarem um quinto do seu tempo a
trabalhar em projectos a sua escolha. Se ja tiver usado
o Gmail ou o Google News, também ji beneficiou
dos seus resultados positivos. No entanto, apesar de
todas as virtudes produzidas pela inovacao de tipo |,
por em prética este tipo de politicas pode ser assus-
tador. Quanto custara? E se nao resulta? Se estd com
duvidas, aqui fica uma ideia: experimente com uma
versdo mais modesta - 20 por cento do tempo, mas
com rodinhas de apoio, como nas bicicletas das crian-
¢as pequenas. Comece com, digamos, 10 por cento
do tempo. Seria apenas uma tarde numa semana de
trabalho de cinco dias (seja como for, quem pode ga-
rantir que nunca perdeu tanto tempo sem produzir
nada de jeito numa semana de trabalho?). Em vez de
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se COI“[JI'OI"]']ett‘l' para sempre com
este sistema, também pode come-
¢ar por exemplo com seis meses.
Ao criar esta ilha de autonomia,
ajudard as pessoas a porem em
pratica as suas grandes ideias e a
converterem o seu tempo estéril
em qualquer coisa de produtivo.
Quem sabe se ndo haverd alguém
na sua organizagao capaz de in-
ventar o proximo Post-it?

A Kimley-Horn and Associates,
uma empresa de engenharia civil
de Raleigh, na Carolina do Nor-
te, criou um sistema de recom-
pensas que merece o carimbo de
aprovacao do tipo I: em qualquer
altura, sem aviso prévio, qualquer
pessoa da empresa pode atribuir
um bénus de 50 euros a qualquer
dos colegas. «Resulta por ser em
tempo real, e também por nio
ser atribuido por ninguém da ad-
ministra¢do», disse o director de
recursos humanos a Fast Com-
pany. «Qualquer empregado que
faca alguma coisa de excepcional
pode receber o reconhecimento
dos seus pares poucos minutos depois.» Uma vez
que estes bonus sao inesperados e nao condicionais,
evitam os setes pecados mortais da maior parte das
cenouras empresariais. Além disso, como sao atri-
buidos por um colega, e ndo por um chefe, tém um
significado diferente (talvez mais profundo). Até se
pode dizer que sido motivadores.

Que nivel de autonomia tém na realidade as pessoas da
sua organiza¢ao? Se for como a maior parte das outras
pessoas, nio faz ideia. Ninguém faz. No entanto, ha
uma maneira de descobrir - com uma auditoria a au-
tonomia. Peca a toda a gente no seu departamento que
responda a estas quatro perguntas com valores de o a
10 (numa escala em que o significa «quase nada» e 10
significa «muito»):

Que nivel de autonomia tem nas suas tarefas no

@ trabalho - quais sao as suas principais responsa-
bilidades e o que faz em cada dia?

2 Que nivel de autonomia tem com o seu tempo no

@ trabalho - por exemplo, a que hora chega e a que



horas sai e como distribui o seu tempo por cada tarefa?
Que nivel de autonomia tem em relagdo a sua
® equipa no trabalho - ou seja, a que ponto pode
escolher as pessoas com quem em geral colabora?
Que nivel de autonomia tem em relagdo a sua
@ técnica no trabalho - em rela¢do & maneira
como responde ao que é da sua responsabilidade no
trabalho? Assegure-se de que todas as respostas sio
anonimas e depois faga uma tabela dos resultados.
Qual é a média entre os empregados? O ntimero terd
de ficar algures numa escala de autonomia de 40 valo-
res (em que o seria a nota de uma prisao da Coreia do
Norte e 40 a de Woodstock). Compare esse valor com
a percepgao que as pessoas tém da sua autonomia.
Talvez antes do teste o chefe tivesse a impressao que
toda a gente tinha imensa liberdade, mas a auditoria
venha a revelar que anota é de apenas1
Além disso, calcule separadamente os resultados
® para a tarefa, o tempo, a equipa e a técnica. Uma
média geral saudével pode estar a mascarar um problema
numa drea particular. Uma média de autonomia de, por
exemplo, 27 ndo seria ma. No entanto, se essa média for
obtida com 8 para, suponhamos, tarefa, técnica e equipa,
masapenas 3 para o tempo, identificimos um ponto fraco
da organizagio em matéria de autonomia. E impressio-
nante a que ponto as pessoas que dirigem as organizagées
desconhecem as experiéncias das pessoas que trabalham
a sua volta. Porém, também é notével como por vezes
estdo dispostas a modificar as coisas quando conhecem
os dados verdadeiros. E esse o objectivo de fazer testes
autonomia. Se tiver o cuidado de incluir no seu inquérito
uma sec¢ao para osempregados formularem as suas pro-
prias ideias acerca da maneira deaumentaraautonomia,
pode descobrir solugoes magnificas.

Os chefes do tipo X adoram controlar; os do tipo I ado-
ram ndo ter de controlar. Dar as pessoas a liberdade de
que precisam para fazer o seu melhor trabalho é em
geral uma atitude sensata, mas nem sempre ¢ ficil. Se
tem vontade de controlar, aqui ficam trés maneiras de
comegar a descontrair-se - para seu bem e para bem da
sua equipa:

Envolva as pessoas na defini¢ao de objectivos.

® Preferia poder estabelecer os seus préprios ob-
jectivos ou que eles Ihe fossem impostos? Era o que
me parecia. E porque ¢ que os que trabalham consigo

haviam de ser diferentes? J hi um corpus considerével

de investigagdo que mostra que as pessoas se envolvem
muito mais quando perseguem objectivos em cuja de-
fini¢do participaram, por isso facilite o envolvimento
dos empregados nesse processo. E possivel que eles o
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surpreendam. Muitas vezes as pessoas tém fins mais
elevados do que imaginamos.
Use uma linguagem nao controladora. A proxi-

@ ma vez que lhe passar pela cabega dizer «faga»
ou «devia», experimente dizer «pense em» ou «expe-
rimente». Uma simples mudanga de linguagem pode
ajudar a promover o envolvimento em detrimento da
obediéncia. Com isso pode até reduzir a vontade das
pessoas de desafiarem as instrugdes que lhes sio dadas.
Pense nessa possibilidade. Pelo menos pense na possi-
bilidade de pensar!

Reserve tempo para os seus subordinados. [ na-

® tural que por vezes precise de convocar as pessoas
para o seu escritorio, mas também acontece serem elasa
precisar de falar consigo. Siga o exemplo dos professores
universitarios e reserve uma ou duas horas por semana
para receber qualquer empregado ou subordinado que
precise de falar consigo acerca do que entender. Eles
podem retirar disso algumas vantagens e o leitor pode
aprender alguma coisa com isso.

Quase todas as pessoas experimentaram algum dia a
satisfacdo de uma tarefa de um tipo especial - que nio
¢ nem muito dificil nem muito fécil e proporciona um
sentimento delicioso de fluxo. No entanto, por vezes, é
dificil obter esse tipo de experiéncia quando trabalha-
mos em grupo. As pessoas acabam muitas vezes a fazer
0 que sempre fizeram porque ja se sabe que o fazem
bem e uma meia duzia delas acaba por ficar encarrega-
da de fazer meia duizia de coisas em que ninguém pega.
Aqui estao alguns truques para introduzir um pouco
de desafio de grau moderado no seu grupo:

Comece com uma equipa variada. Como aconselha
Teresa Amabile, de Harvard: «Crie grupos de trabalho
que permitam que as pessoas se estimulem umas as
outras e aprendam umas com as outras, e, portanto,
misture pessoas cuja formagdo e percurso nio sejam
homogéneos. Isto ¢ fundamental se quiser que haja es-
timulos cruzados entre ideias e pessoas.»

Evite a competi¢do entre os elementos do grupo. Ati-
rar os colegas uns contra os outros na esperanga de que a
competi¢ao os leve a produzir mais e melhor raramente
resulta - e quase sempre destréi a motivagdo intrinseca.

DAR AS PESSOAS A LIBERDADE

__ DE QUE PRECISAM PARA FAZER O
SEU MELHOR TRABALHO E EM GERAL
UMA ATITUDE SENSATA, MAS

NEM SEMPRE E FACIL
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Se quer mesmo envolver-se neste tipo de coisas, pense an-
tes em estimular a colaboragdo e a cooperacio.

Experimente incentivar um pouco o intercimbio de

tarefas.
Se houver alguém aborrecido com a tarefa que tem no
momento, incite essa pessoa a ensinar alguém a executar
as tarefas que domina. Depois veja se a pessoa que assim
ficou aliviada consegue assumir parte das tarefas de um
membro mais experiente do grupo.

Incentive com sentido, ndo motive com recompensas.
Nao hd nada que una uma equipa como uma tarefa par-
tilhada. Quanto maior o empenho que as pessoas pdem
numa causa comum - quer se trate de criar qualquer
coisa de uma grandeza deslumbrante quer de vencer um
concorrente ou até de mudar o mundo -, mais satisfeito
se sentird o grupo e mais notdvel serd o seu trabalho.
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Observe os dias da empresa - aqueles dias de diverti-
mento e de incentivo forgado ao moral -, de que fazem
em geral parte umas palestras constrangedoras e umas
saidas em conjunto com os chefes. Mesmo assim, para
sermos justos, temos de reconhecer que estas iniciativas

conseguem minimamente reaproximar os em-

1 e

pregados, recarregar as baterias das pessoas e relancar
as discussoes das questdes importantes. Mas se as que
oOrganiza a sua empresa se estdo a tornar pouco satisfato-
rias, porque nao substitui a proxima iniciativa porum dia
FedEx? Tire um dia inteiro para os empregados poderem
trabalhar naquilo que lhes apetecer, da maneira que Ihes
apetecer, com quem lhes apetecer.

Assegure-se de que tém todas as ferramentas de que
necessitam para isso. Imponhaapenas uma regra: tém de
produzir alguma coisa - uma nova ideia, o protétipo de
um produto, uma sugestdo para melhorar um processo
interno - para o dia seguinte. As organizages do tipo |
sabem uma coisa que as do tipo X raramente percebem:
os desafios verdadeiros sio muito mais estimulantes que
o lazer controlado.

A DO TIPO
Toda a gente quer ganhar bem. Eu pelo menos quero,
eaposto que o leitor também. A abordagem do tipo I &
motivagdo nao exige que as pessoas trabalhem quase
de graga ou até uma forca de trabalho inteiramente
voluntdria, mas exige uma nova maneira de encarar a
retribui¢do salarial.
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Pense nesta nova abordagem como o zen da com-
pensagao: no Motivagao 3.0, a melhor coisa que se pode
fazer com o dinheiro é tird-lo de cima da mesa. Quanto
maior importéncia tiver o saldrio, os bonus e os benefi-
cios na vida profissional de uma pessoa, mais eles po-
dem inibir a criatividade e prejudicar o desempenho.

Como Edward Deci explica quando as organizagoes
recorrem a meios como o dinheiro para motivar os seus
membros e colaboradores, acabam por desmotiva-los
mais seriamente. A melhor estratégia é escolher uma
compensagao adequada e ndo voltar a falar no assunto.
As organiza¢des eficazes compensam as pessoas com
valores e de formas que permitem que elas, de maneira
geral, esquegam o assunto e se concentrem no trabalho.
Aqui estdo trés técnicas ﬁ.mdamenta}s pala 0 conseguu'
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110, O aspecto mais 1rnp01 tante do que diz 1espe:to ao
pagamento é que este seja justo. Nesta questao, a justica
surge em duas variantes - interna e externa. A justiga in-
terna tem a ver com pagar salarios justos por comparagao
entre os colegas. A justica externa é pagar de acordo com
o0 que se paga por trabalhos semelhantes em organiza-
¢oes semelhantes. Saber que o nosso saldrio € justo, tanto
do ponto de vista interno como externo, ndo é por si so
motivador; é apenas uma maneira de tirar o dinheiro de
cimadamesae de evitar que ele seja desmotivador.
2 Pagi Qi tantiis. Se os seus empregados
(6] ]é ganham ordenados de nivel médio, que respei-
tam os principios dajusti¢a interna e externa, reflicta na
possibilidade de adoptar uma estratégia sugerida pela
primeira vez por um Nobel da Economia.

Na realidade, os salarios elevados contribuiam
para reduzir os custos das empresas. Este tipo de
abordagem, de pagar mais que a média, pode ofere-
cer também um meio elegante de contornar o pro-
blema das recompensas, eliminar as preocupagoes
com a justica da retribuicdo e ajudar a tirar o dinhei-
ro de cima da mesa. Na realidade, o trabalho de ou-
tros economistas ja demonstrou que proporcionar
ao empregado um ordenado-base elevado contribui
mais para estimular o desempenho e o empenha-
mento dos empregados que um esquema atractivo
de bonus. Como é evidente, pela propria natureza
da coisa, pagar acima da média s6 pode resultar para
cerca de metade dos empregadores, por isso despa-
che-se para chegar antes dos outros.

811

e se de que séo alargados, relevantes
Imagine que é gestor de produto e que o seu ordenado
depende em grande medida de alcanc¢ar um objectivo
devendas particular para o proximo trimestre. Se for es-
perto, ou se tiver uma familia a seu cargo, vai tentar com

34 Executive Digest MARCO 2011

todasas suas forgas alcancar esse objectivo. O mais certo
¢ nao se preocupar muito com o trimestre seguinte ou
com o estado da empresa, ou ainda com o investimento
da empresa em investigacio e desenvolvimento. Além
disso, se ficar nervoso com a possibilidade de néo chegar
14, é possivel que recorraa alguns expedientes para o con-
seguir a qualquer custo. Agora imagine que ¢ gestor de
produto e que o seu saldrio depende de varios factores: as
suas vendas do proximo trimestre, as suas vendas do ano,
o0s lucros da empresa nos proximos dois anos, os niveis
de satisfagao dos clientes, as ideias para novos produtose
aavaliagdo dos seus colegas. Se for esperto, vai provavel-
mente tentar vender o produto, servir convenientemente
os clientes, ajudar os colegas, e, ja agora, fazer um bom
trabalho. Quando os critérios sdo complexos, sio mais
dificeis de contornar.

Ao usar uma variedade de medidas para reflectir um
bom trabalho na sua totalidade, podemos transformar
recompensas condicionais contraproducentes em re-
compensas ndo contingentes mais imediatas e com
menos consequéncias negativas.




