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INTRODUCAO

Os intrigantes quebra-cabecas de
Harry Harlow e Edward Deci

Em meados do século XX, dois jovens cientistas realizaram experimentos
que deveriam ter mudado o mundo - mas ndo mudaram.

Harry E Harlow foi um professor de psicologia da Universidade de
Wisconsin que, na década de 1940, criou um dos primeiros laboratérios do
mundo para estudar o comportamento dos primatas. Certo dia de 1949,
Harlow e outros dois pesquisadores reuniram oito macacos rhesus para um
experimento de duas semanas sobre aprendizado. Eles elaboraram um
quebra-cabega mecanico simples, como o mostrado na ilustracdo da pagina
seguinte. A solugdo se dava em trés passos: puxar o pino vertical, soltar o
gancho e levantar a tampa articulada. Bem facil para mim e para vocé, porém
bem mais desafiador para um macaco de laboratério.

Os pesquisadores colocaram os quebra-cabegas nas jaulas dos macacos
para observar como eles reagiam - e prepara-los para os testes que fariam ao
final das duas semanas para avaliar suas competéncias na resolucao de
problemas. Porém algo estranho ocorreu quase imediatamente: sem
qualquer estimulo do ambiente externo nem dos pesquisadores, os macacos
comecaram a brincar com os quebra-cabecas com foco, determinacéo e, ao
que parecia, prazer. E ndo demoraram a descobrir como a engenhoca
funcionava. No 132 e no 14¢ dias do experimento, quando Harlow realizou os



testes de avaliacdo, os primatas haviam se tornado eximios nos quebra-
cabecas, solucionando-os com rapidez; e, em dois tercos das vezes, em menos
de 60 segundos.
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O quebra-cabega de Harlow na posigdo inicial (a esquerda) e depois de solucionado (a direita).

Estranho. Ninguém havia ensinado aos macacos como remover o pino,
puxar o gancho e abrir a tampa. Ninguém os recompensara com comida,
afeto ou mesmo um sinal de aprovagdo quando conseguiam. E aquilo ia
contra o que se sabia sobre o comportamento dos primatas — inclusive os
primatas menos peludos e de cérebro maior conhecidos como seres
humanos.

A época, os cientistas sabiam que dois impulsos principais acionavam o
comportamento. O primeiro era o bioldgico. O ser humano e outros animais
comiam para saciar a fome, bebiam para saciar a sede e copulavam para
satisfazer seus impulsos carnais. Nao era o que estava acontecendo ali. ‘A
solucdo [dos quebra-cabecas] ndo levava a comida, 4gua nem gratificacdo
sexual’, relatou Harlow.!

O tnico outro impulso conhecido tampouco explicava o comportamento
peculiar dos macacos. Se as motivagdes biolégicas vinham de dentro, esse



segundo impulso vinha de fora: as recompensas e puni¢des fornecidas pelo
ambiente em decorréncia de certos tipos de comportamento. Isso sem duvida
era verdade para os seres humanos, que reagiam perfeitamente a tais forcas
externas. Se nos prometessem aumentar nosso salario, trabalhariamos mais.
Se nos oferecessem a perspectiva de tirar nota 10 na prova, estudariamos com
mais afinco. Se ameacassem descontar do nosso salario os atrasos ou o
preenchimento incorreto de um formuldrio, chegariamos na hora e
marcariamos corretamente cada quadrado. Mas isso tampouco explicava as
acdes dos macacos. Quase vemos Harlow cocando a cabe¢a no seguinte
trecho de seu relatorio: “O comportamento obtido nessa investigacao levanta
algumas questdes interessantes para a teoria da motivagdo, pois alcangamos
um aprendizado significativo e mantivemos um desempenho eficiente sem
recorrermos a incentivos especiais ou extrinsecos”

Que outra explicacdo haveria?

Para responder a essa pergunta, Harlow ofereceu uma teoria nova - o
que equivalia a um terceiro impulso: “Realizar a tarefa consistia em uma
recompensa intrinseca” Os macacos solucionavam os quebra-cabecas
simplesmente porque achavam gratificante. Era divertido. O prazer da tarefa
era a recompensa.

Se essa ideia era radical, o que aconteceu em seguida apenas aprofundou
as duvidas e a controvérsia. Esse impulso recém-descoberto — que Harlow
veio a chamar de “motivacdo intrinseca” — podia até ser real, mas com certeza
estava subordinado aos outros dois. Se os macacos fossem recompensados
(com passas!), seu desempenho seria, sem duvida, ainda melhor. No entanto,
quando Harlow testou essa hipdtese, os macacos na verdade cometeram mais
erros e solucionaram os quebra-cabecas com menos frequéncia. ‘A
introdu¢do de comida no atual experimento teve efeito negativo no
desempenho, um fendmeno nao relatado na literatura’, escreveu Harlow.

Agora as coisas estavam muito estranhas. Em termos cientificos, era
como se tivessem lan¢cado uma bola de aco em um plano inclinado para
medir sua velocidade e vé-la flutuar. Aquele resultado sugeria que nossa



compreensdo das forcas de atragdo gravitacional atuantes sobre nosso
comportamento era imprecisa, que as supostas leis fixas continham muitas
falhas. Harlow enfatizou a “forca e persisténcia” do impulso dos macacos para
solucionar os quebra-cabecas. Depois, observou:

Tudo indica que esse impulso [...] pode ser tdo fundamental e forte
quanto os [outros] impulsos. Além disso, ha razdo para acreditarmos que

possa ser igualmente eficiente em promover o aprendizado.?

Naquela época, porém, o pensamento cientifico s6 tinha olhos para os
dois impulsos conhecidos. Assim, Harlow fez soar o alarme. Pediu aos
cientistas que abandonassem grandes volumes da sua “sucata tedrica” e
oferecessem explicacdes novas e mais precisas do comportamento humano;3
advertiu que a explicacdo do porqué de nossas acdes estava incompleta; e
afirmou que, para entendermos de fato a condicdo humana, teriamos que
levar em conta aquele terceiro impulso.

Depois ele praticamente deixou essa ideia de lado.

Em vez de combater o establishment e investir em uma visdo mais
completa da motivacdo, Harlow abandonou essa linha de pesquisa
controversa. Mais tarde, ele ganhou fama por seus estudos sobre a ciéncia da
afeicio.? Sua ideia sobre o terceiro impulso continuou rondando a literatura
psicologica, mas permaneceu na periferia — das ciéncias do comportamento e
de nossa compreensdo de ndés mesmos. Decorreriam duas décadas até que
outro cientista retomasse a linha de investigacdo que Harlow deixara tdo
provocadoramente na mesa daquele laboratério em Wisconsin.

Em meados de 1969, Edward Deci era um estudante de pds-graduacgdo na
Universidade Carnegie Mellon em busca de um tema para sua dissertacao.
Deci, que ja obtivera um MBA pela Wharton School, tinha grande interesse
pelo assunto da motivacdo, mas suspeitava que académicos e empresarios
ndo a compreendessem bem. Assim, seguindo o caminho aberto por Harlow,
pOs-se a estudar o tema com a ajuda de um quebra-cabeca.



Deci escolheu o cubo Soma, um brinquedo entdo popular vendido pela
Parker Brothers e que, gracas ao YouTube, hoje é uma espécie de objeto de
culto entre seus fas. O quebra-cabega, mostrado a seguir, consiste em sete
pecas: seis delas compostas de quatro cubos de 2,5 centimetros e uma de trés
cubos, também de 2,5 centimetros. Com essas sete pecas, é possivel montar
milhoes de combinagbes, desde formas abstratas a objetos reconheciveis.

As sete pegas do cubo Soma desmontadas (a esquerda) e, depois, formando uma entre os virios milhoes
de combinagaes.

Para o estudo, Deci dividiu os participantes — homens e mulheres
universitarios — em dois grupos: um experimental (que chamarei de Grupo
A) e um de controle (que chamarei de Grupo B). Cada grupo participou de
trés sessOes de uma hora cada, realizadas em dias consecutivos.

As sessdes funcionavam da seguinte maneira: cada participante entrava
numa sala e se sentava a uma mesa onde estavam as sete pecas do quebra-
cabeca Soma, desenhos de trés montagens possiveis e exemplares das revistas
Time, The New Yorker e Playboy (Ei, era 1969!). Deci ficava na outra ponta da
mesa, para explicar as instrugbes, avaliar o desempenho e cronometrar o
tempo.

Na primeira sessdo, membros dos dois grupos tiveram que montar as
pecas para reproduzir as configuragdes diante deles. A segunda sessdo foi a
mesma coisa, apenas com desenhos diferentes - s6 que dessa vez Deci
informou aos participantes do Grupo A que eles receberiam 1 dolar (o



equivalente a 6 ddlares hoje) para cada configuragdo reproduzida, enquanto
o Grupo B recebeu os desenhos novos sem a oferta de pagamento.
Finalmente, na terceira sessdo ambos os grupos receberam desenhos novos e
tiveram que reproduzi-los sem qualquer remunera¢do, como na primeira
sessdo (ver tabela a seguir).

COMO 0S GRUPOS FORAM TRATADOS

Dia 1 Dia 2 Dia 3

Grupo A |Sem recompensa  |Com recompensa  |Sem recompensa

Grupo B |Sem recompensa  |Sem recompensa  |Sem recompensa

A reviravolta acontecia na metade de cada sessio. Depois que um
participante tivesse reproduzido dois dos trés desenhos, Deci interrompia os
procedimentos. Dizia que lhes daria um quarto desenho, mas, antes,
precisava inserir em um computador a informacao dos tempos de conclusdo
deles. E, para isso, teria que deixar a sala por um momento (em 1969, os
computadores ainda ocupavam uma sala inteira; os desktops ainda estavam a
uma década de distincia).

Ao sair, ele dizia: “Volto em alguns minutos, podem fazer o que quiserem
durante minha auséncia” Mas Deci ndo ia inserir numeros num teletipo
antigo: ele se dirigia a uma sala adjacente com uma janela unidirecional que
lhe permitia acompanhar o que acontecia na sala do experimento. Ali, Deci
observava por exatos oito minutos o que as pessoas faziam quando deixadas
sozinhas. Serd que elas continuavam mexendo no quebra-cabega, talvez
tentando reproduzir o terceiro desenho? Ou serd que faziam algo diferente,
como folhear as revistas, admirar a modelo no poster da Playboy, contemplar
o nada, tirar um rapido cochilo?

Na primeira sessao, previsivelmente, nao houve grandes diferengas entre
o que os participantes dos Grupos A e B fizeram durante o periodo de oito



minutos. Todos continuaram mexendo no quebra-cabeca durante, em média,
trés e meio a quatro minutos, sinal de que o acharam ao menos um pouco
interessante.

No segundo dia, quando os participantes do Grupo A foram pagos por
cada montagem correta, o Grupo B (ndo pago) se comportou mais ou menos
da mesma forma que no periodo livre do dia anterior. Mas o grupo pago
subitamente se tornou muito interessado no quebra-cabeca: em média, os
participantes do Grupo A passaram mais de cinco minutos entretidos com o
cubo, talvez para adiantar a tarefa do terceiro desafio ou para praticar e assim
ter mais chances de ganhar um trocado quando Deci retornasse. Isso faz
sentido intuitivamente, certo? E compativel com o que acreditamos sobre
motivacdo: “Me dé uma recompensa que eu me esforcarei mais”

No entanto, o que ocorreu no terceiro dia confirmou as suspeitas de Deci
sobre o funcionamento peculiar da motivagdo - e delicadamente pds em
duvida uma premissa norteadora da vida moderna. Dessa vez, Deci
informou aos participantes do Grupo A que seu or¢camento cobria apenas um
dia e que, portanto, aquela terceira sessdo ficaria sem pagamento. O restante
da sessdo se desenrolou exatamente como antes: duas montagens, seguidas
pela interrupg¢ao de Deci.

Durante o periodo de oito minutos sozinhos daquele terceiro dia, os
voluntarios do Grupo B, que ndo receberam pagamento em nenhuma sessao,
brincaram com o quebra-cabe¢a por um tempo ainda maior que nos dias
anteriores; talvez estivessem se envolvendo mais, ou talvez fosse mera
singularidade estatistica. Mas os participantes do Grupo A, que haviam sido
pagos, reagiram de modo diferente: passaram bem menos tempo brincando
com o quebra-cabeca. E ndo apenas uns dois minutos a menos do que na
sessdo paga, mas cerca de um minuto inteiro a menos que na primeira
sessdo, quando entraram em contato pela primeira vez com o quebra-cabeca
e nitidamente o apreciaram.

Em um eco do que Harlow descobrira duas décadas antes, Deci revelou
que a motivacdo humana parecia operar segundo leis que contrariavam as



crengas da maioria dos cientistas e cidadaos. Do escritério ao campo de jogo,
todos sabiam o que movia as pessoas: recompensas — em especial, o frio
dinheiro - intensificavam o interesse e melhoravam o desempenho. O que
Deci descobriu, e logo depois confirmou em dois novos estudos, foi quase o
contrario. “Quando o dinheiro é usado como recompensa externa para certa
atividade, os voluntarios perdem o interesse intrinseco pela atividade’,
escreveu ele.2 Recompensas podem funcionar como incentivo de curto prazo,
tal como uma dose de cafeina pode nos manter ativos por mais algumas
horas, mas o efeito é efémero - e, pior, pode reduzir nossa motivacio de
prazo mais longo, isto é, pela continuidade do projeto.

O ser humano, de acordo com Deci, tem uma “tendéncia intrinseca a
buscar novidades e desafios, a ampliar e exercitar suas capacidades, a
explorar e a aprender” Esse terceiro impulso, no entanto, era mais fragil do
que os outros dois; precisava do ambiente certo para sobreviver. “Quem
estiver interessado em desenvolver e aumentar a motiva¢do intrinseca em
criancas, funcionarios, estudantes, etc. ndo deve se concentrar em sistemas
de controle externo, como recompensas monetarias’, escreveu Deci em um
artigo complementar.® Assim comecgou o que se tornou para ele uma busca
vitalicia para repensar por que fazemos o que fazemos - uma busca que
algumas vezes o pds em conflito com outros psicdlogos, levou a sua demissao
de uma escola de negdcios e desafiou os pressupostos operacionais de
organizagdes por toda parte.

“Aquilo foi controvertido’, Deci comentou comigo certa manhad de
primavera, quarenta anos apos os experimentos com o Soma. “Ninguém
estava esperando que recompensas tivessem um efeito negativo”

ESTE E UM LIVRO SOBRE MOTIVAGAO. Mostrarei que grande parte de nossas crengas
sobre o assunto estd equivocada - e que as revelagbes que Harlow e Deci
comecaram a desvendar algumas décadas atrds chegam bem mais perto da
verdade. O problema é que a maioria das empresas ndo se atualizou nessa
nova compreensdo do que nos motiva. Um sem-nimero de organiza¢des —



ndo apenas privadas, mas também governos e ONGs - ainda funciona sob
pressupostos acerca do potencial humano e do desempenho individual
desatualizados, irrefletidos e mais arraigados no folclore do que na ciéncia.
Continuam seguindo praticas como planos de incentivos de curto prazo e
sistemas de pagamento pelo desempenho mesmo em face de indicios
crescentes de que tais medidas costumam ndo funcionar e muitas vezes tém
até efeito inverso. Pior, essas praticas se infiltraram nas universidades
americanas, onde a futura forca de trabalho é provida com iPods, dinheiro e
cupons para pizza a fim de “incentivar” os estudantes a aprender. Algo saiu
errado.

A boa noticia é que a solucdo estd bem a nossa frente: no esforco de um
grupo de estudiosos das ciéncias do comportamento que levaram adiante as
pesquisas pioneiras de Harlow e Deci e cujo trabalho discreto no ultimo meio
século nos permite uma visio mais dindmica da motivagio humana. Ha
muito tempo existe um desencontro entre o que a ciéncia sabe e o que as
empresas fazem. O objetivo deste livro é suprir essa lacuna.

Motivagdo 3.0 é dividido em trés partes. A Parte Um avalia as falhas em
nosso sistema de recompensa e punicdo e propde uma nova forma de pensar
sobre motivagdo. O Capitulo 1 examina como a visdo predominante da
motivacao esta se tornando incompativel com muitos aspectos da vida e dos
negocios contemporaneos. O Capitulo 2 revela as sete razdes pelas quais
motivadores extrinsecos baseados em recompensas e punicdes costumam
produzir o oposto do que pretendem alcancar. (Depois disso vem um breve
adendo, o Capitulo 2A, que mostra as circunstancias especiais em que
recompensas e puni¢cdes podem de fato ser eficazes.) O Capitulo 3 apresenta
o que chamo de comportamento “Tipo I', uma forma de pensar e de conduzir
os negdcios baseada na verdadeira ciéncia da motivagdo humana e acionada
por nosso terceiro impulso: a necessidade inata de conduzir a prépria vida,
de aprender e criar e de fazer o melhor por nés e nosso mundo.

A Parte Dois examina os trés elementos do comportamento de Tipo I e
mostra como individuos e organizacdes os estdo usando para melhorar seu



desempenho e aumentar sua satisfacao. O Capitulo 4 explora a autonomia,
nosso desejo de seguir o proprio caminho. O Capitulo 5 examina a
exceléncia, nosso desejo de melhorar cada vez mais no que fazemos. O
Capitulo 6 explora o proposito, nosso anseio por fazer parte de algo maior do
que nos.

A Parte Trés, O Kit de Ferramentas do Tipo I, é um amplo conjunto de
recursos para ajudd-lo a criar ambientes onde o comportamento de Tipo I
possa florescer. Nela vocé achard de tudo, desde dezenas de exercicios para
despertar a motivacdo em vocé e nos outros até questdes para discussao em
clubes de leitura, passando por um breve resumo de Motivagdo 3.0 que o
ajudara a ter bons argumentos num evento social. E, embora este livro foque
sobretudo o setor de negdcios, vocé encontrard também algumas reflexdes
sobre como aplicar esses conceitos na educagio e em outras areas da vida.

Mas, antes de tudo, vamos comecgar por um experimento imagindrio que
exige um recuo no tempo - voltemos a uma época em que John Major era o
primeiro-ministro britdnico, Barack Obama era um jovem professor de

direito magrela, a internet era discada e blackberry nao passava de uma fruta.



PARTE UM

Um novo sistema operacional



CAPITULO 1

Ascensao e queda
da Motivacao 2.0

|magine que ¢é 1995. Vocé esta sentado com uma economista, uma
consagrada professora de negocios com ph.D. em economia, e diz a ela:

— Tenho aqui comigo uma bola de cristal capaz de ver quinze anos no
futuro. Quero testar seus poderes de previsao.

Embora cética, ela decide entrar no jogo. Vocé explica:

— Vou descrever duas novas enciclopédias: uma recém-langada, a outra a
ser langada daqui a alguns anos. Vocé precisa prever qual terd mais sucesso
em 2010.

— Certo, vamos 4.

— A primeira enciclopédia é produzida pela Microsoft, uma empresa que
ja é grande e lucrativa, como vocé sabe, e que, com o recém-lancado
Windows 95, vai se tornar um colosso que marcara época. A Microsoft vai
financiar essa enciclopédia. Vai pagar redatores e editores profissionais para
criarem artigos sobre milhares de temas, e gestores bem remunerados
supervisionardo o projeto para garantir que fique pronto no prazo e dentro
do orcamento. O conteudo sera entdo vendido em CD-ROMs e, em um
momento posterior, on-line. A segunda enciclopédia ndo vira de uma
empresa. Sera criada por dezenas de milhares de pessoas, que escreverdo e
editardo os artigos por diversdo. Esses diletantes ndo precisardo de nenhuma



qualificacdo especial para participar e ndo receberdo nenhum centavo por
isso. Os participantes contribuirdo com seu trabalho, as vezes 20 e 30 horas
semanais, gratuitamente. A propria enciclopédia, que existird apenas on-line,
também sera gratis: nada serd cobrado de quem quiser consulta-la. Agora,
pense em daqui a quinze anos — vocé diz a economista. - De acordo com
minha bola de cristal, em 2010 uma dessas duas enciclopédias sera a maior e
mais popular do mundo e a outra estara extinta. Qual é qual?

Em 1995, duvido que um tnico economista sério de qualquer lugar do
mundo néo tivesse apostado no sucesso do primeiro modelo. Qualquer outra
conclusao teria sido risivel - contraria a todos os principios empresariais que
sua interlocutora lecionasse aos seus alunos. Seria como perguntar a um
zoologo quem venceria uma corrida de 200 metros, um guepardo ou o seu
cunhado. A resposta parecia 6bvia.

Um bando desorganizado de voluntarios até poderia produzir algo, é
claro, mas jamais um produto capaz de competir com o de uma empresa
poderosa voltada para o lucro. Os incentivos estavam todos errados. A
Microsoft s6 ganharia com o sucesso de seu produto, enquanto todos os
envolvidos no outro projeto saberiam desde o principio que o sucesso nao
lhes renderia nada. Mais importante, os autores, editores e diretores da
Microsoft seriam pagos, ao contrario dos colaboradores do outro projeto —
que, verdade, provavelmente estariam perdendo dinheiro ao realizarem um
trabalho gratuito quando poderiam investir seu tempo em uma atividade
remunerada. A pergunta era tdo 6bvia que nossa economista nem sequer
cogitaria inclui-la em uma prova de sua turma do MBA. Facil demais.

Mas vocé sabe como os fatos se desenrolaram.

Em 31 de outubro de 2009, a Microsoft suspendeu a MSN Encarta, sua
enciclopédia em CD e on-line, apds 16 anos no mercado. Enquanto isso, a
Wikipédia (o segundo modelo) acabou se tornando a maior e mais popular
enciclopédia do mundo, contando, apenas oito anos apds sua criacdo, com
mais de 13 milhoes de artigos em cerca de 260 idiomas, sendo 3 milhées sé

em inglés.1



Como isso aconteceu? A visio convencional da motivacio humana
dificilmente explicaria esse resultado.

O TRIUNFO DO “CENOURA OU CHICOTE"

Todos os computadores — sejam os mainframes gigantes dos experimentos de
Deci, o iMac onde estou escrevendo isto ou o telefone celular vibrando no
seu bolso — possuem sistemas operacionais. Sob a superficie do hardware que
vocé toca e dos programas que vocé utiliza estd uma camada complexa de
software que contém as instru¢des, os protocolos e as suposicoes que
permitem o bom funcionamento de tudo. Em geral, ndo pensamos muito nos
sistemas operacionais. SO notamos a existéncia deles quando comecam a
falhar - quando o hardware e o software que eles deveriam gerenciar ficam
grandes e complicados demais para o sistema operacional em utilizacao. Ai
nosso computador comeca a pifar. Nos reclamamos. E desenvolvedores
inteligentes, que sempre mexeram com partes do programa, sentam-se para
elaborar um sistema fundamentalmente melhor — uma atualizac¢do.

Sociedades também tém sistemas operacionais. As leis, os costumes
sociais e os acordos econdmicos que permeiam nosso dia a dia revestem uma
camada de instrucdes, protocolos e suposi¢des sobre como o mundo
funciona. E grande parte do nosso sistema operacional social consiste em um
conjunto de suposi¢des sobre o comportamento humano.

Nos primérdios da civilizagio — bem nos primordios, digamos, 50 mil
anos atras —, o pressuposto subjacente sobre o comportamento humano era
simples e verdadeiro: estivamos tentando sobreviver. Esse impulso guiava a
maior parte do nosso comportamento, desde coletar comida na savana até
correr para os arbustos quando um tigre-dentes-de-sabre se aproximava.
Chamemos esse sistema operacional inicial de Motiva¢do 1.0. Nao era la
muito elegante, nem diferia muito do sistema dos macacos rhesus, dos
primatas gigantes e muitos outros animais, mas nos serviu perfeitamente.
Funcionou bem. Até ndo funcionar mais.

A medida que os seres humanos formavam sociedades mais complexas,



em que topavam com estranhos e precisavam cooperar uns com 0s outros
para resolver as coisas, um sistema operacional baseado puramente no
impulso biologico se tornou inadequado. Mais do que isso: as vezes era
preciso haver meios de restringir esse impulso — para impedir que eu furtasse
seu jantar ou que vocé roubasse minha esposa. Assim, em um feito de
notavel engenharia cultural, aos poucos substituimos nosso sistema por uma
versdo mais compativel com a maneira como haviamos comecado a trabalhar
e viver.

No cerne desse sistema operacional novo e melhorado estava um
pressuposto revisado e mais exato: os seres humanos sdo mais do que a soma
de nossos desejos e necessidades biologicas. Aquele primeiro impulso ainda
importava, sem duvida, mas ja ndo explicava plenamente quem somos.
Possuiamos também um segundo impulso: de buscar recompensa e evitar
puni¢do mais amplamente. E foi dessa constatacdo que surgiu um sistema
operacional novo - vamos chama-lo de Motivacao 2.0. (Claro que outros
animais também reagem a recompensas e puni¢des, mas somente 0s
humanos se mostraram capazes de canalizar esse impulso para desenvolver
todo tipo de coisa, do direito contratual as lojas de conveniéncia.)

Aproveitar esse segundo impulso tem sido essencial para o progresso
econdmico por todo o mundo, especialmente durante os dois ultimos séculos.
Vejamos a Revolugdo Industrial. Progressos tecnoldgicos (motores a vapor,
ferrovias, difusdo da energia elétrica) desempenharam um papel crucial em
promover o crescimento da industria, mas inova¢des menos tangiveis
também foram muito importantes — em particular, a obra de um engenheiro
americano chamado Frederick Winslow Taylor. Por acreditar que as
empresas vinham sendo geridas de forma ineficiente e irregular, Taylor
inventou, no inicio do século XIX, o que chamou de “administracdo
cientifica” Sua invencao foi uma forma de “software” habilmente composta
para rodar na plataforma Motivacdo 2.0. E foi ampla e rapidamente adotada.

Segundo essa abordagem, os trabalhadores eram como pecas de uma
maquina complexa. Se fizessem o trabalho certo do jeito certo no momento



certo, a maquina funcionaria com perfeicdo. E, para que isso ocorresse,
bastava recompensar o comportamento desejado e punir o indesejado. As
pessoas reagiriam racionalmente a essas forcas externas - motivadores
extrinsecos - e tanto elas como o prdprio sistema prosperariam. Costumamos
apontar o carvado e o petroleo como os combustiveis do desenvolvimento
econdmico, mas, em certo sentido, o motor do comércio tem sido igualmente
abastecido pelo chamado “cenoura ou chicote’, as recompensas e punicdes.

O sistema operacional Motiva¢do 2.0 vem durando hd muito tempo. Ele
esta tao entranhado em nossa vida que a maioria das pessoas mal reconhece
sua existéncia. Até onde vai nossa lembranga, configuramos nossa
organizagdo e construimos nossa vida em torno de seu pressuposto
fundamental: a forma de melhorar o desempenho, aumentar a produtividade
e encorajar a exceléncia é recompensar os bons e punir os maus.

Apesar de mais sofisticado e com aspiragdes mais elevadas, o sistema
Motivacdo 2.0 ainda ndo era exatamente enobrecedor, pois, no fim das
contas, sugeria que os humanos nao diferiam muito dos cavalos - ou seja,
para fazer com que continuemos avan¢ando na dire¢do certa, é preciso
oferecer uma cenoura mais crocante ou brandir um chicote mais doloroso.
Entretanto, o que lhe faltava em esclarecimento, esse sistema compensava
com eficacia. Funcionava bem - extremamente bem. Até ndo funcionar mais.

Com o avancar do século XX, em que as economias se tornaram ainda
mais complexas e as pessoas tiveram que empregar habilidades novas e mais
sofisticadas, a abordagem da Motivagdo 2.0 comegou a encontrar certa
resisténcia. Na década de 1950, Abraham Maslow, ex-aluno de Harry Harlow
na Universidade de Wisconsin, desenvolveu o campo da psicologia
humanistica, que questionava a ideia de que o comportamento humano se
limitava a, como nos ratos, buscar estimulos positivos e evitar estimulos
negativos. Em 1960, o professor de administracdo do Instituto de Tecnologia
de Massachusetts (MIT) Douglas McGregor importou algumas das ideias de
Maslow para o mundo dos negdcios. McGregor desafiou os pressupostos de
que os seres humanos sio fundamentalmente inertes - que nao fariamos



muita coisa se ndo houvesse recompensas e puni¢des externas. Segundo ele,
as pessoas teriam outros impulsos, até mais elevados. E esses impulsos
poderiam beneficiar as empresas se os gestores e lideres os respeitassem. Em
parte gracas a McGregor, as empresas evoluiram um pouco. As normas de
vestudrio ficaram mais descontraidas, os cronogramas, mais flexiveis. Muitas
organizagdes buscaram meios de conceder aos funciondrios maior
autonomia e ajuda-los a crescer. Esses aperfeicoamentos corrigiram algumas
fraquezas, mas representaram uma melhoria modesta em vez de uma
atualizacdo completa: era a Motivacdo 2.1.

E essa abordagem geral permaneceu intacta. Afinal, era de fécil
entendimento, monitoramento simples e aplicagio direta. Porém, nos
primeiros dez anos deste século - um periodo de insucesso realmente
espantoso nos negocios, na tecnologia e no progresso social —, descobrimos
que esse sistema operacional velho e resistente ja ndo funciona tio bem. Ele
tem panes frequentes e imprevisiveis. For¢a as pessoas a bolarem maneiras
de contornar suas falhas. E, acima de tudo, estd se mostrando incompativel
com muitos aspectos dos negodcios contemporaneos. Ao examinar de perto
esses problemas de incompatibilidade, percebemos que atualizacoes
modestas — um remendo aqui, outro ali - nao solucionam o problema.

Precisamos de uma atualizac¢do totalmente reformulada.

TRES PROBLEMAS DE INCOMPATIBILIDADE

O sistema operacional Motiva¢do 2.0 ainda serve bem a alguns propdsitos. Sé
ndo é confidvel. As vezes funciona; muitas vezes, ndo. E entender seus bugs
nos ajudarda a determinar quais partes preservar e quais descartar ao
desenvolvermos uma atualizagdo. Esses bugs se enquadram em trés amplas
categorias. Nosso sistema operacional atual tem apresentado certo grau de
incompatibilidade, as vezes em grau maximo, com estes pontos: como
organizamos nossas ag¢des; como pensamos sobre nossas agdes; e como

agimos.



Como organizamos nossas a¢oes

Voltemos aquele embate enciclopédico entre Microsoft e Wikipédia. Os
pressupostos centrais da Motivacdo 2.0 sugerem que um resultado como esse
ndo deveria sequer ser possivel. A vitoria da Wikipédia parece desafiar as leis
da fisica comportamental.

Ora, se essa enciclopédia totalmente voluntdria e amadora fosse um caso
pontual, poderiamos descartd-la considerando-a uma aberra¢do, uma
exce¢do que confirma a regra. Mas ndo é. Pelo contrario, a Wikipédia é o
representante mais poderoso do novo modelo de negodcios do século XXI: o
cédigo aberto.

Ligue seu computador, por exemplo. Quando vocé entra na internet para
saber a previsdo do tempo ou comprar um par de ténis, pode estar usando o
Firefox, um navegador gratuito e de cdédigo aberto criado quase
exclusivamente por voluntarios de todo o mundo. Trabalhadores oferecendo
seu produto sem remunerag¢do em troca? Isso ndo tem como ser sustentavel.
Os incentivos estdo todos errados. No entanto, o Firefox tem mais de 150
milhdes de usudrios.

Ou entdo visite o departamento de TI de uma grande empresa em
qualquer parte do mundo e pega para fazer um tour pelo local. Os servidores
dessa empresa poderiam muito bem rodar com o Linux, software concebido
por um exército de programadores ndo pagos e disponivel gratuitamente.
Hoje, o Linux estd presente em um de cada quatro servidores corporativos.
Depois, peca que lhe expliquem como funciona o site da empresa. E provavel
que esteja hospedado no Apache, um software livre de servidor web criado e
mantido por um amplo grupo global de voluntdrios. A participacio do
Apache no mercado de servidores web é de 52%. Em outras palavras,
empresas que se baseiam em recompensas externas para motivar seus
funciondrios executam alguns de seus sistemas mais importantes com
produtos criados por profissionais que parecem ndo precisar de tais
recompensas.

E ndo se trata apenas das dezenas de milhares de projetos de software por



todo o globo. Atualmente, ja encontramos no modelo de desenvolvimento de
cddigo aberto: livros de receitas; livros-textos; projetos de carros; pesquisa
médica; sumadrios juridicos; bancos de imagens; proteses; cooperativas de
crédito; bebidas de cola; e, se ndo bastam os refrigerantes, até cerveja de
cédigo aberto.

Essa nova forma de organizar nossas a¢des ndo elimina as recompensas
extrinsecas. As pessoas engajadas no movimento do cédigo aberto nao
fizeram voto de pobreza. Para muitas delas, a participagdo nesses projetos
pode ser uma forma de marketing pessoal e de pratica de habilidades, o que
pode vir a lhes render maiores ganhos financeiros. Empresas, algumas
lucrativas, vém sendo criadas com o intuito de ajudar organizagdes a
implementar e manter softwares de cédigo aberto.

Em ultima anadlise, contudo, o cédigo aberto depende da motivagdo
intrinseca tanto quanto os modelos de negodcios mais antigos dependem da
motivacdo extrinseca, como mostraram diversos estudiosos. O professor de
administracao Karim Lakhani, do MIT, e o consultor Bob Wolf, do Boston
Consulting Group, entrevistaram 684 desenvolvedores de cédigo aberto, a
maioria na América do Norte e na Europa, para entender por que haviam
participado daqueles projetos. Lakhani e Wolf receberam como resposta uma
série de motivos, mas descobriram “que a motivac¢do intrinseca baseada na
satisfacdo, ou seja, no quao criativa uma pessoa se sente ao trabalhar no
projeto, é o motivador mais forte e mais comum”? A grande maioria dos
programadores entrevistados informou também que com frequéncia atingia
o estado de envolvimento total chamado “fluxo” Em paralelo, trés
economistas alemdes que estudaram projetos de cddigo aberto em diversos
paises descobriram que o que impele os participantes ¢ “um conjunto de
motivacdes predominantemente intrinsecas’, em especial “a diversao [...] de
solucionar o desafio de um dado problema de software” e o “desejo de
contribuir para a comunidade de programadores”® A Motivacio 2.0 tem
pouco espaco para esse tipo de impulso.

Além disso, o cdédigo aberto é apenas um exemplo de como as pessoas



estdo reestruturando suas a¢des ao longo de novas linhas organizacionais e
sobre um terreno motivacional diferente. Passemos do codigo de software
para o coédigo legal. As leis nos paises mais desenvolvidos permitem
essencialmente dois tipos de organizacdo: com e sem fins lucrativos. Uma
ganha dinheiro, a outra faz o bem. E o membro mais proeminente da
primeira categoria é a empresa de capital aberto — pertencente a acionistas e
dirigida por gestores que sdo supervisionados por uma diretoria. Os gestores
e diretores tm uma responsabilidade primordial: maximizar o ganho dos
acionistas. Outros tipos de organiza¢io comercial seguem as mesmas
normas. Nos Estados Unidos, por exemplo, sociedades, corporacdes S,
corporagdes C, empresas de responsabilidade limitada e outras configuracoes
empresariais tém, todas elas, uma mesma finalidade. O objetivo de seus
dirigentes — em termos prdticos, legais e, de certa forma, morais - ¢
maximizar o lucro.

Permita-me fazer um elogio empolgado, sincero e grato as empresas
desse tipo e aos paises visiondrios que propiciam aos seus cidadaos crid-las.
Sem elas, nossa vida seria infinitamente menos prdspera, menos saudavel e
menos feliz. Mas, nos ultimos anos, diversas pessoas em todo o mundo vém
mudando essa receita e gerando uma nova fornada de organizagdes
empresariais.

Em abril de 2008, por exemplo, Vermont se tornou o primeiro estado
norte-americano a permitir um novo tipo de empresa denominada
“sociedade de responsabilidade limitada de baixo lucro’, abreviadamente L3C
(devido ao nome em inglés, low-profit limited liability corporation). Essa
entidade é uma companhia - mas ndo como tipicamente imaginamos. Como
explicado em um artigo, uma L3C funciona “como uma empresa com fins
lucrativos que gera ao menos lucros modestos, mas seu objetivo bdsico é
oferecer beneficios sociais significativos” Trés outros estados norte-
americanos seguiram o exemplo de Vermont4 Uma L3C na Carolina do
Norte, por exemplo, esta comprando fabricas de mdveis abandonadas no
estado, atualizando-as com tecnologia verde e alugando-as a fabricantes em



dificuldades a valores baixos. O empreendimento pretende ganhar dinheiro,
mas seu propodsito real é ajudar a revitalizar uma regido em crise.
Nesse interim, o vencedor do Prémio Nobel da Paz Muhammad Yunus
. <« . ¢ » .
comecou a criar as chamadas “empresas sociais” Elas arrecadam capital,
desenvolvem produtos e os vendem em um mercado aberto, mas a servi¢o de

<«

uma missdo social maior - ou, em suas palavras, “com o principio de
maximizac¢do do lucro substituido pelo principio do beneficio social” O grupo
Fourth Sector Network estd promovendo, nos Estados Unidos e na
Dinamarca, “a organizagdo orientada ao beneficio” — um hibrido que,
segundo seus representantes, apresenta uma categoria nova de organizacio,
que ¢ autossustentdvel economicamente e, ao mesmo tempo, movida por um
propdsito publico. Um exemplo: Mozilla, a entidade que nos deu o Firefox,
estd estruturada como uma organizagdo “pro-beneficio” E trés empresdrios
norte-americanos inventaram a “Corpora¢do B”, uma designac¢do que exige
que as empresas reformulem seus estatutos para que os incentivos favorecam
o valor a longo prazo e o impacto social em vez dos ganhos financeiros a
curto prazo.>

Nem a producdo de cédigo aberto nem as antes inimagindveis empresas
“com fins ndo apenas lucrativos” constituem a norma, é claro; tampouco vao
relegar a empresa de capital aberto a lata de lixo. Mas seu surgimento
informa algo importante sobre os rumos que estamos tomando. “Existe um
grande movimento 14 fora que ainda ndo ¢é reconhecido como um
movimento’, declarou ao The New York Times um advogado especializado
em organizacdes pro-beneficio.b Talvez porque as empresas tradicionais
sejam maximizadoras de lucro, enquadrando-se perfeitamente na Motivagdo
2.0. Essas entidades novas sdo maximizadoras de propdsito - portanto,
inadequadas ao sistema operacional mais antigo, pois desprezam seus
principios.

Como pensamos sobre nossas acoes

Quando comecei a estudar economia, no inicio da década de 1980, nossa



professora — uma conferencista brilhante com uma presenca de palco tipo
general Patton - fez um importante esclarecimento antes de tracar no
quadro-negro a primeira curva de indiferenca. A economia, explicou ela, ndo
estuda o dinheiro. Estuda o comportamento. Todos nds passamos o dia
inteiro calculando os custos e os beneficios de nossas agdes e depois
decidindo como agir. Os economistas estudam o que as pessoas fazem, e ndo
o que dizem, porque fazemos o que é melhor para nds. Fazemos escolhas
racionais em nome de nossos interesses econdmicos.

Quando estudei direito, alguns anos depois, uma ideia semelhante
apareceu. O entdo ascendente campo de “direito e economia” sustentava
que, precisamente por sermos excelentes em fazer escolhas em prol de nossos
interesses, as leis e regulamentos com frequéncia impedem, em vez de
permitir, resultados sensatos e justos. Sobrevivi a faculdade de direito
sobretudo porque descobri a frase magica da qual sempre lan¢ava mao nas
provas: “Em um mundo de fluxo de informacbes perfeito e custos de
transacdes baixos, as partes barganhardo visando a maximizag¢do da riqueza”

Cerca de uma década depois, ocorreu uma curiosa reviravolta que me fez
questionar grande parte do que eu tanto lutara, e até me endividara, para
aprender. Em 2002, a Fundagdo Nobel concedeu o prémio de economia a um
sujeito que nem sequer era economista. E lhe deu a distingdo maxima nesse
campo por ele ter revelado que nem sempre fazemos escolhas econdmicas
racionais e que as partes com frequéncia ndo barganham visando a
maximizac¢do da riqueza. Daniel Kahneman, psicélogo norte-americano que
ganhou o Prémio Nobel de Economia daquele ano pelo trabalho realizado
com o israelense Amos Tversky, contribuiu para que mudassemos nossa
maneira de pensar sobre nossas acoes. E uma das implicacdes dessa nova
maneira de pensar é que ela questiona muitos dos pressupostos da
Motivacao 2.0.

Kahneman e outros estudiosos da economia comportamental
concordavam com a ideia da minha professora de que a economia estuda o
comportamento econdmico humano. A diferenca é que eles acreditavam que



davamos énfase demais ao econdmico e énfase insuficiente ao humano.
Aquela pessoa hiper-racional com cérebro de calculadora nao era real, mas
sim uma fic¢do conveniente.

Vamos fazer um joguinho para eu tentar ilustrar esse fato. Suponha que
alguém me dé 10 ddlares para que eu divida com vocé - posso lhe dar uma
parte, tudo ou nada. Se vocé aceitar minha oferta, ambos ficamos com o
dinheiro, mas, se vocé a recusar, nenhum de nés recebe nada. Se eu lhe
oferecesse 6 ddlares (e ficasse com 4), vocé aceitaria? E quase certo que sim.
Se eu lhe oferecesse 5, provavelmente vocé aceitaria também. Mas e se eu lhe
oferecesse 2 dolares? Vocé aceitaria? Em um experimento replicado mundo
afora, a maioria das pessoas rejeitou ofertas de 2 do6lares ou menos,” o que
ndo faz sentido em termos de maximizagdo da riqueza. Se vocé aceitar os 2
dolares, ficara 2 doélares mais rico. Se recusar, ndo recebera nada. Sua
calculadora cognitiva sabe que 2 é maior que 0 - mas, como vocé é um ser
humano, sua nogdo de lisura, seu desejo de vinganca ou sua simples irritagdo
acaba prevalecendo.

Na vida real, nosso comportamento é bem mais complexo do que admite
a teoria e muitas vezes desafia a ideia de que somos puramente racionais.
Nao poupamos o suficiente para a aposentadoria, embora isso seja, sem
duvida, economicamente vantajoso; persistimos em investimentos ruins por
mais tempo do que deveriamos, porque nos preocupamos mais em nao
perder dinheiro do que em ganhd-lo; entre dois aparelhos de TV,
escolheremos um deles, mas, se entrar em jogo uma terceira op¢do
irrelevante, escolheremos o outro. Em suma, somos irracionais - de maneira
previsivel, segundo o economista Dan Ariely, autor de Previsivelmente
irracional, livrco que oferece uma visdo geral divertida e envolvente da
economia comportamental.

O problema para nossos propdsitos é que a Motivagdo 2.0 presume
sermos os mesmos maximizadores de riqueza robdticos em quem fui
ensinado a acreditar décadas atrds. A propria premissa dos motivadores
extrinsecos ¢ que sempre reagimos racionalmente a eles, mas a maioria dos



economistas nio acredita mais nisso. As vezes essas motivacdes funcionam;
em geral, ndo. E com frequéncia infligem danos colaterais. Em suma, a nova
forma de pensar sobre nossas acdes no ambito econdmico é dificil de ser
conciliada com a Motivacao 2.0.

Além disso, se as pessoas fazem coisas por motivos estupidos e
retrégrados, por que nao fariamos também coisas em busca de sentido e de
autorrealizacdo? Se somos previsivelmente irracionais - e é evidente que
somos —, por que ndo seriamos também previsivelmente transcendentes?

Se isso parece uma conclusdo for¢ada, vejamos alguns de nossos outros
comportamentos estranhos. Deixamos um emprego em que ganhamos bem
para aceitarmos um outro com baixa remuneragido, mas que fornece uma
sensacdo de propdsito mais clara; nos esforcamos para aprender a tocar
clarinete nos fins de semana mesmo tendo pouca esperanca de que isso nos
va render algum tostio (Motivagdo 2.0) ou um parceiro (Motiva¢ido 1.0);
solucionamos quebra-cabecas mecanicos mesmo sem ganhar passas nem
moedas por isso.

Alguns académicos ja estdo ampliando o alcance da economia
comportamental para englobar essas ideias. O mais proeminente é Bruno
Frey, economista da Universidade de Zurique. Assim como os economistas
comportamentais, ele argumenta que precisamos ir além da ideia do Homo
oeconomicus (0 Homem EconOmico, esse robd ficticio maximizador da
riqueza), mas sua extensdo segue em uma diregdo ligeiramente diferente —
rumo ao que ele chama de Homo oeconomicus maturus (ou Homem
Econémico Maduro). Essa figura, diz ele, “é¢ mais ‘madura’ no sentido de que
conta com uma estrutura motivacional mais refinada” Em outras palavras,
para entendermos plenamente o comportamento econémico humano,
precisamos aceitar uma ideia que diverge da Motivagao 2.0. Nas palavras de
Frey: "A motivagdo intrinseca é de grande importincia para todas as
atividades econdmicas. E inconcebivel que toda a motiva¢io das pessoas, ou

mesmo sua maior parte, se resuma a incentivos externos.’



Como agimos

Se vocé gerencia outras pessoas, olhe rapidamente para trds. Tem um
fantasma pairando ld. Seu nome ¢ Frederick Winslow Taylor (ele ja apareceu
neste capitulo, lembra?) e ele esta sussurrando ao seu ouvido: “O trabalho
consiste, em grande parte, em tarefas simples, ndo muito interessantes. O
unico meio de fazer com que as pessoas realizem essas tarefas é incentiva-las
apropriadamente e monitord-las de perto” No inicio do século XX, Taylor
tinha certa razdo. Hoje, em grande parte do mundo, isso é menos verdadeiro.
Sim, para alguns o trabalho permanece rotineiro, ndo desafiador e ditado por
outros, mas, para um numero surpreendente de pessoas, os empregos se
tornaram mais complexos, mais interessantes e com mais autonomia. E esse
tipo de trabalho representa um desafio direto aos pressupostos da Motivacao
2.0.

Comecemos pela complexidade. Os cientistas comportamentais
costumam dividir em duas categorias o que fazemos no trabalho ou
aprendemos na escola: “algoritmico” e “heuristico” Uma tarefa algoritmica ¢é
aquela em que vocé segue instru¢des preestabelecidas, por um caminho
unico, até uma determinada conclusdo. Ou seja, existe um algoritmo para
resolvé-la. Uma tarefa heuristica é o contrario disso. Precisamente por ndo
existir nenhum algoritmo para ela, vocé precisa experimentar possibilidades
e conceber uma solu¢do nova. O trabalho de um caixa de supermercado é,
em sua maior parte, algoritmico. Sdo mais ou menos as mesmas tarefas,
repetidas vezes e mais vezes de uma determinada maneira. Ja a criacao de
uma campanha publicitiria ¢ um trabalho, em sua maior parte, heuristico,
pois é preciso criar algo novo.

Durante o século XX, a maior parte do trabalho foi algoritmica. Nao
apenas em empregos em que o operario girava o mesmo parafuso da mesma
forma o dia inteiro - mesmo quando trocavamos o trabalho industrial pelo
de escritorio, as tarefas realizadas tendiam a ser rotineiras. Ou seja,
conseguiamos reduzir grande parte das nossas agdes — em contabilidade,
direito, programacao de computadores e outros campos — a um roteiro, uma



folha de especifica¢des, uma férmula ou uma série de passos que levavam a
uma resposta certa. Mas hoje em dia, em grande parte da América do Norte,
da Europa Ocidental, do Japao, da Coreia do Sul e da Australia, o trabalho
administrativo rotineiro vem desaparecendo. Estd migrando para o exterior,
para qualquer lugar onde possa ser feito por menor custo. Na India, na
Bulgdria, nas Filipinas e em outros paises, trabalhadores com remuneragdo
menor essencialmente executam o algoritmo, descobrem a resposta certa e a
fornecem instantaneamente, de seu computador, para alguém a 10 mil
quilometros de distincia.

Mas esse processo de deslocalizagdo industrial, ou offshoring, é apenas
uma das pressdes sobre o trabalho baseado em regras, realizado pelo lado
esquerdo do cérebro. Assim como bois e, depois, guindastes substituiram o
trabalho fisico simples, computadores estdo substituindo o trabalho
intelectual simples. Dessa forma, enquanto a terceirizacdo estd apenas
come¢ando a ganhar velocidade, os softwares ja conseguem realizar muitas
fungdes profissionais baseadas em regras, e o fazem melhor, mais rapido e
mais barato do que nos. Isso significa que, se um contador realiza
principalmente trabalho rotineiro, ele enfrenta a concorréncia nao apenas de
contadores em Manila que recebem 500 dolares mensais em vez da média
americana bastante superior, mas também de programas de declaragdo de
impostos que qualquer um pode baixar por 30 ddlares. A empresa de
consultoria McKinsey & Company estima que atualmente, nos Estados
Unidos, apenas 30% dos novos empregos gerados vém de trabalho
algoritmico, enquanto 70% vém de trabalho heuristico.2 O motivo principal: o
trabalho rotineiro pode ser terceirizado ou automatizado; o trabalho artistico,
empatico, ndo rotineiro geralmente nao pode.1Y

As implicagoes desse processo para a motivacio humana sdo vastas.
Pesquisadores como Teresa Amabile, da Harvard Business School,
descobriram que recompensas e puni¢cdes externas — tanto as cenouras
quanto os chicotes - podem funcionar bem com tarefas algoritmicas, mas
podem ser devastadoras para tarefas heuristicas. Esses tipos de desafio -



solucionar problemas novos ou criar algo que o mundo néo sabia que era tdo
bom - depende fortemente do terceiro impulso de Harlow. Amabile chama
isso de principio da motivacdo intrinseca da criatividade e afirma: ‘A
motivacdo intrinseca é propicia a criatividade; a motivacdo extrinseca
controladora é prejudicial a criatividade?”d Em outras palavras, os principios
centrais da Motivacdo 2.0 podem na verdade piorar o desempenho no
trabalho heuristico, responsabilidade do lado direito do cérebro, do qual
depende a economia moderna.

Em parte por ter se tornado mais criativo e menos rotineiro, o trabalho se
tornou também mais agraddvel. Isso desafia os pressupostos da Motivagao
2.0, sistema operacional que se baseia na crenca de que o trabalho ndo é
intrinsecamente agradavel e ¢é precisamente por isso que precisamos
estimular as pessoas com recompensas externas e ameaca-las com puni¢oes
externas. Uma descoberta inesperada do psicélogo Mihaly Csikszentmihalyi,
que encontraremos no Capitulo 5, é que as pessoas tendem bem mais a
relatar “experiéncias ideais” no trabalho do que em momentos de lazer. Bem,
se o trabalho ¢ intrinsecamente agradavel para um numero cada vez maior
de pessoas, entdo os incentivos externos centrais a Motiva¢do 2.0 se tornam
menos necessarios. Pior: como Deci vislumbrou quarenta anos atras,
acrescentar certos tipos de recompensa extrinseca a tarefas intrinsecamente
interessantes muitas vezes mina a motivacao e diminui o desempenho.

Mais uma vez, certas ideias fundamentais subitamente parecem menos
solidas. Vejamos o curioso exemplo da Vocation Vacations, empresa a qual as
pessoas pagam seu suado dinheiro para... trabalhar em outro emprego. Elas
usam seu tempo livre para ver como é ser chef, administrar uma loja de
bicicletas ou cuidar de um abrigo para animais. O surgimento desse e de
outros empreendimentos semelhantes indica que o trabalho, sempre
considerado pelos economistas uma “desutilidade” (algo que evitariamos se
nio recebéssemos um pagamento em troca), vem se tornando uma
“utilidade” (algo a que nos dedicariamos mesmo na auséncia de um retorno
tangivel).



Por fim, supondo que o trabalho ¢é terrivel, a Motivacdo 2.0 sustenta que
as pessoas precisam ser cuidadosamente monitoradas para nao se
esquivarem de suas tarefas. Essa ideia também vem se tornando menos
relevante e, em muitos aspectos, menos possivel. Consideremos o fato de que
os Estados Unidos sozinhos possuem, hoje, mais de 18 milhdes do que o
censo denomina “empresas ndo empregadoras’ — empresas sem quaisquer
funciondrios pagos. Como as pessoas nessas empresas nao possuem
subordinados, ndo t¢m ninguém para gerenciar ou motivar. Por outro lado,
como tampouco possuem chefes, ndo hd ninguém para gerencia-las ou
motiva-las. Elas precisam dirigir a si prdprias.

O mesmo ocorre com pessoas que nao estdo tecnicamente trabalhando
para si proprias. Nos Estados Unidos, 33,7 milhées de pessoas trabalham em
casa ao menos um dia no més e 14,7 milhdes o fazem diariamente -
colocando uma parte substancial da for¢ca de trabalho fora do alcance do
olhar de um gerente e forcando-a a dirigir o proprio trabalho.l2 E, mesmo
que isso ainda nao seja a regra, as organizagoes estdo, de maneira geral, se
tornando mais enxutas e menos hierarquicas. Em um esfor¢o para reduzir
custos, elas miram nas gorduras da parcela intermedidria, o que significa que
os gestores supervisionam numeros maiores de pessoas e, por consequéncia,
inspecionam cada uma delas menos atentamente.

A medida que as organizagdes se horizontalizam, precisam mais de
pessoas com automotivacgdo. Essa necessidade forca muitas organizagdes a se
tornarem mais... bem, como a Wikipédia. Ninguém “gerencia” os
wikipedianos. Ninguém perde tempo tentando descobrir como “motiva-los”
Por isso é que ela funciona. Trabalhos rotineiros, menos interessantes,
exigem dire¢do; trabalhos ndo rotineiros, mais interessantes, dependem de
autonomia. Um lider empresarial que nao quis se identificar disse isso
claramente ao me contar que, durante entrevistas de emprego, ele informa
aos candidatos: “Se vocé precisa de mim para motiva-lo, provavelmente nao
vou querer contratd-lo”



RECAPITULANDO: a Motivacao 2.0 apresenta trés problemas de compatibilidade.
Nao se harmoniza com a forma como muitos dos novos modelos de negdcios
organizam nossas ag¢des - pois somos maximizadores de propdsito
intrinsecamente motivados, ndo apenas maximizadores de lucro
extrinsecamente motivados. Ela ndo se adapta 4 maneira como a economia
do século XXI pensa sobre nossas acdes — porque os economistas estdo enfim
percebendo que somos seres humanos complexos, ndo robos econdémicos
tacanhos. E, talvez mais importante, ndo ¢ facilmente concilidvel com grande
parte do que fazemos no trabalho - porque, para um ntmero crescente de
pessoas, o trabalho é com frequéncia criativo, interessante e livre de
imposicdes em vez de implacavelmente rotineiro, magante e dirigido por
outros. Tomados em conjunto, esses problemas de compatibilidade nos
advertem de que algo deu errado em nosso sistema operacional
motivacional.

No entanto, para descobrirmos exatamente o qué, precisamos examinar
os bugs ocorridos, e isso é um passo essencial para desenvolvermos um

sistema novo.



CAPITULO 2

Sete razdes pelas quais
recompensas e punigoes
(geralmente) ndo funcionam...

Na auséncia de forcas externas, um objeto em movimento permanece em
movimento e um objeto em repouso permanece em repouso.

Essa é a primeira lei de Newton. Assim como as outras leis de Newton, ¢
elegante e simples - o que faz parte de seu poder; afinal, mesmo pessoas
como eu, que penaram para estudar fisica no ensino médio, conseguem
entendé-la e usa-la para interpretar o mundo.

A Motivagdo 2.0 é semelhante. Em seu nucleo estdo duas ideias elegantes
e simples:

Se recompensar uma atividade, vocé receberd mais dela. Se punir uma
atividade, receberd menos dela.

E, assim como os principios de Newton podem nos ajudar a explicar
nosso ambiente fisico ou a descrever a trajetéria de uma bola lancada, os
principios da Motivagdo 2.0 podem nos ajudar a compreender nosso
ambiente social e prever a trajetéria do comportamento humano.

Mas a fisica newtoniana encontra problemas no nivel subatomico. La



embaixo - na terra dos hadrons, quarks e do gato de Schrodinger -, as coisas
ficam bizarras, e a fria racionalidade de Isaac Newton da lugar a estranha
imprevisibilidade de Lewis Carroll. A Motiva¢dao 2.0 é semelhante também
nesse aspecto. Quando recompensas e puni¢des deparam com nosso terceiro
impulso, algo como uma mecanica quantica comportamental parece assumir
o controle e coisas estranhas passam a acontecer.

Claro que o ponto de partida de qualquer discussao sobre motivacdo no
local de trabalho é um fato simples: as pessoas precisam ganhar a vida.
Salario, pagamentos contratuais, alguns beneficios, umas poucas mordomias
sao o que denomino “recompensas bdsicas” Se as recompensas basicas de
alguém nao sdo adequadas ou justas, seu foco se voltara para a injustica de
sua situacdo e a angustia de sua circunstancia. Nesse caso, ndo veremos nem
a previsibilidade da motivacido extrinseca nem a estranheza da motivacdo
intrinseca. Veremos pouquissima motivacao.

Mas, uma vez transposto esse limiar, recompensas e puni¢cdes podem
conduzir exatamente ao oposto de seus objetivos. Mecanismos projetados
para aumentar a motivacdo podem enfraquecé-la; taticas visando promover a
criatividade podem reduzi-la; programas para promover boas a¢des podem
fazé-las desaparecer. Quanto ao comportamento negativo, esses mecanismos
podem, em vez de refred-lo, amplid-lo — e dar origem a desonestidade, vicio e
um perigoso pensamento miope.

Isso ¢é estranho. E ndo ocorre em todas as circunstincias (falaremos mais
sobre isso adiante neste capitulo). Mas, como demonstra o experimento de
Edward Deci com o cubo Soma, muitas praticas que consideramos certas
produzem resultados inesperados: podem nos fornecer menos do que
queremos e mais do que nao queremos. Esses sdao os bugs da Motivagao 2.0.
E eles vém a tona quer estejamos prometendo rupias na India, cobrando
shekels em Israel, coletando sangue na Suécia ou pintando quadros em
Chicago.

MENOS DO QUE QUEREMOS



Uma das cenas mais marcantes da literatura americana oferece uma
importante licio sobre a motivacdo humana. No capitulo 2 de As aventuras de
Tom Sawyer, de Mark Twain, Tom enfrenta a assustadora tarefa de caiar a
cerca de 75 metros quadrados da tia Polly. Ele ndo estd muito empolgado
com a missdo: ‘A vida para ele pareceu vazia, e a existéncia, um fardo”

Mas, justo quando Tom esta quase perdendo a esperanga, “nada menos
do que uma grande, magnifica inspiragdo” irrompe nele. Quando seu amigo
Ben passa por 14 e zomba dele por sua triste sina, Tom se faz de desentendido.
Espalhar tinta numa cerca ndo é um sofrimento, diz ele. E um privilégio
fantdstico: uma fonte de, bem, motivacio intrinseca. E uma tarefa tio
fascinante que Ben pede para dar umas pinceladas, mas Tom nao permite,
cedendo apenas quando Ben oferece sua maca em troca da oportunidade.

Logo mais meninos chegam, e todos caem na armadilha de Tom e
acabam caiando a cerca (diversas vezes) no lugar dele. Desse episddio, Twain
extrai o principio motivacional basico de que “Trabalho consiste em algo que
um corpo é OBRIGADO a fazer, enquanto Brincadeira consiste naquilo que
um corpo nao é obrigado a fazer” Assim prossegue ele:

Hé4 senhores muito ricos, na Inglaterra, capazes de guiar carros de
passageiros puxados por quatro cavalos por 20 ou 30 milhas todos os dias
no verdo, porque o privilégio lhes custa uma quantia consideravel, mas
que se recusariam a fazé-lo se lhes oferecessem um ordenado pelo

servico, pois isso transformaria aquilo em trabalho e eles recusariam.!

Em outras palavras, recompensas podem realizar um tipo estranho de
alquimia comportamental: transformar uma tarefa interessante num fardo,
ou transformar brincadeira em trabalho. E, ao diminuir a motivacio
intrinseca, podem derrubar o desempenho, a criatividade e até o
comportamento honrado, como pegas de domin6. Chamemos isso de Efeito
Sawyer.* Uma amostra de experimentos intrigantes ao redor do mundo

revela os quatro dominios em que esse efeito entra em ac¢do — e mostra, outra



vez, 0 abismo entre o que a ciéncia sabe e o que as empresas fazem.

* A defini¢do bilateral do Efeito Sawyer seria: préticas que conseguem transformar brincadeira em
trabalho ou transformar trabalho em brincadeira.

Motivacao intrinseca

Estudiosos do comportamento como Deci comecaram a descobrir o Efeito
Sawyer quase quarenta anos atras, embora nao o chamassem assim. Eles se
referiam as consequéncias inesperadas dos incentivos extrinsecos como “os
onus das recompensas” (the hidden costs of rewards). Esse, de fato, foi o titulo
do primeiro livro sobre o tema — uma pesquisa de 1978, organizada pelos
psicologos Mark Lepper e David Greene.

Um dos primeiros estudos de Lepper e Greene, realizado com a
contribuicao de Robert Nisbett, se tornou um classico da area e um dos
artigos mais citados na literatura motivacional. Os trés pesquisadores
observaram uma turma da pré-escola por diversos dias e identificaram as
criancas que optavam por passar todo o “recreio” desenhando. Depois,
criaram um experimento para testar o efeito de recompensar uma atividade
que aquelas criangas claramente apreciavam.

As criangas foram divididas em trés grupos. O primeiro foi o grupo da
“recompensa esperada”: eles mostraram a cada um dos componentes um
certificado de “Artista nota 10” (adornado com uma fita azul e contendo o
nome da crianga), que prometeram como prémio por um desenho. O
segundo grupo foi o da “recompensa inesperada”: os pesquisadores
perguntaram a essas criangas simplesmente se elas queriam desenhar, e, se
elas dissessem que sim, receberiam o certificado no fim da sessdo. O terceiro
grupo foi o “sem recompensa’: os pesquisadores perguntaram a essas
criancas se elas queriam desenhar, mas ndo prometeram nenhum certificado
no inicio nem o deram no final.

Duas semanas depois, na sala de aula, os professores distribuiram papel e
canetinhas durante o recreio da pré-escola, enquanto os pesquisadores
observavam as criancas sem que elas soubessem. Os grupos de “recompensa



inesperada” e “sem recompensa” desenharam tanto quanto antes do
experimento, e com 0 mesmo prazer. Mas o primeiro grupo — as criangas que
receberam a recompensa com aviso prévio - mostraram bem menos
interesse e passaram bem menos tempo desenhando.? Era o Efeito Sawyer
em ac¢do. Mesmo apds duas semanas, aqueles prémios atraentes - tdo
comuns em salas de aula e escritérios - haviam transformado diversdo em
trabalho.

Para sermos claros, ndo foram necessariamente as proprias recompensas
que reduziram o interesse das criancas. Lembre-se: quando as criangas ndo
esperavam uma recompensa, recebé-la teve pouco impacto sobre sua
motivac¢do intrinseca. Somente recompensas contingentes — do tipo “Se vocé
fizer isto, recebera aquilo” - tiveram efeito negativo. Por qué? Recompensas
assim, do tipo “desde que” (“desde que vocé faca isto, lhe darei aquilo”),
impdem as pessoas que abram mao de parte de sua autonomia. Tal como os
cavalheiros ingleses que conduziam carruagens por dinheiro, e nao por
prazer, elas ja ndo estdo mais controlando plenamente a propria vida. E isso
pode ser um furo no fundo do balde de motiva¢do, drenando o prazer de
uma atividade.

Lepper e Greene encontraram esses mesmos resultados em varios
experimentos subsequentes com criangas. Tempos depois, outros
pesquisadores chegaram a resultados semelhantes com adultos. Repetidas
vezes, descobriu-se que as recompensas extrinsecas — em especial as
recompensas contingentes, esperadas, do tipo “desde que” - extinguiam o
terceiro impulso.

Essas descobertas se mostraram tdo controvertidas — afinal, questionavam
uma pratica padrao na maioria das empresas e escolas — que, em 1999, Deci e
dois colegas fizeram uma reandlise de quase trés décadas de estudos sobre o
tema, para confirmar as descobertas. “A investigacdo cuidadosa dos efeitos
das recompensas relatados em 128 experimentos levou a conclusdo de que
recompensas tangiveis tendem a ter um efeito substancialmente negativo

sobre a motivacdo intrinseca’, concluiram eles. “Quando instituicoes -



familias, escolas, empresas e times esportivos, por exemplo — se concentram
no curto prazo e optam por controlar o comportamento das pessoas’, ocorrem
grandes danos a longo prazo.?

Tente encorajar uma crianga a aprender matematica pagando a ela por
cada pagina de exercicios feita: é quase certo que a crianca se tornara mais
diligente a curto prazo, mas perderd o interesse pela matemadtica a longo
prazo. Tente melhorar o desempenho de um designer que adora seu trabalho
condicionando seu pagamento a um produto de sucesso: é quase certo que
ele trabalhara feito louco no inicio, mas com o tempo perdera um pouco do
interesse em seu trabalho. Nas palavras de um importante livro sobre ciéncia
do comportamento, “As pessoas se valem de recompensas acreditando que
ganhardo o beneficio de melhorar a motivagdo e o comportamento de outra
pessoa, mas isso muitas vezes lhes traz o involuntario 6nus oculto de solapar
a motivacio intrinseca daquela pessoa em relacio a atividade”?

Essa é uma das descobertas mais sdlidas em ciéncias sociais — e também
uma das mais ignoradas. Apesar do trabalho de alguns popularizadores
habeis e entusiasmados — em particular, Alfie Kohn, cujo presciente Punidos
pelas recompensas, livro de 1993, apresenta uma acusa¢ao devastadora contra
os incentivos extrinsecos —, persistimos em tentar motivar as pessoas desse
modo. Talvez tenhamos medo de deixar para tras a Motivacgao 2.0, apesar de
suas falhas obvias. Talvez nossa mente ndo consiga captar a peculiar mecéanica
quantica da motivacdo intrinseca.

Ou talvez exista uma explicacio melhor. Ainda que essas recompensas
controladoras ativem o Efeito Sawyer e sufoquem o terceiro impulso, pode
ser que realmente contribuam para um desempenho melhor. Se isso for
verdade, talvez ndo sejam tdo ruins assim. Portanto, facamos a pergunta:
recompensas extrinsecas aumentam o desempenho? Quatro economistas

foram a India para descobrir.

Alto desempenho

Uma das dificuldades dos experimentos de laboratdério que testam o impacto



dos motivadores extrinsecos, como o dinheiro, é o custo. Se vocé vai pagar as
pessoas pelo desempenho, precisa oferecer uma quantia significativa. E nos
Estados Unidos e na Europa, onde o padrdo de vida é alto, uma quantia
significativa para um individuo multiplicada por dezenas de participantes
pode resultar em contas salgadas para os pesquisadores.

Esse foi um dos motivos que levaram um quarteto de economistas —
incluindo Dan Ariely, que ja mencionei no capitulo anterior — a viajar para
Madurai, India, a fim de avaliar os efeitos dos incentivos extrinsecos sobre o
desempenho. Como o custo de vida na India rural é bem inferior ao dos
Estados Unidos, os pesquisadores puderam oferecer grandes recompensas
sem estourar suas contas bancarias.

Eles recrutaram 87 participantes para fazer atividades que exigiam
coordenacdo motora, criatividade ou concentracdo (lancar bolas de ténis
num alvo, solucionar anagramas, recordar uma sequéncia de digitos, entre
outros). Para testar o poder dos incentivos, os pesquisadores ofereceram trés
tipos de recompensa para quem alcancasse certos niveis de desempenho.

A um terco dos participantes foi oferecida uma recompensa pequena, 4
rupias (o que, na época, valia uns 50 centavos de dolar norte-americano e era
mais ou menos o pagamento por um dia de trabalho em Madurai). A outro
terco, foi oferecida uma recompensa média, 40 rupias (cerca de 5 dolares, ou
duas semanas de trabalho). E a um ultimo terco, foi oferecida uma
recompensa bem grande, 400 rupias (cerca de 50 ddlares, ou quase cinco
meses de trabalho).

O que aconteceu? Sera que o tamanho da recompensa previa a qualidade
do desempenho?

Sim. Mas ndo como vocé esperaria. O desempenho das pessoas que
receberam o prémio mediano nao superou o daquelas que receberam o
prémio pequeno. E o grupo superincentivado, o de 400 rupias? Foi o que se
saiu pior. Por quase todos os indicadores, ficaram atrds dos outros dois
grupos. Relatando os resultados ao Banco Central de Boston (Federal
Reserve), os pesquisadores escreveram: “Em oito das nove tarefas que



examinamos nos trés experimentos, incentivos maiores levaram a
desempenho pior’2

Vamos nos demorar um pouco nessa conclusdo. Quatro economistas
(dois do MIT, um da Carnegie Mellon e um da Universidade de Chicago)
realizam pesquisas para o Federal Reserve System, um dos atores econémicos
mais poderosos do mundo, mas, em vez de afirmarem um principio
empresarial simples — recompensas maiores levam a desempenhos melhores
—, parecem refutd-lo. E ndo sdo apenas pesquisadores americanos que
chegam a essas conclusdes contraintuitivas. Em 2009, académicos da London
School of Economics - de onde sairam onze ganhadores do Prémio Nobel de
Economia - analisaram 51 estudos de planos corporativos de pagamento por
desempenho. A conclusido: “Constatamos que incentivos financeiros [...]
podem gerar um impacto negativo sobre o desempenho em geral’® Nos dois
lados do Atlantico, ha uma grande distancia entre o que a ciéncia vem
descobrindo e o que as empresas vém fazendo.

“Muitas institui¢des atuais fornecem incentivos enormes exatamente
pelos tipos de tarefa que usamos aqui’, Ariely e seus colegas escreveram.
“Nossos resultados desafiam [esse] pressuposto. Nosso experimento indica
[...] que ndo se pode presumir que introduzir ou aumentar incentivos va
sempre melhorar o desempenho” Na verdade, em muitos casos, incentivos
contingentes — aquele pilar da abordagem das empresas para tentar motivar
seus funcionarios — podem ser “uma proposta perdedora”

Claro que, ndo obstante alguns escritores procrastinadores, poucos de nds
passamos nossas horas de trabalho lancando bolas de ténis ou resolvendo
anagramas. Como ficam, entdo, as tarefas mais criativas, que se assemelham

mais ao que realmente fazemos no trabalho?

Criatividade

Para um rapido teste do talento de resolucdo de problemas, poucos exercicios
sdo mais uteis do que o “problema da vela” Concebido pelo psicélogo Karl
Duncker na década de 1930, o problema da vela ¢ usado em uma grande



variedade de experimentos em comportamento. Va em frente e veja como

voce se sai.
Vocé se senta junto a uma parede de madeira e recebe do pesquisador os
itens mostrados a seguir: uma vela, algumas tachas e uma cartela de fosforos.

O problema da vela como é apresentado.

Sua tarefa é fixar a vela na parede sem que a cera respingue na mesa.
Pense por um momento sobre como vocé resolveria o problema. Muitas
pessoas comegam tentando pregar a vela na parede. Mas isso ndo funciona.
Algumas acendem um fdsforo, derretem o lado da vela e tentam grudd-la na
parede. Isso tampouco funciona. Mas, apds cinco ou dez minutos, a maioria

das pessoas chega a solucdo, que vocé pode ver a seguir.



O problema da vela solucionado.

O segredo esta em superar o que se denomina “fixacdo funcional” Vocé
olha para a caixa e vé apenas uma funcao: de recipiente para as tachas. Mas,
pensando diferente, acaba vendo que a caixa pode ter outra funcdo: de
plataforma para a vela. Retomando termos do capitulo anterior, a solucao ndo
¢ algoritmica (seguir um caminho fixo), mas heuristica (sair do caminho para
descobrir uma estratégia nova).

O que acontece quando vocé da as pessoas um desafio conceitual como
esse e oferece recompensas por solugdes rapidas? O psicélogo Sam
Glucksberg, hoje na Universidade de Princeton, fez o teste duas décadas atrds
cronometrando o tempo levado por dois grupos de participantes para
solucionar o problema da vela. Ele informou ao primeiro grupo que sé estava
cronometrando a fim de criar normas para o tempo que normalmente se leva
para completar esse tipo de quebra-cabeca. Ao segundo grupo, foram
oferecidos incentivos. Se o participante ficasse entre os 25% mais rapidos de
todas as pessoas testadas, receberia 5 délares. Se o tempo do participante
fosse o mais rapido de todos, a recompensa seria de 20 ddlares. Ajustadas
pela inflagdo, sdo quantias razodveis para alguns poucos minutos de esforgo -
um bom motivador.



O grupo incentivado chegou a solugdo mais rapido? Em média, esses
participantes levaram quase trés minutos e meio a mais.” Sim, trés minutos e
meio a mais (sempre que conto esses resultados a um grupo de empresarios,
a reacdio é uma involuntdria exclamacdo de surpresa e dor). Numa
transgressao direta aos principios centrais da Motivac¢do 2.0, um incentivo
criado para agucar o raciocinio e a criatividade acabou tendo o efeito
contrario. Por qué? Recompensas, pela prépria natureza, estreitam nosso
foco. Isso é util quando existe um caminho claro para uma soluc¢ao, pois nos
ajuda a manter o olhar fixo em frente e correr mais rapido. No entanto,
motivadores contingentes sdo péssimos para desafios como o problema da
vela. Conforme mostra esse experimento, as recompensas estreitaram a visao
das pessoas e toldaram a visdo ampla que teria permitido ver novos usos para
velhos objetos.

Algo semelhante ocorre com desafios menos ligados a solucionar um
problema existente, mas a repetir algo novo. Teresa Amabile, a ja citada
professora da Harvard Business School e uma das maiores pesquisadoras do
mundo sobre criatividade, testou com frequéncia os efeitos das recompensas
contingentes sobre o processo criativo. Em um estudo, ela e outros dois
pesquisadores recrutaram 23 artistas profissionais dos Estados Unidos que ja
haviam produzido tanto obras de arte encomendadas quanto nao
encomendadas e pediram que escolhessem aleatoriamente dez obras de cada
um dos tipos. Depois, Amabile e sua equipe submeteram as obras a um
grupo de artistas e curadores de renome, que nada sabiam do estudo, e
pediram a esses especialistas que avaliassem as obras em termos de
criatividade e pericia técnica.

“Nossos resultados foram bem surpreendentes’, relataram os
pesquisadores. “As obras encomendadas foram avaliadas como bem menos
criativas do que as obras ndo encomendadas, embora nao fossem avaliadas
como diferentes na qualidade técnica. Além disso, os artistas relataram que
se sentiam bem mais restringidos ao realizarem obras encomendadas do que

ao realizarem obras ndo encomendadas” Um artista que eles entrevistaram



descreve o Efeito Sawyer em agdo:

Nao é sempre, mas muitas vezes, quando estou fazendo uma obra para
outra pessoa, aquilo se torna mais “trabalho” do que prazer. Quando
trabalho para mim mesmo, existe a pura alegria de criar e chego a
trabalhar madrugada adentro sem sequer perceber. Numa obra
encomendada, tenho que me refrear — tenho que estar atento para fazer o

que o cliente deseja.8

Outro estudo com artistas, mas por um periodo mais longo, mostra que a
preocupacdo com recompensas externas poderia até impedir o sucesso. No
inicio da década de 1960, pesquisadores entrevistaram alunos de primeiro e
segundo ano da School of the Art Institute de Chicago, buscando saber sobre
suas atitudes em relacdo ao trabalho e se sua motivacao era mais intrinseca
ou extrinseca. Usando esses dados como referencial, outro pesquisador
voltou a acompanhar esses estudantes no inicio da década de 1980, para ver
como a carreira deles vinha progredindo. Entre as descobertas mais
gritantes, especialmente para homens, esta a seguinte: “Quanto menos sinais
de motivacao extrinseca durante a faculdade de artes, maior o sucesso na arte
profissional, tanto alguns anos apds a graduac¢do quanto quase vinte anos
depois” Pintores e escultores que eram intrinsecamente motivados, aqueles
para os quais a alegria da descoberta e o desafio da criagdo eram as unicas
recompensas, conseguiram suportar os tempos dificeis - e a falta de
remuneracdo e reconhecimento - que inevitavelmente acompanham a
carreira artistica. E isso levou a mais um paradoxo no mundo de Alice no
Pais das Maravilhas do terceiro impulso: “Os artistas que realizavam pinturas
e esculturas mais pelo prazer da propria atividade do que por recompensas
extrinsecas produziram arte que foi reconhecida socialmente como superior’,
diz o estudo. “Aqueles que menos buscam recompensas extrinsecas sao 0s
que as acabam recebendo?

Claro que esse resultado nao ¢ verdadeiro em todas as tarefas. Amabile e



outros pesquisadores descobriram que recompensas extrinsecas podem ser
eficazes para tarefas algoritmicas - aquelas que dependem de seguir uma
formula existente até sua conclusio légica —, mas que, para realizacoes mais
ligadas ao lado direito do cérebro - aquelas que exigem flexibilidade na
resolucdo de problemas, inventividade ou compreensio conceitual -,
recompensas contingentes podem ser perigosas. Pessoas que recebem
recompensas muitas vezes tém mais dificuldade em ver planos periféricos e
elaborar solu¢des originais. Essa é outra das descobertas mais so6lidas da
ciéncia social — especialmente porque refinada por Amabile e colegas no
decorrer dos anos.l? Para artistas, cientistas, inventores, estudantes e todos
nos, a motivacdo intrinseca, esse impulso para fazer algo porque ¢
interessante, desafiador e envolvente é essencial para altos niveis de
criatividade. Mas os motivadores do tipo “desde que”, tdo comuns na maioria
das empresas, com frequéncia sufocam, em vez de incentivarem, o
pensamento criativo. Considerando que a economia progride para mais
trabalho conceitual, envolvendo o lado direito do cérebro, isto é, mais pessoas
lidando com diferentes versdes do problema da vela, esse talvez seja o fosso
mais alarmante entre o que a ciéncia sabe o que as empresas fazem.

Bom comportamento

Filosofos e profissionais médicos ha muito debatem se doadores de sangue
deveriam ser remunerados. Alguns alegam que o sangue, assim como
tecidos e 6rgdos humanos, é algo especial - que ndo deveriamos poder
compra-lo ou vendé-lo como um barril de petréleo ou uma caixa de
rolamentos. Outros argumentam que deveriamos pdér de lado nosso
melindre, porque pagar por sangue nos garantiria um suprimento amplo.
Contudo, em 1970, o socidlogo britanico Richard Titmuss, que havia
estudado a doagdo de sangue no Reino Unido, opinou com uma especulagdo
mais ousada. Pagar pelo sangue nao era sé imoral, alegou ele. Era também
ineficiente. Se a Gra-Bretanha decidisse pagar aos cidaddos para doarem
sangue, haveria uma queda no suprimento. Que ideia mais absurda! Os



economistas disfarcaram o riso. E Titmuss nunca testou a ideia; foi um mero
palpite filosofico. 1

Um quarto de século depois, dois economistas suecos decidiram ver se
Titmuss estava certo. Num intrigante estudo de campo, visitaram um centro
regional de hematologia em Gotemburgo e acharam 153 mulheres dispostas
a doar sangue. Entao dividiram as mulheres em trés grupos — como parece
ser 0 costume entre os pesquisadores do assunto.l? O primeiro grupo foi
informado de que a doagdo era voluntaria; elas poderiam doar sangue, mas
nao receberiam pagamento em troca. Com o segundo grupo, o esquema foi
diferente: se doassem sangue, aquelas participantes receberiam 50 coroas
suecas (cerca de 7 ddlares). O terceiro grupo recebeu uma variagdo da
segunda oferta: um pagamento de 50 coroas, com a opgdo imediata de doar a
quantia a uma instituicdo de caridade que cuidava de criancas com céncer.

No primeiro grupo, 52% das mulheres de fato doaram sangue. Eram
cidadas altruistas, aparentemente, dispostas a praticar uma boa acdo por seus
compatriotas suecos mesmo na auséncia de remuneracao.

E quanto ao segundo grupo? De acordo com a Motiva¢do 2.0, esse grupo
estaria um pouco mais motivado a doar. Haviam se apresentado
espontaneamente, um sinal de motivagdo intrinseca; ganhar algumas coroas
de quebra sé reforcgaria esse impulso. Mas, como vocé ja deve desconfiar, ndo
foi o que aconteceu. Nesse grupo, apenas 30% das mulheres decidiram doar
sangue. Em vez de aumentar o nimero de doadores, a oferta de pagamento
reduziu o nimero para quase metade.

Por fim, o terceiro grupo - que tinha a op¢do de repassar a remunera¢ao
diretamente a uma institui¢cdo de caridade - reagiu de maneira quase igual
ao primeiro: 53% das mulheres doaram sangue.*

* Os resultados para os 119 homens no experimento foram um tanto diferentes. O pagamento ndo teve
efeito estatisticamente significativo, seja positivo ou negativo, sobre a decisao de doar sangue.

O palpite de Titmuss talvez estivesse certo, afinal. O incentivo monetario
ndo levou a um aumento do comportamento desejado. Levou a redugdo. O



motivo: manchou um ato altruista e “suprimiu” o desejo intrinseco de
praticar o bem.123 Doar sangue é o exemplo maximo da prética do bem. Gera
“uma sensacdo que o dinheiro ndo consegue comprar’, conforme descrito
pelos folhetos da Cruz Vermelha americana. Por isso é que as doagdes de
sangue voluntdrias aumentam sempre que ha um caso de desastre natural ou
outras calamidades.!? Mas, se os governos pagassem as pessoas para ajudar
seus vizinhos durantes essas crises, as doa¢des poderiam declinar.

Dito isso, no exemplo sueco a recompensa em si ndo era inerentemente
destrutiva. Ao que parece, a opcdo de doar as 50 coroas diretamente em vez
de embolsa-las anulou o possivel efeito negativo. Isso também ¢ de extrema
importancia. Nao ¢ que todas as recompensas sejam sempre ruins. Por
exemplo, quando o governo italiano forneceu aos doadores de sangue uma
folga remunerada do trabalho, as doagbes aumentaram.l> A lei removeu um
obstdculo ao altruismo. Assim, embora alguns defensores possam tentar
convencé-lo do mal basico dos incentivos extrinsecos, empiricamente nao é
verdade. O que se constatou foi que misturar recompensas com tarefas
intrinsecamente interessantes, criativas ou nobres — emprega-las sem uma
compreensdo da ciéncia peculiar da motivagdo - constitui um jogo bem
perigoso. Quando usadas nessas situag¢des, as recompensas contingentes
costumam causar mais danos do que beneficios. Ao negligenciarem os
ingredientes da motivacdo genuina - autonomia, exceléncia e propoésito -,
elas limitam o que cada um de nds pode alcancar.

MAIS DAQUILO QUE NAO QUEREMOS

No universo invertido do terceiro impulso, recompensas podem, muitas
vezes, produzir menos daquilo que estamos tentando encorajar. E a histdria
ndo para por ai. Quando usados de maneira impropria, os motivadores
extrinsecos podem ter outro efeito colateral: podem nos dar mais daquilo que
ndo queremos. Também aqui a pratica das empresas ndo acompanhou o
conhecimento da ciéncia. E o que a ciéncia estd revelando é que
recompensas e punicdes podem promover o mau comportamento, criar vicio



e encorajar o pensamento de curto prazo em detrimento da visdo de longo
alcance.

Comportamento antiético

O que poderia ser mais valioso do que ter uma meta? Desde nossa infancia,
professores, orientadores e pais nos aconselham a fixarmos metas e nos
esforcarmos para alcanca-las - e com toda a razdo. Metas funcionam. A
literatura académica mostra que, ao nos ajudar a ignorar distragdes, as metas
podem fazer com que nos esforcemos mais, trabalhemos mais tempo e
obtenhamos mais resultados.

Recentemente, porém, um grupo de académicos da Harvard Business
School, da Kellogg School of Management (Northwestern University), da Eller
College of Management (Universidade do Arizona) e da Wharton School
(Universidade da Pensilvania) questionou a eficicia dessa prescricao
indiscriminada. “Em vez de ser oferecida como um remédio de venda livre
para melhorar o desempenho’, escreveram eles, “a fixacio de metas deveria
ser prescrita seletivamente, apresentada com um rétulo de adverténcia e
monitorada estreitamente”1® Metas que fixamos para nds mesmos visando
ao aperfeicoamento costumam ser saudaveis, mas, quando impostas por
outros (metas de vendas, retornos trimestrais, notas em testes padronizados e
assim por diante), podem ter efeitos colaterais perigosos.

Como todo motivador extrinseco, as metas estreitam nosso foco. Esta ¢
uma das explicacdes para sua eficicia; elas fazem nossa mente se concentrar.
Mas, como ja vimos, o foco reduzido tem um precgo. Para tarefas complexas
ou conceituais, oferecer uma recompensa pode limitar o pensamento
abrangente, necessario para chegar a uma solu¢do inovadora. De forma
semelhante, a presenca de uma meta extrinseca suprema - particularmente
uma meta mensurdvel, de curto prazo e cuja realizacdo forneca uma grande
recompensa — pode restringir nossa visao das dimensdes maiores de nosso
comportamento. Como escreve o grupo de professores de escolas de
negdcios, “indicios substanciais demonstram que, além de motivar o esfor¢o



construtivo, a fixacdo de metas pode induzir o comportamento antiético”

Os exemplos sdo inumeros, segundo os pesquisadores. A Sears imp0s
uma cota de vendas de produtos ao seu pessoal de oficina de automéveis — e
o resultado foi que os funciondrios cobravam a mais dos clientes e realizavam
consertos desnecessarios. A Enron fixou metas de receita elevadas - e a
corrida para atingi-las de qualquer jeito catalisou a ruina da empresa. A Ford
estava tdo decidida a produzir certo carro com certo peso a certo preco e em
certa data que deixou de fazer as checagens de seguranca e lancou o perigoso
Ford Pinto.

O problema em fazer de uma recompensa extrinseca o inico objetivo que
importa é que algumas pessoas escolherdao o caminho mais rdpido, ainda que
seja um caminho imoral.

A maioria dos escandalos e maus comportamentos que parecem
endémicos na vida moderna envolve atalhos. Executivos manipulam os
resultados de lucros trimestrais para arrebatar um bdénus por desempenho;
escolas adulteram histdricos de alunos para que eles ingressem na
faculdade;l? atletas recorrem a esteroides para ostentar numeros melhores e
obter vultosos bonus de desempenho.

Compare essa abordagem com o comportamento desencadeado pela
motivac¢do intrinseca. Quando a recompensa é a propria atividade - aprender
mais, encantar os clientes, dar o melhor de si -, ndo ha atalhos. A unica rota
para o destino almejado é o caminho virtuoso. Nesse caso, em certo sentido, é
impossivel agir de maneira antiética, porque a pessoa prejudicada ndo é um
concorrente, mas vocé mesmo.

Claro que nem todas as metas sao iguais. E - quero enfatizar este ponto -
ndo sdo as metas e recompensas extrinsecas, em si, que corrompem nossas
acoes. A questdo é que metas sdo mais toxicas do que a Motivagdo 2.0
admite. Tanto que os professores de negocios sugerem que venham com
uma tarja de adverténcia no roétulo: “Metas podem causar problemas
sistematicos para organizagdes devido a seus efeitos de foco reduzido,
conduta antiética, maior exposicdo a riscos, menor cooperacdo e motivacao



intrinseca reduzida. Recomendavel cautela ao aplica-las em sua organizacgao”

Se as metas como meio de obter recompensas as vezes encorajam o
comportamento incorreto, entdo as puni¢cdes deveriam ser capazes de
impedi-lo, certo? Vamos com calma. O terceiro impulso é menos mecanicista
e mais surpreendente que isso, como dois economistas israelenses
descobriram em algumas creches.

Em 2000, Uri Gneezy e Aldo Rustichini estudaram algumas creches em
Haifa, Israel, por vinte semanas.18 Os locais abriam as sete e meia e fechavam
as quatro da tarde. Se os pais ndo apanhassem todas as criancas até o horario
de fechamento, um professor tinha que ficar até mais tarde.

Durante as quatro primeiras semanas do experimento, os economistas
registraram quantos pais se atrasavam a cada semana. Antes de comecar a
quinta semana, eles afixaram o seguinte aviso (com a permissio dos
administradores):

AVISO:
MULTA POR ATRASO
Como todos sabem, nosso hordrio de fechamento ¢ as 16h. Ja que alguns
pais tém se atrasado, decidimos (com a aprovacao da Autoridade para
Creches Privadas em Israel) instituir a cobranca de uma multa aqueles
que chegarem apds o horario para buscar seus filhos.

A partir do proximo domingo, serd cobrado o valor de 10 shekels* a
cada vez que uma crianca for apanhada apds as 16h10. Essa multa sera
calculada mensalmente e devera ser paga junto com a mensalidade.

Atenciosamente,

A direc¢ao

* A multa era por crianca, de modo que um pai que tivesse dois filhos teria que pagar 20 shekels
israelenses a cada atraso. Quando o experimento foi realizado, 10 shekels israelenses equivaliam a uns 3
dolares americanos.



A teoria por tras da multa, segundo Gneezy e Rustichini, era simples:
“Quando consequéncias negativas sdo impostas a um comportamento, gera-
se uma reducdo dessa reacdo especifica” Em outras palavras, cobre dos pais
uma multa e eles deixardo de chegar tarde.

Mas ndo foi isso que aconteceu. “Apds a instituicio da multa, observamos
um continuo aumento no caso de atrasos. A taxa enfim se estabilizou em um
nivel maior que o inicial, quase o dobro’® E, em uma linguagem que
lembra Harry Harlow cogando a cabega, eles escreveram que a literatura
existente nao explicava tal resultado; que, na verdade, a “possibilidade de
uma intensifica¢do do comportamento punido sequer fora cogitada”

Mais um bug no sistema Motivacdo 2.0. Um dos motivos para os pais
chegarem na hora era o fato de manterem uma relagdo com os professores —
que, afinal, cuidavam de seus preciosos filhos e filhas - e quererem trata-los
com justeza. Havia um desejo intrinseco de atender a pontualidade. Sé que a
ameaca de uma multa - tal como a promessa do pagamento em dinheiro no
experimento da doagao de sangue - removeu esse terceiro impulso. A multa
reconfigurou a decisdo dos pais: de uma obrigacdo parcialmente moral (“ser
justo com os professores de meus filhos”), passou a ser uma transagido pura
(“posso pagar pelo tempo extra”). Nao havia como manter ambas
simultaneamente. Assim, a puni¢do mitigou o bom comportamento em vez
de promové-lo.

Vicio

Enquanto alguns cientistas acreditam que motivadores contingentes e outras
recompensas extrinsecas se assemelham a remédios controlados que
apresentam efeitos colaterais potenciais perigosos, outros acreditam que sdo
mais como drogas ilicitas, que geram uma dependéncia maior e mais
perniciosa. De acordo com esses académicos, recompensas em dinheiro e
troféus reluzentes podem proporcionar um delicioso pico de prazer a
principio, mas a sensa¢do logo se dissipa — e, para manté-la, o usudrio
precisara de doses cada vez maiores e mais frequentes.



Para demonstrar esse efeito, o economista russo Anton Suvorov
desenvolveu um elaborado modelo econométrico configurado em torno da
denominada “teoria agente/principal” Considere o principal como o
motivador: o empregador, o professor, o pai. E o agente é o motivado: o
empregado, o aluno, a crian¢a. Um principal tenta, essencialmente, induzir o
agente a fazer o que o principal quer, enquanto o agente equilibra os
proprios interesses com o que o principal estd ordenando. Usando uma
profusdo de equacdes complicadas que testam uma variedade de cenarios na
relagdo entre principal e agente, Suvorov chegou a conclusdées que fazem
sentido intuitivo para qualquer pai ou mae que tenha tentado obrigar o filho
a tirar o lixo.

Ao oferecer uma recompensa, um principal sinaliza ao agente que a
tarefa é indesejavel (se a tarefa fosse desejavel, o agente nao precisaria de um
estimulo), mas esse sinal inicial, e a recompensa que o acompanha, for¢a o
principal a seguir por um caminho do qual ¢ dificil sair. Se ele oferece uma
recompensa pequena demais, o agente ndo aceitara; mas, se oferece uma
recompensa atraente o suficiente para levar o agente a agir na primeira vez, o
principal “estd fadado a ter que oferecé-la de novo na segunda vez” Nado ha
retorno possivel. Pague a seu filho para tirar o lixo e assim vocé garante que
ele nunca mais o fard de graca. E, para piorar, depois que o barato inicial
passar, vocé provavelmente terd que aumentar o valor oferecido para
continuar obtendo obediéncia.

Como explica Suvorov: “Recompensas contingentes sdo viciantes no
sentido de que, uma vez oferecidas, criam no agente a expectativa de recebé-
las sempre que se encontrar diante de uma tarefa similar, o que, por sua vez,
obriga o principal a oferecé-las repetidamente?’? E em pouco tempo a
recompensa deixa de ser suficiente. Logo parece menos um prémio e mais
um direito adquirido - o que entdo forga o principal a oferecer recompensas
maiores para obter o mesmo efeito.

Esse padrdo viciante ndo é mera teoria. O neurocientista Brian Knutson —

a época, do National Institute on Alcohol Abuse and Alcoholism - o



demonstrou em um experimento, usando a técnica de tomografia cerebral
conhecida como imagens por ressonancia magnética funcional (fMRI). Ele
colocou voluntarios sauddveis em um tomografo gigantesco para observar
como o cérebro deles reagia durante um jogo que envolvia a perspectiva de
ganhar ou perder dinheiro. Quando os participantes eram informados de
que tinham a chance de ganhar uma recompensa financeira, ocorria uma
ativa¢do na parte do cérebro chamada nucleo accumbens. Ou seja, quando os
participantes esperavam ganhar uma recompensa (mas ndo quando
esperavam perder), uma onda da substancia quimica dopamina afluia a essa
parte do cérebro. Knutson, atualmente na Universidade de Stanford, chegou
a resultados similares em estudos subsequentes em que pessoas esperavam
recompensas. O que torna essa reac¢do interessante para nossa discussido é
que o mesmo processo fisiologico basico — esse neurotransmissor especifico
afluindo a essa parte especifica do cérebro - acontece no vicio. O mecanismo
das drogas mais viciantes é enviar uma saraivada de dopamina para o ntcleo
accumbens. A sensacdo ¢é deliciosa, mas logo se dissipa, e depois exige uma
nova dose. Em outras palavras, se observarmos como nosso cérebro reage, a
promessa de recompensas monetirias e a oferta de cocaina, nicotina ou
anfetaminas parecem perturbadoramente semelhantes.2l Essa poderia ser
uma das explicacdes para o fato de que pagar as pessoas para pararem de
fumar costuma funcionar a curto prazo. Substitui um vicio (perigoso) por
outro (menos alarmante).

O carater viciante das recompensas também pode distorcer a tomada de
decisdes. Knutson descobriu que a ativacdio no ntucleo accumbens parece
prognosticar “tanto escolhas arriscadas como erros de busca do risco” Anime
as pessoas com a perspectiva de recompensas e, em vez de tomarem decisdes
melhores (como a Motivacdo 2.0 espera), elas podem na verdade tomar
decisdes piores. Nas palavras de Knutson: “Isso pode explicar por que os
cassinos cercam os visitantes com sinais de recompensa (por exemplo,
comida barata, bebidas alcoolicas gratis, presentes-surpresa, a possibilidade
de prémios): a expectativa de recompensa ativa o nucleo accumbens, o que



pode levar a uma maior probabilidade de individuos com comportamento
avesso ao risco adotarem um comportamento propenso ao risco.’2

Em suma, embora aquela cenoura pendurada a nossa frente nao seja
totalmente ruim em todas as circunstancias, em alguns casos funciona como
uma pedra de crack e pode induzir um comportamento semelhante aquele
encontrado em torno da mesa de jogo ou da roleta — ndo exatamente o que
esperamos alcancar quando “motivamos” nossos colegas de trabalho.

Pensamento de curto prazo

Vamos voltar ao problema da vela. O desempenho dos participantes
incentivados foi pior que o dos outros porque estavam tdo concentrados no
prémio que ndo enxergaram uma solucio diferente com sua visdo periférica.
As recompensas, como vimos, podem limitar a amplitude do nosso
pensamento, mas ndo é s isso. Motivadores extrinsecos — especialmente os
contingentes, tangiveis - podem também reduzir a profundidade de nosso
pensamento, direcionando o foco da nossa visio para o que esta
imediatamente a nossa frente e nos fazendo perder de vista o que estd
distante.

Muitas vezes, um foco estrito faz sentido. Se o seu prédio esta pegando
fogo, vocé precisa achar uma saida imediatamente em vez de refletir sobre a
reformulacdo do zoneamento urbano. Em circunstancias menos dramaticas,
no entanto, o foco fixo em uma recompensa imediata pode prejudicar o
desempenho com o passar do tempo. De fato, o que nossos exemplos
anteriores — acoes antiéticas e comportamento vicioso — t€m em comum &,
talvez mais que qualquer outro fator, o fato de serem agdes inteiramente de
curto prazo. Viciados querem uma dose a despeito do prejuizo eventual;
trapaceiros querem o ganho rapido a despeito das consequéncias.

Mesmo quando o comportamento ndo degenera em atalhos ou vicio, a
seducdo imediatista das recompensas pode ser prejudicial a longo prazo.
Vejamos as empresas de capital aberto. Muitas delas existem ha décadas e
esperam continuar existindo por muitas outras mais, porém grande parte das



acoes didrias de seus gestores de alto e médio escaldo visa obstinadamente ao
desempenho da empresa nos préoximos trés meses. Os lucros trimestrais sdo
uma obsessdo. Os executivos dedicam recursos substanciais a assegurar que
os lucros sejam alcangados. E gastam tempo e intelecto consideraveis
orientando analistas de acdes para que o mercado saiba o que esperar e
assim reaja favoravelmente. Esse foco ultraestreito em uma parcela muita
curta do desempenho corporativo é compreensivel; é uma reacdo racional as
bolsas de valores, que recompensam ou punem pequenas oscilacdes nesses
numeros, o0 que, por sua vez, afeta a remunerac¢iao dos executivos.

Mas as empresas pagam um preco alto por ndo ampliarem o alcance de
seu olhar. Diversos pesquisadores descobriram que empresas que passam a
maior parte do tempo divulgando perspectivas para o lucro trimestral obtém
taxas de crescimento de longo prazo bem menores do que aquelas que as
divulgam com menos frequéncia (um motivo para isso: as empresas
obcecadas com o lucro geralmente investem menos em pesquisa e
desenvolvimento).22 Elas alcancam suas metas de curto prazo, mas ameacam
a propria saude daqui a dois ou trés anos. Nas palavras dos académicos que
alertaram para os problemas das metas: “A propria existéncia de metas pode
levar os funciondrios a se concentrarem, de forma miope, nos ganhos de
curto prazo e a perderem de vista os efeitos potencialmente devastadores de
longo prazo sobre a organizacio.’%

Talvez em nenhum lugar isso seja mais claro do que na calamidade que
dominou a economia mundial nos anos de 2008 e 2009. Todo protagonista do
sistema estava interessado apenas nas recompensas imediatas: o comprador
queria uma casa, o corretor de hipotecas queria uma comissao, o investidor
de Wall Street queria novos papéis para vender, o politico queria uma
economia pujante durante a reeleicao — e todos ignoraram os efeitos de longo
prazo de suas agdes sobre si mesmos e sobre os outros. Quando a musica
parou, o sistema inteiro quase desabou. Esta é a natureza das bolhas
econOmicas: o que parece exuberdncia irracional é, em ultima analise, um

caso grave de miopia induzida por motivagdo extrinseca.



Em contrapartida, os elementos da motivagdo genuina que exploraremos
adiante desafiam, pela propria natureza, a visdo de curto prazo. Tomemos a
exceléncia. O objetivo de longo prazo ¢ algo inerente, pois a perfeicao é
inalcancavel. Mesmo, digamos, Roger Federer nunca tera pleno dominio do
ténis. Mas introduzir uma recompensa do tipo “desde que” para impulsionar
a exceléncia geralmente é um tiro no pé. Por isso criangas que recebem
dinheiro por solucionar problemas geralmente escolhem os mais faceis, e
assim aprendem menos.22 O prémio de curto prazo sufoca o aprendizado de
longo prazo.

Em ambientes onde as recompensas extrinsecas sdo mais significativas,
muitas pessoas trabalham apenas até o ponto que desencadeia a recompensa
— e nada mais. Dessa maneira, se alunos sdo premiados por lerem trés livros,
muitos ndo pegarao um quarto livro, muito menos iniciardo uma vida de
leituras — assim como executivos que atingem suas metas trimestrais muitas
vezes ndo incentivardo sequer um tostdo a mais de lucro, muito menos se
preocupardo com a saude da empresa no futuro. Da mesma forma, varios
estudos mostram que pagar as pessoas para se exercitarem, deixarem de
fumar ou tomarem seus remédios produz 6timos resultados no principio -
mas o comportamento sauddvel desaparece uma vez retirados os incentivos.
Entretanto, quando recompensas contingentes ndo estio envolvidas, ou
quando incentivos sdo usados habilmente, o desempenho aumenta e o
aprendizado se aprofunda. Exceléncia e miopia sdo incompativeis.
Realizag¢des significativas dependem de erguermos o olhar e avangarmos

rumo ao horizonte.

RECOMPENSAS E PUNICOES: As sete falhas mortais

1. Podem extinguir a motivacao intrinseca.
2. Podem minar o desempenho.

3. Podem sufocar a criatividade.




4. Podem reduzir o bom comportamento.
5. Podem encorajar desonestidade, atalhos e comportamento antiético.
6. Podem se tornar viciantes.

7. Podem fomentar o pensamento de curto prazo.




CAPITULO 2A

... € as circunstancias especials
em que funcionam

Recompensas e punicdes nao sdo de todo ruins. Se fossem, a Motiva¢do 2.0
nunca teria reinado por tanto tempo nem levado a tantas realiza¢cdes. Embora
um sistema operacional centrado em torno dessa estratégia tenha se tornado
obsoleto e precise urgentemente de uma atualizac¢do, isso ndo significa que
devamos descarta-lo por completo. Isso iria contra a ciéncia, até. Pois os
estudiosos da motivacdio humana revelaram nao apenas as muitas falhas da
abordagem tradicional, mas também o grupo reduzido de circunstancias em
que o método “cenoura ou chicote” da conta do recado.

O primordial é, obviamente, que a remuneragdo base - saldrio, beneficios
e assim por diante - seja adequada e justa. Sem uma base saudavel, sera
dificil e talvez impossivel obter qualquer tipo de motivacao.

Uma vez assegurado isso, existem circunstancias em que é legitimo
recorrer a motivadores extrinsecos. Para entender quais sdo essas
circunstincias, retornemos ao problema da vela. Em seu estudo, Sam
Glucksberg descobriu que os participantes aos quais se oferecia um prémio
em dinheiro levavam mais tempo para solucionar o problema do que aqueles
trabalhando em um ambiente sem recompensa. O motivo, como vocé deve
lembrar, é que a perspectiva de um prémio estreitava o foco dos participantes
e limitava sua capacidade de enxergar além do ébvio e chegar a uma solugdo



inventiva.

No mesmo experimento, Glucksberg apresentou a outro grupo de
participantes uma pequena variacdo do problema. De novo, informou a
metade deles que estava cronometrando seu desempenho para coletar dados;
e, a outra metade, que haveria uma recompensa em dinheiro aos que
alcancassem os tempos mais rapidos. Mas ele alterou um pouco as coisas: em
vez de dar aos participantes uma caixa com as tachas, deixou-as sobre a mesa
como mostrado a seguir.

O problema da vela apresentado de maneira diferente.

Adivinha o que aconteceu?

Dessa vez, os participantes em busca da recompensa solucionaram o
problema mais rapido que os outros. Por qué? Ao deixar a caixa exposta
vazia, Glucksberg praticamente revelou a solu¢do do problema. Assim, ele
transformou uma tarefa desafiadora (envolvendo o lado direito do cérebro)
em uma tarefa rotineira (envolvendo o lado esquerdo). Como bastava
cumprir um percurso ébvio, o incentivo da cenoura os aguardando na linha
de chegada os encorajou a galopar mais rapido.

O experimento de Glucksberg fornece a primeira pergunta que vocé deve



fazer ao contemplar a possibilidade de usar motivadores extrinsecos: A tarefa
a ser cumprida é rotineira? Ou seja, sua realizacdo consiste em seguir
determinadas regras para chegar a um fim especifico?

Para tarefas rotineiras, que ndo sdo muito interessantes e nao exigem
muito pensamento criativo, recompensas podem proporcionar uma pequena
dose de incentivo motivacional sem os efeitos colaterais. De certa forma,
trata-se de puro bom senso. Como explicam Edward Deci, Richard Ryan e
Richard Koestner, “recompensas ndo solapam a motiva¢do intrinseca das
pessoas por tarefas banais porque existe pouca ou nenhuma motivagdo
intrinseca a ser solapada”! Dan Ariely e seus colegas chegaram a conclusio
semelhante a da pesquisa sobre desempenho em Madurai ao testar um
grupo de estudantes do MIT: quando a tarefa exigia “habilidades cognitivas
mesmo que rudimentares’, uma recompensa maior “levou a um desempenho
pior> Mas, “enquanto a tarefa envolvesse apenas habilidade mecénica, os
prémios funcionaram como seria de esperar: quanto maior o pagamento,
melhor o desempenho”?

Isso ¢ de extrema importancia. Embora atualmente as economias
avan¢adas girem menos em torno de fungdes algoritmicas, aquelas baseadas
em regras, parte de nossas agdes didrias — especialmente no trabalho -
continua ndo sendo tdo interessante. Temos relatorios a preencher, e-mails
tediosos para responder e todo tipo de trabalho macante que dificilmente
empolga. Além disso, para algumas pessoas, grande parte do que fazem o dia
inteiro consiste nessas tarefas rotineiras, ndo muito cativantes. Nessas
situacdes, é melhor tentar por em ac¢do o lado positivo do Efeito Sawyer,
tentando transformar o trabalho em diversio — aumentar a variedade da
tarefa, para que pareca mais um jogo, ou usa-la para ajudar a aprender outras
habilidades. Nem sempre isso é possivel, infelizmente. Dai que, as vezes,
mesmo recompensas contingentes sdo uma opgao valida.

Vamos pensar como seria isso na pratica. Imagine que vocé ¢ gestor em
uma organiza¢do sem fins lucrativos. Sua equipe de design criou um cartaz
espetacular para promover o préoximo grande evento do seu grupo e agora



vocé precisa envida-lo para os 20 mil voluntarios da sua organizagdo. Como os
custos de terceirizar a tarefa para uma empresa de remessa profissional sdo
altos demais para seu or¢amento, vocé decide fazer o trabalho internamente.
O problema ¢é que os cartazes chegaram da grafica muito mais tarde do que
vocé esperava e precisam ser postados este fim de semana.

Qual a melhor forma de alistar sua equipe de dez pessoas, e talvez uns
poucos outros, para uma enorme sessdo de remessa de cartazes em pleno fim
de semana? Essa tarefa é a propria definicio de “rotineira™: os participantes
precisam enrolar os cartazes, enfid-los nos tubos, fechar os tubos e colar a
etiqueta de endereco e os selos. Quatro passos - nenhum deles muito
interessante.

Uma opcao seria a coercao. Se vocé é o chefe, poderia forcar as pessoas a
passar o sabado e o domingo nesse projeto tedioso. Elas podem obedecer,
mas o dano aos dnimos e ao comprometimento de longo prazo seria
substancial. Outra opc¢ao seria pedir voluntdrios, mas convenhamos: as
pessoas costumam ter coisas bem mais interessantes para fazer no fim de
semana.

Nesse caso, uma recompensa contingente pode se mostrar eficaz. Por
exemplo, vocé poderia prometer uma grande festa no escritdrio se todos se
dedicarem ao projeto; poderia oferecer um vale-compras para todos que
participarem; ou poderia ir mais longe e pagar as pessoas uma pequena soma
por cada cartaz despachado - na esperan¢a de que o pagamento por pega
incremente a produtividade.

Embora tais recompensas tangiveis e contingentes possam muitas vezes
solapar a motivacao intrinseca e a criatividade, essas desvantagens importam
menos nesse caso. A tarefa ndo inspira nenhuma paixdo intensa nem exige
muito raciocinio. As “cenouras’, nesse caso, nao serdo prejudiciais; pelo
contrario, poderdo ajudar. E vocé aumentara suas chances de sucesso se,

somado as recompensas, fizer estas trés coisas importantes:

® Justifique a necessidade da tarefa. Uma tarefa que ndo seja



intrinsecamente interessante pode se tornar mais significativa e,
portanto, mais envolvente se fizer parte de um proposito maior. Explique
por que esse cartaz é tdo importante e por que seu envio é crucial a
missdo de sua organizagao.

e Reconheca que a tarefa é tediosa. E um ato de empatia, sem davida. E
ajudara a tornar claro para as pessoas por que esse é um raro caso em
que recompensas contingentes sao utilizadas na sua organizagéo.

® Permita que as pessoas realizem a tarefa a sua maneira. Pense em
autonomia, ndo em controle. Defina o resultado necessario, mas, em vez
de especificar precisamente como alcanca-lo (como cada cartaz precisa
ser enrolado e como cada etiqueta precisa ser afixada), dé a seus
funcionarios a liberdade quanto ao modo de realizar a tarefa.

Essa é a estratégia para tarefas rotineiras. Como ficam outros tipos de
empreendimento?

Para trabalhos que requerem mais que subir, degrau por degrau, uma
escada de instrugdes, recompensas sdo mais perigosas. A melhor forma de
evitar as sete falhas mortais dos motivadores extrinsecos é evita-los por
completo ou minimiza-los significativamente, substituindo-os por énfase nos
elementos da motivacdo mais profunda — autonomia, exceléncia e propoésito
— que exploraremos adiante neste livro. No local de trabalho, porém, uma
adesdo rigida a essa abordagem esbarra com um fato da vida: mesmo pessoas
que realizam trabalhos descolados e criativos ainda querem ser
remuneradas. E Teresa Amabile lancou certa luz sobre como usar as
recompensas de uma forma que leve em conta as realidades da vida mas
reduza os custos ocultos dos motivadores extrinsecos.

Voltemos ao estudo em que Amabile e dois outros pesquisadores
compararam a qualidade de pinturas encomendadas e ndo encomendadas
de um grupo de artistas. Um painel de especialistas, sem saber o objeto da
pesquisa, sistematicamente classificou as obras de arte ndo encomendadas

como mais criativas. Um dos motivos para isso é que diversos artistas



disseram que as encomendas eram “limitadoras” - que se viam trabalhando
para uma meta que nao endossavam, de uma maneira que nao estava sob
seu controle. No entanto, no mesmo estudo Amabile também descobriu que,
quando os artistas consideravam suas encomendas “habilitadoras” - ou seja,
“a encomenda habilitava o artista a fazer algo interessante ou
empolgante”™® -, a avaliacdo da criatividade do que produziram voltava a
subir. O mesmo ocorreu com encomendas que, na sensa¢do dos artistas,
proporcionavam informacdes e feedback tteis sobre sua capacidade.

Essa é uma descoberta crucial. A ciéncia mostra que é possivel — embora
complicado - incorporar recompensas a ambientes ndo rotineiros, mais
criativos, sem causar uma série de danos.

Assim, vamos supor que estamos de volta a sua organizagdo sem fins
lucrativos nove meses depois. O envio foi feito perfeitamente. O cartaz foi um
sucesso. O evento foi uma sensa¢do. Vocé esta planejando outro evento neste
mesmo ano e ja definiu data e local. Agora vocé precisa de um cartaz
inspirador para cativar as imaginagdes e atrair um grande publico.

O que deve fazer?

Eis 0 que vocé ndo deve fazer: oferecer uma recompensa contingente a
equipe de design. Nao entre na sala e anuncie: “Se vocés bolarem um cartaz
que chame atencdo e atraia um publico maior que o do ano passado,
ganhardo um bonus de 10%.” Apesar de comum em organiza¢des no mundo
inteiro, essa abordagem motivacional é a receita certa para um resultado
pior. Criar um cartaz ndo é trabalho de rotina. Exige pensamento conceitual,
revolucionario, artistico. E, como aprendemos, recompensas contingentes sdo
ideais para esmagar esse tipo de pensamento.

O melhor a fazer é ja ter criado as condi¢des de um ambiente
genuinamente motivador. As recompensas de base precisam ser suficientes,
ou seja, a remuneracdo base da equipe precisa ser adequada e justa -
principalmente se comparada a cargos semelhantes em organizagdes
semelhantes. Sua organizac¢do precisa ser um local agraddvel de se trabalhar.
E as pessoas da sua equipe precisam ter autonomia, precisam ter amplas



oportunidades de buscar a exceléncia, e suas tarefas didrias precisam se
relacionar com um propdsito maior. Se esses elementos existirem, a melhor
estratégia é fornecer uma sensa¢ido de preméncia e importancia - e, depois,
sair do caminho e deixar que o talento opere sua magica.

Mas vocé ainda pode conseguir aumentar um pouco o desempenho -
mais para tarefas futuras do que para essa — se fizer uso cuidadoso de
recompensas. Mas seja cauteloso: seus esfor¢os irdo por agua abaixo se as
recompensas oferecidas nao satisfizerem um requisito essencial. E vocé
estara numa base motivacional mais firme se seguir dois principios
adicionais.

O requisito essencial: Toda recompensa extrinseca deve ser inesperada e
oferecida somente depois de completada a tarefa.

Exibir um prémio no principio de um projeto - e oferecé-lo como uma
contingéncia - fard as pessoas se concentrarem apenas na recompensa em
vez de no problema nas maos. Apresentar as recompensas apos realizado o
servico ¢ menos arriscado.

Em outras palavras, nos casos em que recompensas do tipo “desde que”
constituem um erro, opte por recompensas do tipo “agora que” - como em:
“Agora que vocés terminaram o cartaz e ele deu tdo bons resultados, gostaria
de comemorar convidando-os para um almogo.”

Como Deci e seus colegas explicam, “se recompensas tangiveis sdo
oferecidas inesperadamente apds as pessoas terminarem uma tarefa, ha
menos chances de serem tomadas como o motivo para realizar a tarefa,
diminuindo assim as chances de afetarem a motivacdo intrinseca”4

De forma semelhante, Amabile constatou em alguns estudos “que os
niveis mais altos de criatividade foram apresentados por voluntdrios que
recebiam uma recompensa como um tipo de bonus”’2 Assim, quando o cartaz
se revelar um sucesso, vocé pode comprar para a equipe de design algumas
cervejas ou mesmo oferecer um boénus em dinheiro sem que isso ameace
suprimir sua criatividade. A equipe ndo esperava nada extra e obté-lo ndo
dependeu de um resultado especifico; vocé estd simplesmente demonstrando



reconhecimento pelo trabalho espetacular realizado. Mas tenha em mente
uma adverténcia importantissima: quando repetidos, prémios do tipo “agora
que” podem rapidamente se tornar do tipo “desde que’, isto ¢, algo esperado,
implicitamente exigido - o que pode acabar fazendo despencar o
desempenho.

A essa altura, ao limitar as recompensas pelo trabalho criativo e nao
rotineiro ao tipo inesperado, “agora que’, vocé estd em dguas menos
perigosas. Mas se saird ainda melhor se seguir duas outras diretrizes.

Primeira: considere as recompensas intangiveis. Elogios e feedback
positivo sdo bem menos corrosivos do que dinheiro e troféus. Inclusive, nos
experimentos originais de Deci e em suas andlises subsequentes em outros
estudos, ele descobriu que o “feedback positivo pode ter um efeito
melhorador sobre a motivacio intrinseca”® Assim, se a sua equipe de design
produzir um cartaz sensacional, vocé pode apenas ir a sala deles e dizer:
“Uau, vocés fizeram um dtimo servico com esse cartaz! Vai ter um impacto
enorme em atrair as pessoas para o evento. Muito obrigado” Pode parecer
pequeno e simples demais, mas o efeito potencial é enorme.

Segunda: fornega informacgdes uteis. Amabile descobriu que, embora
controlar os motivadores extrinsecos possa esmagar a criatividade,
“motivadores informativos ou habilitadores podem ser propicios” nesses
casos.Z No local de trabalho, as pessoas estio dvidas por saber como estdo se
saindo, mas apenas se a informacdo ndo for uma tentativa tdcita de
manipulacdo do comportamento. Assim, ndo diga a equipe de design:
“Aquele cartaz estava perfeito. Vocés fizeram exatamente do jeito que pedi”
Em vez disso, forneca as pessoas informacoes relevantes sobre o trabalho
delas. Quanto mais detalhes o feedback contiver (“6timo emprego das cores”)
— e quanto mais o elogio se dirigir ao esforco e a estratégia empregados em
vez de avaliar se um resultado especifico foi obtido -, maior serd sua eficacia.

Em resumo, para tarefas criativas, heuristicas, que envolvem o lado
direito do cérebro, vocé esta em terreno instavel oferecendo recompensas do

tipo “desde que” O melhor a fazer é usar recompensas do tipo “agora que” E



melhor ainda serd se suas recompensas “agora que” forem elogios, feedback

e informacdes tuteis.
(Para uma representagdo visual desta abordagem, veja o fluxograma

abaixo.)
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CAPITULO 3

Tipo le Tipo X

Rochester, no estado de Nova York, é um epicentro improvavel para um
terremoto social. As empresas que construiram essa cidade impassiva, a
apenas 100 quildmetros da fronteira canadense, eram titds da economia
industrial. Eastman Kodak produzia filmes; Western Union entregava
telegramas; Xerox produzia copiadoras. E pilotavam suas empresas pelos
preceitos de Motivagdo 2.0: se vocé oferece as pessoas um emprego estavel e
recompensas cuidadosamente calibradas, elas fardo o que os executivos e
acionistas querem e todos prosperarao.

Mas, na década de 1970, uma revolucio motivacional comecou a tomar
forma no campus da Universidade de Rochester. Tudo comecou em 1971,
quando Edward Deci, que acabara de fazer os experimentos com o quebra-
cabeca Soma, chegou ao campus para um compromisso conjunto com o
departamento de psicologia e a escola de negdcios, e se intensificou em 1973,
quando a escola de negdcios o mandou embora sem qualquer cerimonia,
devido as suas descobertas heréticas sobre recompensas, e o departamento
de psicologia o contratou como efetivo. Um impulso maior se deu em 1975,
quando Deci publicou um livro chamado Intrinsic Motivation (Motiva¢ao
intrinseca). E aquela revolucao foi lancada para valer em 1977, quando um
estudante chamado Richard Ryan apareceu para fazer pds-graduacao.

Ryan, formado em filosofia, havia acabado de escapar do servigo militar
e, acalentando certa culpa do sobrevivente, vinha trabalhando com veteranos



da Guerra do Vietna vitimas de transtorno de estresse pos-traumatico. Viera
a Universidade de Rochester para aprender a se tornar um clinico melhor.
Certo dia, durante um semindrio, um professor abordou o tema da
motivacdo intrinseca — e a condenou com ferocidade, chegando a dar murros
na mesa. “Percebi que, se havia tanta resisténcia assim, aquilo devia ser algo
interessante”, comentou Ryan. Ele apanhou um exemplar do livro de Deci,
achou-o irresistivel e convidou o autor para um almoco. Assim comecou uma
notavel colaborac¢do de pesquisa que continua até os dias de hoje.

Quando os conheci, ndo faz muito tempo, no macico Meliora Hall da
Universidade de Rochester, percebi com nitidez o contraste e a semelhan¢a
entre os dois. Deci é alto e magro, muito branco e com cabelos ralos e finos.
Fala com uma voz tranquila e reconfortante que me lembrou o falecido
apresentador infantil americano Fred Rogers. Ja Ryan, com cabelos lisos e
brancos repartidos no meio, é mais corado e de personalidade mais intensa.
Ele impde seu ponto de vista como um litigante habil, enquanto Deci espera
pacientemente até vocé chegar ao ponto de vista dele — para entdo concordar
com vocé e elogiar sua perspicacia. Deci é a estacdo de musica classica na
radio FM; Ryan ¢ mais uma TV a cabo. No entanto, eles conversam entre si
numa taquigrafia académica enigmatica, suas ideias em perfeita sincronia.
Essa combinacdo tem sido tdo poderosa que os incluiu entre os mais
influentes cientistas do comportamento de sua geracao.

Juntos, Deci e Ryan forjaram o que denominam “teoria da
autodeterminag¢do” (SDT, na sigla em inglés).

Muitas teorias do comportamento giram em torno de uma tendéncia
humana especifica: somos reagentes avidos a reforcos positivos e negativos,
ou calculistas rapidos de nosso interesse, ou pesados fardos de conflitos
psicossexuais. A SDT, em contraste, comec¢a com uma ideia das necessidades
humanas universais. Argumenta que temos trés necessidades psicologicas
inatas: competéncia, autonomia e conexdao. Quando essas necessidades sdo
satisfeitas, ficamos motivados, produtivos e felizes. Quando sdo contrariadas,

motiva¢do, produtividade e felicidade despencam.! “Se existe algo



[fundamental] sobre nossa natureza, é a capacidade de interesse. Algumas
coisas a estimulam. Outras a enfraquecem’, explicou Ryan durante uma de
nossas conversas. Em outras palavras, todos temos aquele terceiro impulso.
Faz parte do que significa ser humano. Mas esse aspecto de nossa
humanidade, para emergir, depende de que as condi¢des a nossa volta sejam
propicias.

E os mecanismos principais da Motivagdo 2.0 sdo mais sufocantes do que
propicios. “Isso é algo crucial em administracdo’, diz Ryan. Quando as
pessoas nao estdo produzindo, as empresas costumam recorrer a
recompensas ou puni¢des. “O que deixam de fazer é o trabalho arduo de
diagnosticar o problema. Estio tentando atropelar o problema com uma
cenoura ou um chicote’, explica ele. O que nao significa que a SDT
inequivocamente se oponha as recompensas. “Claro que elas sdo necessarias
em locais de trabalho e outros ambientes’, diz Deci, “mas quanto menos
significativas, melhor. Quando sdo usadas para motivar, as recompensas se
tornam mais desmotivadoras” Deci e Ryan afirmam que deveriamos, em vez
disso, nos concentrar em criar ambientes para nossas necessidades
psicoldgicas inatas florescerem.

Gracas a seus conhecimentos e suas orientagdes, Deci e Ryan criaram nos
ultimos trinta anos uma rede de dezenas de estudiosos da SDT que realizam
pesquisas nos Estados Unidos, no Canadd, na Europa Ocidental, em Israel e
Cingapura. Esses cientistas exploraram a autodeterminac¢do e a motivagao
intrinseca em experimentos de laboratério que englobam quase todos os
dominios: negocios, educagdo, medicina, esportes, exercicios fisicos,
produtividade pessoal, ambientalismo, relacionamentos e saude fisica e
mental. Eles produziram centenas de artigos, a maioria apontando para a
mesma conclusdo. Os seres humanos possuem um impulso interno inato
para serem autdnomos, autodeterminados e conectados uns com os outros.
Quando esse impulso é acionado, as pessoas conseguem mais e levam uma
vida mais rica.

A SDT é uma parte importante de um amplo turbilhdo de pensamentos



novos sobre a condicdo humana. Essa constelacio inclui, talvez mais
proeminentemente, o movimento da psicologia positiva, que reorientou o
estudo da ciéncia psicologica, afastando-o do foco anterior na doenca e
disfung¢do e aproximando-o do bem-estar e do bom funcionamento. Sob a
lideranca de Martin Seligman, da Universidade da Pensilvania, a psicologia
positiva vem atraindo legides de novos estudiosos e deixando uma marca
profunda em como cientistas, economistas, terapeutas e pessoas comuns
pensam sobre o comportamento humano. Um dos nomes mais influentes da
psicologia positiva é o ja mencionado Mihaly Csikszentmihalyi. O primeiro
livro de Csikszentmihalyi sobre o “fluxo” e o primeiro livro de Seligman sobre
suas teorias (segundo as quais a impoténcia era um comportamento
aprendido, ndo inato) surgiram no mesmo ano do livro de Deci sobre a
motivacao intrinseca. Claramente, algo grande pairava no ar em 1975. S6 que
levamos uma geragdo para nos conciliarmos com aquilo.

O amplo sortimento de pensadores novos inclui Carol Dweck, da
Universidade de Stanford, e Amabile, de Harvard. Inclui também uns poucos
economistas - os mais proeminentes sendo Roland Bénabou, da
Universidade de Princeton, e Bruno Frey, da Universidade de Zurique -,
que estdo aplicando alguns desses conceitos na apelidada “ciéncia sombria’,
além de alguns académicos que, embora nao estudem a motivagdo em si -
em particular, Howard Gardner, da Universidade Harvard, e Robert
Sternberg, da Universidade Tufts -, mudaram nossa visdo da inteligéncia e
da criatividade e ofereceram uma visdo mais positiva do potencial humano.

Esses estudiosos vém construindo - ndo juntos, ndo intencionalmente e
talvez até sem saber que vém fazendo isso - os pilares de um novo sistema
operacional, mais eficaz. Parece que o mundo enfim despertou para seu
trabalho.

O PODER DO ALFABETO

Palavras importam, ¢ claro, mas letras também. Um exemplo: Meyer

Friedman. Vocé provavelmente nunca ouviu falar dele, mas é quase certo



que conheca seu legado. Friedman, que morreu em 2001 na madura idade
de 90 anos, foi um cardiologista que durante décadas manteve um
consultdrio movimentado em Sdo Francisco. No final da década de 1950, ele
e o também médico Ray Rosenman comegaram a observar semelhancas em
seus pacientes propensos a doencas cardiacas. Nao era apenas o que aqueles
pacientes comiam ou quais genes herdavam que afetava sua suscetibilidade,
mas também seu estilo de vida. Friedman notou que aqueles pacientes

demonstravam:

um determinado conjunto de tracos de personalidade, entre eles
impulso competitivo excessivo, agressividade, impaciéncia e uma
sensacdo opressora de urgéncia. Individuos que exibem esse padrdo
parecem travar uma batalha continua, incessante e as vezes infrutifera -
consigo, com os outros, com as circunstancias, com o tempo, as vezes com

a propria vida.2

Aquelas pessoas eram bem mais propensas a desenvolver doencas
cardiacas do que outros pacientes - mesmo aqueles de caracteristicas fisicas,
habitos alimentares, regularidade na pratica de exercicios e historico familiar
semelhantes. Buscando um meio conveniente e memoravel de explicar
aquela constatagdo a comunidade médica e ao mundo em geral, Friedman e
Rosenman acharam inspiragdo no alfabeto. Intitularam aquele padrdo de
comportamento “Tipo A’

O comportamento Tipo A contrastava fortemente com - adivinhe - o
comportamento Tipo B. Ao contrario daqueles que sofriam da “doenca da
pressa” (que adoravam uma buzina e estavam sempre tamborilando os
dedos), as pessoas com comportamento Tipo B raramente se estressavam ou
ficavam hostis pelas exigéncias da vida. Em suas pesquisas, Friedman e
Rosenman descobriram que pessoas Tipo B eram tao inteligentes e muitas
vezes tdo ambiciosas quanto as de Tipo A, mas usavam sua ambicdo de modo
diferente. Escrevendo sobre a pessoa Tipo B (e usando a linguagem centrada



no sexo masculino comum na época), o cardiologista explicou: “Ele pode
também ter uma grande quantidade de ‘impulso, mas sua natureza é tal que
parece estabiliza-lo, dar confianca e seguranca, em vez de aguilhoar, irritar e
enfurecer, como no homem Tipo A”3 Uma medida crucial para reduzir as
mortes por doencga cardiaca e melhorar a saude publica, portanto, era ajudar
o Tipo A a se tornar um pouco mais parecido com o Tipo B.

Quase cinquenta anos depois, essa nomenclatura permanece. As duas
letras nos ajudam a entender uma rede complexa de comportamentos — e nos
orientam rumo a formas melhores e mais eficazes de viver.

Mais ou menos na mesma época em que Friedman e Rosenman faziam
sua descoberta, outro americano vinha expandindo fronteiras distintas.
Douglas McGregor era um professor de administragio do MIT que trouxe
para o cargo uma combinacdo interessante de experiéncias. Ele obtivera em
Harvard um Ph.D. em psicologia (em vez de economia ou engenharia) e, a
diferenca da maioria de seus colegas, havia administrado, na pratica, uma
instituicdo. De 1948 a 1954, fora diretor da Antioch College.

Aproveitando sua compreensio da psique humana, bem como sua
experiéncia como lider, McGregor comegou a repensar as conveng¢des da
administracao moderna. Ele achava que o problema da lideranga corporativa
estava menos na execu¢do do que nas premissas. Comegando com uma
palestra em 1957 e, mais tarde, em um livro revolucionario chamado
Gerenciando o lado humano da empresa (1960), McGregor argumentou que
os dirigentes corporativos vinham agindo com base em falsos pressupostos
sobre o comportamento humano.

A maioria dos lideres acreditava que as pessoas fundamentalmente nao
gostavam do trabalho e o evitariam caso pudessem. Esses subordinados
impessoais temiam assumir responsabilidades, ansiavam por seguranga e
precisavam fortemente de orienta¢do. Como resultado, “a maior parte das
pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida e ameagada de punicao para
que faca o esforco adequado para atingir os objetivos da organiza¢do” Mas
McGregor disse que havia uma visdo alternativa — uma avaliagdio mais



precisa da condi¢do humana e um ponto de partida mais eficaz para a gestdo
das empresas. Essa nova perspectiva sustentava que se interessar pelo
trabalho é “tao natural como brincar ou descansar’, que a criatividade e a
engenhosidade estavam amplamente distribuidas na populagdo e que, sob
condi¢cdes apropriadas, as pessoas aceitardo, e até buscardo,
responsabilidades.?

Para falar sobre essas perspectivas contrastantes, McGregor explorou a
outra ponta do alfabeto. Ele chamou o primeiro ponto de vista de Teoria X e o
segundo, de Teoria Y. Se seu ponto de partida fosse a Teoria X, explicou ele,
suas técnicas gerenciais produziriam, inevitavelmente, resultados limitados,
ou mesmo dariam totalmente errado. Se vocé acreditasse na “mediocridade
das massas’, em suas palavras, a mediocridade se tornaria o teto do que vocé
alcancaria. Mas, se seu ponto de partida fosse a Teoria Y, as possibilidades
eram vastas — nao apenas para o potencial do individuo, mas para o resultado
financeiro da empresa também. A forma de fazer as organizagdes
empresariais funcionarem melhor, portanto, era mudar o pensamento
gerencial da Teoria X para a Teoria Y.

Mais uma vez, a nomenclatura pegou - e a abordagem de McGregor se
tornou uma base da educagdo gerencial.* Uma foto pode valer mil palavras —
mas, as vezes, nem uma nem outra é tdo potente como duas simples letras.

* Infelizmente, seu impacto foi maior nas salas de aula do que nas salas dos diretores. Muitas empresas
de fato realinharam suas préticas, aproximando-as da Teoria Y, mas mesmo hoje, quando conversamos
com gestores, muitos deles expressam (em particular) os mesmos pressupostos da Teoria X que
McGregor enunciou em 1960.

Assim, icando Meyer Friedman aos ombros de Douglas McGregor,
gostaria de apresentar minha forma alfabética de pensar na motivagao
humana.

TIPO I ETIPO X

O sistema operacional Motivacdo 2.0 dependia do que denomino
comportamento Tipo X e o fomentava. O comportamento Tipo X é incitado



mais por desejos extrinsecos do que intrinsecos. Preocupa-se menos com a
satisfacdo inerente a uma atividade e mais com as recompensas externas as
quais aquela atividade conduz. O sistema operacional Motivacdo 3.0 - a
atualizacdo necessaria para enfrentar as novas realidades de como pensamos,
organizamos e realizamos nossas a¢des - depende do que eu chamo de
comportamento Tipo I. Esse comportamento é incitado mais pelos desejos
intrinsecos do que pelos extrinsecos. Preocupa-se menos com as
recompensas externas as quais a atividade leva e mais com a satisfacdo
inerente a prépria atividade. No centro do comportamento tipo X estd o
segundo impulso. No centro do comportamento Tipo I estd o terceiro
impulso.

Se quisermos fortalecer nossas organizagdes, ir além de nossa década de
insucesso e atacar a vaga sensacdo de que algo deu errado em nossa
empresa, em nossa vida e em nosso mundo, precisamos mudar do Tipo X
para o Tipo I (uso essas duas letras mais em referéncia a “extrinseco” e
“intrinseco’, mas também como homenagem a Douglas McGregor).

Na verdade, reduzir o comportamento humano a duas categorias
sacrifica certa dose de nuance. E ninguém exibe puramente o
comportamento Tipo X ou Tipo I em todos os minutos de todos os dias da
vida, sem excec¢do. Mas ¢é fato que temos certas inclinagdes, geralmente bem
claras.

Vocé provavelmente sabe o que quero dizer. Pense em si mesmo. O que o
energiza — que faz vocé se levantar de manha e o impele durante o dia - vem
de dentro ou de fora? E quanto a seu cdnjuge, seu parceiro ou seus filhos? E
os homens e mulheres a sua volta no trabalho? Se vocé for como a maioria
das pessoas com quem conversei, instantaneamente tera uma ideia da
categoria a qual alguém pertence.”

* Vocé pode até tentar isto com pessoas que ndo conhece. Veja se concorda: Jeff Skilling, da Enron, era
do Tipo X; Warren Buffett, da Berkshire Hathaway, é do Tipo I. Antonio Salieri era do Tipo X; Wolfgang
Amadeus Mozart era do Tipo I. O riquissimo Donald Trump é do Tipo X; a ainda mais rica Oprah
Winfrey é do Tipo I. O ex-CEO da GE Jack Welch ¢ do Tipo X; o fundador da Interface Global, Ray
Anderson, ¢ do Tipo I. Simon Cowell ¢ do Tipo X; Bruce Springsteen é do Tipo I. Para uma visao menos
extremista, consulte o Kit de Ferramentas do Tipo I, ao final do livro, e encontrara uma avaliacdo on-line



gratuita da categoria a qual vocé pertence.

Nao quero com isso dizer que as pessoas Tipo X sempre negligenciam o
prazer inerente ao que fazem, ou que as pessoas Tipo I resistem a quaisquer
tipos de tentacdo externa. A questio é que, para o Tipo X, o motivador
principal sdo recompensas externas; qualquer satisfacio mais profunda ¢é
bem-vinda, mas secunddria. Para o Tipo I, os motivadores principais sdo a
liberdade, o desafio da tarefa e o propdsito da propria realizacdo; quaisquer
outros ganhos sdo bem-vindos, porém sdo mais como um bonus.

Algumas outras distingbes que devemos ter em mente antes de
prosseguir:

O comportamento Tipo I é adquirido, nao é inato. Esses padroes
comportamentais ndo sdo tragos fixos, mas pendores que emergem de
circunstincias, experiéncia de vida e contexto. O comportamento Tipo I, por
surgir em parte de necessidades humanas universais, ndo depende de idade,
género nem nacionalidade. A ciéncia demonstra que, uma vez que as
pessoas aprendem as praticas e atitudes fundamentais — e conseguem
exercitd-las em ambientes que oferecam suporte -, sua motiva¢do, assim
como seu desempenho final, disparam. Qualquer Tipo X pode vir a se tornar
um Tipo L

O desempenho das pessoas Tipo I quase sempre supera, a longo prazo, o
das pessoas Tipo X. Pessoas intrinsecamente motivadas tendem a conseguir
mais que seus colegas buscadores de recompensas. Infelizmente, isso nem
sempre ocorre a curto prazo. Um foco intenso em recompensas extrinsecas
pode de fato fornecer resultados rapidos. O problema é que isso dificilmente
se sustenta. E nao favorece o aperfeicoamento — que é a fonte da realizagdo a
longo prazo. As pessoas mais bem-sucedidas, como mostram os indicios, em
geral ndo estdo buscando diretamente as ideias convencionais de sucesso,
mas sim se esforcando e persistindo nas dificuldades devido ao desejo
interno de ter autonomia sobre a prdpria vida, aprender sobre seu mundo e



realizar algo que perdure.

O comportamento Tipo I nao desdenha dinheiro ou reconhecimento.
Tanto o Tipo X quanto o Tipo I se importam com dinheiro. Se a remuneragao
de um funcionario ndo chega a base que descrevi no Capitulo 2 - se seu
empregador ndo lhe paga uma quantia adequada ou se seu saldrio ndo ¢
equitativo comparado com o de outras pessoas em trabalhos semelhantes -, a
motivacdo dessa pessoa despencard, ndo importando sua inclina¢do para X
ou I. Contudo, uma vez que a remuneragdo atinja esse nivel, o dinheiro
desempenha para o Tipo I um papel diferente do que para o Tipo X. O Tipo I
nio recusa aumentos nem beneficios, mas uma das razdes para que um
pagamento justo lhe seja tdo essencial é que isso retira de cena a questdo do
dinheiro e, assim, a pessoa pode se concentrar no trabalho em si. Ja para
muitos do Tipo X, o dinheiro é a cena. E a razdo para trabalharem. E o
reconhecimento desempenha papel semelhante: o Tipo I gosta de ser
reconhecido por suas realizagdes, mas por ser uma forma de feedback. Para

ele, o reconhecimento ndo é a meta em si — como é para o Tipo X.

O comportamento Tipo I é um recurso renovavel. Pense no comportamento
Tipo X como o carvdo e no comportamento Tipo I como a energia solar. Na
maior parte da historia recente, o carvdo tem sido o recurso mais barato, facil
e eficiente. Mas o carvio tem duas desvantagens. Primeiro, gera coisas
nocivas, como polui¢do do ar e gases de efeito estufa. Segundo, ¢ finito; obter
mais carvdo se torna mais dificil e mais caro a cada ano. O comportamento
Tipo X é semelhante. Uma énfase nas recompensas e puni¢des produz suas
externalidades (como enumerado no Capitulo 2). E motivadores do tipo
“desde que” sempre ficam mais caros. Em compara¢do, o comportamento
Tipo I, que se baseia na motivagdo intrinseca, utiliza recursos que sdo faceis
de ser reabastecidos e produzem residuos pouco téxicos. E o equivalente
motivacional a energia limpa: barato, seguro de usar e incessantemente

renovavel.



O comportamento Tipo I promove maior bem-estar fisico e mental. De
acordo com uma série de estudos de pesquisadores da SDT, pessoas
orientadas para a autonomia e a motivacao intrinseca tém autoestima maior,
relacionamentos interpessoais melhores e, no geral, mais bem-estar do que
aquelas extrinsecamente motivadas. Pessoas cujas aspiracdes centrais sdo
validagdes Tipo X, como dinheiro, fama ou beleza, tendem a ter menos saude
psicologica. Existe até uma relagdo entre o Tipo X e o Tipo A. Deci descobriu
que aqueles orientados para o controle e para recompensas extrinsecas
demonstravam menos espontaneidade e conforto em publico, agiam mais
defensivamente e eram mais propensos a exibir o padrio de comportamento
Tipo A.2

Em dultima andlise, o comportamento Tipo I depende de trés nutrientes:
autonomia, exceléncia e propdsito. O comportamento Tipo I é autbnomo. E
dedicado a se tornar cada vez melhor em algo que importa. E conecta essa
busca pela exceléncia a um propdsito maior.

Alguns poderiam desdenhar de ideias como essas, tacha-las de
sentimentais e idealistas, mas a ciéncia discorda. Ela confirma que esse tipo
de comportamento ¢ essencial ao ser humano - e que agora, em uma
economia em rdapida transformacao, ¢ também fundamental para qualquer
tipo de sucesso profissional, pessoal e organizacional.

Entdo, temos uma escolha. Podemos nos agarrar a uma visdo da
motivacdo humana fundamentada mais nos velhos hébitos do que na ciéncia
moderna. Ou podemos ouvir as pesquisas, trazer nossa empresa e nossas
praticas pessoais para o século XXI e forjar um novo sistema operacional para
ajudar a n0s mesmos, nossas empresas e nosso mundo a funcionar um pouco
melhor.

Nao sera facil. Nao vai acontecer da noite para o dia. Portanto, maos a
obra.



PARTE DOIS

Os trés elementos



CAPITULO 4

Autonomia

Eu vi o futuro - e ele funciona. Funciona em ciclos de 24 horas em Sydney,
Austrdlia. Funciona em projetos paralelos tipo guerrilha em Mountain View,
Califérnia. E funciona sempre que da na veneta em Charlottesville, Virginia.
O por que funciona estd em como funciona. Nas margens da economia —
devagar, mas inexoravelmente -, ideias de gestdo antiquadas estio dando
lugar a uma énfase nova na autogestao.

Foi por isso que, em uma sexta-feira chuvosa em Charlottesville, pouco
depois do meio-dia, somente um ter¢o dos funcionarios do CEO Jeff Gunther
foi trabalhar. Mas Gunther - empresario, gestor, capitalista - ndo esta
preocupado nem aborrecido. Estd calmo e concentrado como um monge.
Talvez porque ele proprio s6 tenha chegado ao escritério uma hora atras. Ou
talvez porque ele saiba que sua equipe ndo estd fazendo corpo mole. Seus
funcionarios estdo trabalhando — mas sob as préprias condigdes.

No inicio do ano, Gunther deu inicio a um experimento de autonomia na
Meddius, uma das trés empresas que dirige. Ele transformou a empresa, que
cria softwares e hardwares para integragdo de sistemas em hospitais, em um
ambiente de trabalho orientado a resultados (ATOR).

O ATOR € uma criacdo de Cali Ressler e Jody Thompson, ex-executivas de
recursos humanos da empresa varejista americana Best Buy. Os principios do
ATOR combinam o pragmatismo sensato de Benjamin Franklin com o
radicalismo iconoclasta de Saul Alinsky. Em um ATOR, as pessoas ndo tém



cronogramas. Aparecem quando querem. Ndo precisam estar no escritdrio
em determinado hordrio — em hordrio algum, na verdade. S6 precisam fazer
seu trabalho. Como, quando e onde o fazem ¢é problema delas.

Isso atraiu Gunther, que tem 30 e poucos anos. “Gestio ndo ¢é ficar
circulando e ver se as pessoas estio nas suas salas’, declara ele. “E criar
condicdes para as pessoas realizarem seu melhor trabalho” Por isso ele
sempre tentou controlar pouco os funciondrios. Mas, com a expansido da
Meddius, e quando Gunther passou a explorar um novo local de escritério,
comecou a refletir se funcionarios talentosos e adultos fazendo trabalho
sofisticado precisavam de algum tipo de controle. Assim, no jantar de fim de
ano de 2008, ele fez um anudncio: nos primeiros noventa dias do ano
seguinte, toda a organizacdo de 22 funciondrios faria um experimento,
tornando-se um ATOR.

“No principio, as pessoas nao simpatizaram com a ideia’, relata Gunther.
O escritdrio enchia em torno das nove da manha e esvaziava no comec¢o da
noite, como antes. Alguns funciondrios vinham de ambientes extremamente
controladores e ndo estavam acostumados com aquele tipo de liberdade (na
antiga empresa de um funciondrio, o pessoal tinha que chegar todos os dias
as oito da manha e, se alguém chegasse atrasado, ainda que so alguns
minutos, tinha que redigir uma explicagdo para todos os demais). Mas, apds
algumas semanas, a maioria do pessoal achou sua rotina. A produtividade
aumentou. O estresse diminuiu. E, embora dois funcionarios tenham tido
dificuldade com a liberdade e deixado o emprego, ao final do periodo de
teste Gunther decidiu manter o ATOR de maneira permanente.

“Algumas pessoas (fora da empresa) acharam que eu estava maluco’
lembra Gunther. “Elas perguntavam: ‘Como vocé pode saber o que seus
funcionarios estdo fazendo se nio estio aqui?’” Mas, em sua visdo, a equipe
vinha obtendo resultados melhores sob aquele novo sistema. Uma razdo para
isso: estavam concentrados no trabalho em vez de se preocuparem se alguém
os chamaria de preguicosos por sairem as trés para ir ao jogo de futebol da
filha. E, como o grosso de sua equipe consistia em desenvolvedores de



software, designers e profissionais de outras areas de trabalho criativo
especializado, aquilo era essencial. “Para eles, tudo se resume a pericia. E eles
precisam de muita autonomia”

Todos continuavam tendo metas especificas a alcangar - por exemplo,
completar um projeto em certo tempo ou atingir determinado numero de
vendas. E, se precisassem de ajuda, Gunther estava a disposi¢do. Mas ele
decidiu nao vincular essas metas a remuneracdo. “Isso cria uma cultura que
enfatiza o dinheiro em detrimento do trabalho” O dinheiro, ele acredita, ¢
apenas “um motivador inicial> As pessoas precisam ser bem pagas e ser
capazes de cuidar da familia, diz Gunther, mas, uma vez que a empresa
satisfaca esse parametro, dolares e centavos ndo afetam muito o desempenho
e a motivacdo. Na verdade, Gunther pensa que, em um ATOR, 0s funcionarios
tendem bem menos a aceitar outro emprego por mil ou mesmo 2 mil délares
mensais a mais. A liberdade que tém de fazer um 6timo trabalho é mais
valiosa, e mais dificil de obter, que um aumento de saldrio - e os cOnjuges,
parceiros e familias dos funciondrios estdo entre os mais ferrenhos
defensores do ATOR.

“Mais empresas migrardo para esse sistema a medida que mais
empresarios da minha idade surgirem. A geracdo do meu pai vé os seres
humanos como recursos humanos. Eles sdo as tabuas de que vocé necessita
para construir sua casa. Na minha opinido, trata-se de uma parceria entre
mim e os funcionarios. Eles ndo sdo recursos. Sdo parceiros” E parceiros,
como todos nds, precisam conduzir a prépria vida.

PROTAGONISTAS OU PEOES?

Esquecemos as vezes que o “gerenciamento” nao vem da natureza. Nao é
como uma 4rvore ou um rio. E como uma televisio ou uma bicicleta, algo
que os seres humanos inventaram. Como observou o guru da estratégia Gary
Hamel, o gerenciamento ¢ uma tecnologia. E, tal como a Motivagdo 2.0, uma
tecnologia que ficou decrépita. Enquanto algumas empresas lubrificaram um

pouco as engrenagens e muitas outras se declararam favordveis a essas



inovagdes, na pratica o gerenciamento ndo mudou muito em cem anos. Sua
ética central ainda é o controle; suas principais ferramentas ainda sdo os
motivadores extrinsecos. Por consequéncia, estd em grande parte fora de
sincronia com as habilidades ndo rotineiras, envolvendo o lado direito do
cérebro, das quais dependem muitas das economias do mundo atualmente.
Mas sera que suas fraquezas mais gritantes sdo ainda mais profundas? Estara
o gerenciamento, tal como constituido hoje, fora de sincronia com a prépria
natureza humana?

A ideia de gerenciamento (de pessoas, ndo de, digamos, cadeias de
suprimentos) se baseia em certos pressupostos sobre a natureza basica
daqueles que sdo gerenciados. Presume-se que, para agirmos ou
avangarmos, precisamos de um cutucdo - que, na falta de recompensa ou
punicdo, permaneceriamos contentes e felizes no mesmo lugar. Também se
presume que, quando em movimento, as pessoas precisam de orientacdo -
que, sem um guia firme e confidvel, elas perderdo o rumo.

Sera mesmo que essa é nossa natureza fundamental? Ou, para usar outra
metafora relacionada a computadores, sera nossa “configuracdo padrdao”?
Quando adentramos o mundo, estamos programados para sermos passivos e
inertes? Ou estamos programados para sermos ativos e engajados?

Estou convencido da ultima alternativa - que nossa natureza bdsica é
sermos curiosos e autdbnomos. E digo isso nao por ser um idealista ingénuo,
mas porque tenho contato com criangas e porque tenho trés filhos. Vocé ja
viu uma crianga de 6 meses ou 1 ano que ndo seja curiosa e autonoma? Eu
ndo. E assim que saimos da caixa. Se, aos 14 ou 43, somos passivos e inertes,
nio é devido a nossa natureza. E porque algo alterou nossa configura¢io
padrao.

Esse algo pode muito bem ser o gerenciamento — ndo meramente como
os chefes nos tratam no trabalho, mas também como essa mentalidade se
infiltrou nas escolas, nas familias e em muitos outros aspectos de nossa vida.
Talvez o gerenciamento ndo esteja reagindo ao nosso estado supostamente
natural de inércia passiva. Talvez o gerenciamento seja uma das forgas que



estdo alterando nossa configuracdo padriao e provocando esse estado.

Olhe, isso nao ¢ tdo insidioso como parece. Sufocar parte de nossa
natureza em nome da sobrevivéncia econOmica pode ser uma atitude
sensata. Meus ancestrais fizeram isso, assim como os seus. E existem
momentos, mesmo hoje, em que ndo temos outra opgao.

Mas hoje a realizagdo econdmica, sem falar na realizagdo pessoal, com
frequéncia tem uma base diferente. Depende ndo de manter nossa natureza
sufocada, mas em permitir que venha a tona. E preciso resistir a tentacio de
controlar as pessoas — e, em vez disso, fazer todo o possivel para despertar a
adormecida autonomia que temos enraizada em nds. Essa capacidade inata
de autogestao estd no nucleo da Motivac¢do 3.0 e do comportamento Tipo I.

"A suprema liberdade para grupos criativos é a liberdade de experimentar ideias novas
Alguns céticosinsistem que a inovagdo € cara. A longo prazo, a inovagdo € barata. A
mediocridade € que é cara - e a autonomia pode ser o antidoto.”

TOM KELLEY
Diretor-geral da IDEO

A qualidade fundamentalmente autdbnoma da natureza humana é central
a teoria da autodeterminacdo (SDT). Como expliquei no capitulo anterior,
Deci e Ryan citam a autonomia como uma das trés necessidades humanas
basicas. E, das trés, é a mais importante - o Sol em torno do qual giram os
planetas da SDT. Na década de 1980, ao avancarem em seu trabalho, Deci e
Ryan deixaram de categorizar o comportamento como extrinseca ou
intrinsecamente motivado para categoriza-lo como controlado ou auténomo.
‘A motivagdo autonoma envolve comportar-se com uma sensacao plena de
volicio e escolha’, escreveram eles, “enquanto a motivacdo controlada
envolve comportar-se sob a pressio ou demanda por resultados especificos,
vinda de forcas percebidas como externas ao eu’’!

Autonomia, na visao deles, é diferente de independéncia. Nao é o
individualismo selvagem, solitdrio e desconfiado do cauboéi americano.
Significa agir com escolha - isto é, podemos ser autdbnomos e alegremente



interdependentes. E, enquanto a ideia de independéncia possui
reverberacdes nacionais e politicas, autonomia parece ser um conceito
humano em vez de ocidental. Pesquisadores descobriram um vinculo entre
autonomia e bem-estar geral ndo apenas na América do Norte e na Europa
Ocidental, mas também na Russia, na Turquia e na Coreia do Sul. Mesmo em
locais ndo ocidentais de alta pobreza, como Bangladesh, cientistas sociais
descobriram que autonomia ¢ algo que as pessoas buscam e que aumenta a
qualidade de vida.2

Uma sensagdo de autonomia exerce um efeito poderoso sobre o
desenvolvimento e a postura individuais. De acordo com uma série de
estudos recentes, a motivagio auténoma promove maior compreensio
conceitual, melhores notas, persisténcia maior na escola e nas atividades
esportivas, maior produtividade, menos desgaste e niveis maiores de bem-
estar psicologico.? Esses efeitos se transferem para o local de trabalho. Em
2004, Deci e Ryan, junto com Paul Baard, da Universidade Fordham,
realizaram um estudo com funciondrios de um banco de investimentos
norte-americano. Os trés pesquisadores constataram uma maior satisfacdo no
emprego entre funcionarios cujos chefes ofereciam “apoio a autonomia”
Esses chefes viam os problemas do ponto de vista dos funcionarios, davam
feedback e informagdes significativas, permitiam ampla escolha sobre o que
fazer e como fazé-lo, e encorajavam os funciondrios a assumirem projetos
novos. A resultante melhoria na satisfagio no emprego produzia, em troca,
um desempenho melhor no servico. Além disso, os beneficios que a
autonomia confere aos individuos estendem-se as suas organizac¢des. Por
exemplo, pesquisadores da Universidade Cornell estudaram 320 pequenas
empresas, metade das quais concedia autonomia aos trabalhadores,
enquanto a outra metade dependia da direcdo verticalizada. As empresas
que ofereciam autonomia cresciam a uma taxa quatro vezes maior e
apresentavam um ter¢o da rotatividade em comparacio com aquelas
orientadas para o controle.2

E, mesmo assim, grande parte das empresas ainda permanece



deploravelmente atras da ciéncia. A maioria dos conceitos gerenciais do
século XXI presume que, no final das contas, as pessoas sio pedes em vez de
protagonistas. O economista britanico Francis Green, para citar apenas um
exemplo, aponta para a falta de liberdade individual no trabalho como a
principal explicacdo para o declinio da produtividade e da satisfacio no
emprego no Reino Unido.2 Os processos gerenciais ainda giram em torno de
supervisdo, recompensas contingentes e outras formas de controle. Isso
ocorre até com a abordagem da mais amdvel e gentil Motivacdo 2.1, que
sussurra docemente palavras de ordem como “empoderamento” e
“flexibilidade”

Vejamos a propria nogdo de “empoderamento” Ela presume que a
organizagdo tem o poder e que, benevolente que é, despeja parte desse poder
nas tacas de seus funciondrios, que aguardam com as maos estendidas em
expectativa e gratiddo. Isso ndo é autonomia. E apenas uma forma
ligeiramente mais civilizada de controle. Ou tomemos a adogdo do “hordrio
flexivel” Ressler e Thompson a acusam de trapaca, e com razdo. A
flexibilidade apenas alarga as cercas e ocasionalmente abre as porteiras.
Também ndo passa de controle em pele de cordeiro. As prdprias palavras
refletem pressupostos que vao contra a textura da época e a natureza da
condi¢do humana. Em suma, gerenciamento ndo ¢ a solu¢do; é o problema.

Talvez esteja na hora de atirar a propria palavra “gerenciamento” na pilha
de cinzas linguisticas, junto com “cinematdgrafo” e “carruagem sem cavalo”
Nossa época nao pede melhor gerenciamento: pede o renascimento da
autogestao.

OS QUATRO FUNDAMENTOS

Em 2002, Scott Farquhar e Mike Cannon-Brookes, dois australianos
inexperientes recém-saidos da universidade, pegaram um empréstimo de 10
mil dolares com seus cartdes de crédito e abriram uma empresa de software.
Ungiram seu empreendimento com um nome ousado, Atlassian,
homenagem ao titd grego Atlas, que sustentava o mundo nos ombros. E



resolveram criar uma empresa que competisse com alguns dos grandes
nomes do software empresarial. Na época, o empreendimento parecia
lunatico. Hoje, parece inspirado. Mediante a combinagdo de 6timo codigo e
praticas empresariais inteligentes, a Atlassian atualmente arrecada cerca de
35 milhoes de dolares por ano - e emprega cerca de duzentas pessoas em
escritérios em Sydney, Amsterda e Sdo Francisco.

Mas, como qualquer bom empreendedor, Cannon-Brookes caminha sob
uma nuvem de perpétua insatisfacdo. Ele tinha visto empresas de sucesso
estagnarem e ndo queria que a sua tivesse o mesmo destino. Assim, para
estimular ainda mais a criatividade entre sua equipe, e para garantir que os
programadores da Atlassian estivessem se divertindo no trabalho, decidiu
encoraja-los a passar um dia se dedicando a qualquer problema que
quisessem, ainda que nao fizesse parte de seu servigo.

Esse dia de folga inusitado fez surgirem diversas ideias de produtos
novos, bem como de reparos e corre¢des nos ja existentes. Cannon-Brookes
decidiu, portanto, tornar a pratica uma parte permanente da cultura da
Atlassian. Entdo, uma vez por trimestre, a empresa passou a reservar um dia
inteiro para que seus engenheiros pudessem trabalhar em qualquer
problema de software que quisessem - s6 que agora, “para tira-los do dia a
dia’, teria que ser algo que nao fizesse parte de seu servigo.

As duas da tarde de uma quinta-feira, o dia comeca. Engenheiros,
incluindo o proprio Cannon-Brookes, criam um c6digo novo ou uma solugao
elegante - do jeito que querem, com quem querem. Muitos trabalham noite
adentro. Entdo, as quatro da tarde da sexta-feira, mostram os resultados ao
restante da empresa em uma reunido informal, com todos os funcionarios,
regada a cerveja gelada e bolo de chocolate. A Atlassian chama esses
arroubos de liberdade e criatividade ao longo de 24 horas de “Dias FedEx” -
porque as pessoas t€m de entregar algo da noite para o dia. E a entrega tem
se cumprido. No decorrer dos anos, esse estranho e pequeno exercicio
produziu uma série de ajustes de softwares que, de outra forma, poderiam
nunca ter surgido. Diz um engenheiro: “Algumas das coisas mais bacanas



que temos em nosso produto hoje vieram dos Dias FedEx”

Nao se trata de um plano de pagamento por desempenho baseado nos
pressupostos mecanicistas da Motiva¢io 2.0. E um plano de autonomia,
belamente sintonizado com as tendéncias alternativas da Motivac¢do 3.0.
“Sempre adotamos o posicionamento de que o dinheiro é algo que sé pode
fazer vocé perder’, explica Cannon-Brookes. “Se vocé ndo paga o suficiente,
pode perder pessoal, mas, afora isso, o dinheiro ndo é um motivador. O que
importa sdo esses outros fatores” E o que umas poucas empresas voltadas
para o futuro estio descobrindo é que um desses fatores essenciais é a
autonomia — em especial, autonomia sobre quatro aspectos do trabalho: o
que as pessoas fazem, quando fazem, como fazem e com quem fazem. Como
mostra a experiéncia da Atlassian, o comportamento Tipo I emerge quando
as pessoas tém autonomia sobre os quatro Ts: suas tarefas, seu tempo, sua
técnica e seu time.

Tarefa

Cannon-Brookes continuava insatisfeito. Os Dias FedEx estavam
funcionando bem, mas tinham uma fraqueza intrinseca. “Vocé desenvolvia
algo em 24 horas, mas ndo tinha mais tempo para trabalhar naquilo’, explica
ele. Assim, ele e o cofundador da Atlassian, Farquhar, decidiram dobrar a
aposta na autonomia dos funcionarios. No inicio de 2008, anunciaram que,
pelos seis meses seguintes, os desenvolvedores poderiam dedicar 20% de seu
tempo - em vez de apenas um dia intenso - a qualquer projeto que lhes
interessasse. Como explicou Cannon-Brookes em uma postagem de blog para

os funcionarios:

Um engenheiro de startup precisa ser todas as coisas — ele (ou ela) é
um(a) desenvolvedor(a) de software em hordrio integral e um(a) gerente
de produto/guru de suporte ao cliente/especialista em sistemas internos
em horario parcial. Conforme a empresa cresce, um engenheiro passa

menos tempo desenvolvendo o que quer pessoalmente no produto. Nossa



intengdo é de que esses 20% de tempo devolvam aos engenheiros tempo
livre - sob sua dire¢do - para se dedicarem a inovacgdo de produtos,

recursos, plugins, ajustes ou acréscimos que julguem mais importantes.®

Essa pratica tem uma tradi¢do forte e uma expressio moderna conhecida.
A empresa pioneira em implementa-la foi a americana 3M. Nas décadas de
1930 e 1940, o presidente da 3M era William McKnight, um sujeito tdo
modesto em seus hdbitos como visiondrio em seu pensamento. McKnight
tinha uma crenga simples e, a época, subversiva: “Contrate boas pessoas e
deixe-as em paz’ Bem antes de virar moda gestores falarem de
“empoderamento’; ele fez uma defesa mais vigorosa da autonomia. “Aqueles
homens e mulheres aos quais delegamos autoridade e responsabilidade, se
forem boas pessoas, vao querer fazer seu servico do seu jeito’, escreveu em
1948.Z McKnight chegou a encorajar os funciondrios a fazerem o que ele

denominava “rabiscos experimentais”

“Como empresdrio, sou abencoado com 100% de autonomia sobre tarefas, tempo,
técnica e time. Ofato € o sequinte: ses mantenho essa autonomia, eu falho. Eu deixo de
entregar. Deixo de me esmerar. Deixo de me concentrar. Acabo, inevitavelmente, sem
nenhum produto ou com um produto rejeitado pelo mercado. A arte dasartes é
reconhecer seuslimites. Esta é a autonomia que eu maisvalorizo, a liberdade de
reconhecer meuslimites.”

SETH GODIN, autor dos livros A vaca roxa e
Tribos e do blog de marketing mais popular do mundo

Com essas ideias heterodoxas fermentando em sua mente, esse impro-
vavel herege corporativo estabeleceu uma nova politica em sua empresa: a
equipe técnica podia dedicar 15% de seu tempo a projetos de livre escolha. A
iniciativa parecia tdo contraria aos dogmas da Motivagdo 2.0, tdo condenavel,
que dentro da 3M era conhecida como a “politica da pirataria”> Mas
funcionava. Aqueles jardins murados de autonomia logo se tornaram

campos férteis para uma colheita de inovagdes — entre elas, os blocos adesivos



Post-it. O cientista Art Fry teve a ideia para esses adesivos hoje onipresentes
ndo enquanto cumpria uma de suas tarefas regulares, mas durante seus 15%
de tempo autonomo. Hoje, o Post-it é um negdcio monumental: a 3M oferece
mais de seiscentos produtos Post-it em mais de cem paises. (E o impacto
cultural do Post-it talvez seja ainda maior. Imagine: ndo fosse o precoce
estimulo de McKnight a autonomia, estariamos vivendo em um mundo sem
quadradinhos de papel amarelos afixados nos nossos monitores de
computador. Assustador.) De acordo com o ex-diretor de pesquisa e
desenvolvimento da 3M, a maior parte das invenc¢des com que a empresa
conta até hoje surgiu desses periodos de pirataria e rabiscos experimentais.
A inovagdo de McKnight continua em vigor na 3M, mas o numero de
empresas que seguiram seu exemplo, apesar dos resultados comprovados, ¢é
assustadoramente baixo. Dessas poucas, a mais conhecida é a Google, que ha
tempos encoraja seus engenheiros a dedicar um dia da semana a um projeto
paralelo. Ha quem use seus “20% de tempo” para aprimorar um produto
existente, mas a maioria os utiliza para desenvolver algo inteiramente novo.
Claro que a Google ndo abre mao dos direitos de propriedade intelectual do
que é criado durante esses 20% — uma atitude sabia de sua parte, pois, em
um ano tipico, mais de metade dos lancamentos da Google nasce durante
esse periodo de autonomia pura. Por exemplo, o cientista Krishna Bharat,
frustrado com a dificuldade de encontrar reportagens on-line, criou o Google
Noticias em seus 20% de tempo. O site hoje recebe milhdes de visitantes por
dia. O ex-engenheiro da Google Paul Buchheit criou o Gmail, hoje um dos
servicos de e-mail mais populares do mundo, como seu projeto dos 20%.
Muitos outros produtos da Google tém histéria de origem semelhante: entre
eles o Orkut (o software de rede social da Google), o Google Talk (aplicativo
de mensagens instantaneas), o Google Sky (que permite a usudrios com
pendores astrondmicos olharem fotos do universo) e o Google Tradutor
(software de traducdo para dispositivos moveis). Como disse o engenheiro
Alec Proudfoot - cujo proprio projeto dos 20% procurou melhorar a
eficiéncia de carros hibridos — em entrevista na televisiao: “Quase todas as



boas ideias aqui na Google surgiram nos 20% de tempo.?

Na Atlassian, o experimento dos 20% de tempo pareceu funcionar.
Durante o periodo de teste, que acabou durando um ano inteiro, os
desenvolvedores lancaram 48 projetos novos. Assim, em 2009, Cannon-
Brookes decidiu tornar aquela dose de autonomia nas tarefas um aspecto
permanente da vida profissional da Atlassian. A decisdo ndo agradou a todos.
Pelo cédlculo aproximado de Cannon-Brookes, 70 engenheiros gastando 20%
de seu tempo em um periodo de apenas seis meses representava um
investimento de 1 milhao de dolares. O diretor financeiro da empresa ficou
horrorizado. Alguns gerentes de projetos — apesar dos costumes progressistas
da Atlassian, a empresa ainda usa o termo “gerente” — ndo ficaram satisfeitos
porque significava perder parte do controle que exerciam sobre seus
subordinados. Quando quiseram rastrear o tempo dos funcionarios para
conferir se ndo estavam abusando do privilégio, Cannon-Brookes rejeitou a
ideia. “Aquilo era controlador demais. Eu queria respaldar nossos
engenheiros e acreditar que fariam coisas boas” Além disso, diz ele, “as
pessoas sdo bem mais eficientes nesses 20% do tempo do que no restante do
expediente. Elas dizem: ‘Eu que ndo vou ficar vendo essas [censurado] de
sites inuteis ou entrando no Facebook’”

Hoje em dia, quando alguém do financeiro, o suor brotando no rosto,
reclama dos custos, Cannon-Brookes tem uma resposta pronta: “Eu mostro
uma lista enorme de coisas que conseguimos. Mostro que temos rotatividade
zero na equipe de engenharia e que temos engenheiros altamente
motivados, sempre tentando aperfeicoar e melhorar nossos produtos”

A autonomia em relacio a tarefa é um dos aspectos essenciais da
abordagem da Motivacdo 3.0 em relacdo ao trabalho. E ndo se restringe a
empresas de tecnologia. Por exemplo: no hospital da Universidade de
Georgetown, em Washington, D.C., muitas enfermeiras tém a liberdade de
realizar os préprios projetos de pesquisa, que, por sua vez, modificaram
varios programas e politicas do hospitall Medidas de autonomia podem
funcionar em uma série de campos — e oferecer uma fonte promissora de



inovacdes e até mesmo de reforma institucional.

Iniciativas como os Dias FedEx e projetos paralelos autorizados nem
sempre sdo faceis de executar na incessante engrenagem do dia a dia -
atender clientes, expedir produtos, resolver problemas -, mas estio se
tornando urgentes em uma economia que demanda habilidades nao
rotineiras, criativas e conceituais — como qualquer artista ou designer pode
atestar, ja que, nessas carreiras, a autonomia em relacdo a tarefa ha muito é
fundamental a capacidade criativa. E bons lideres (em oposi¢do a “gerentes”
competentes) entendem isso profundamente.

Um bom exemplo disso é George Nelson, que por algumas décadas foi
diretor de design da Herman Miller, a iconica fabrica de mdveis americana.
Ele certa vez expds cinco principios simples que acreditava levarem a um
6timo design. Um desses principios poderia servir de grito de guerra para a
autonomia em relacdo a tarefa, um pilar do Tipo I: “Vocé decide o que vai
fazer”

Tempo

Ja se perguntou por que os advogados, de modo geral, sofrem tanto? Alguns
cientistas sociais ja — e encontraram trés explicagbes para isso. Uma delas
envolve o pessimismo. Ser pessimista é uma receita quase infalivel para
niveis baixos daquilo que os psicélogos chamam de “bem-estar subjetivo” E
também uma desvantagem na maioria das profissdes. Mas, como escreveu
Martin Seligman, “existe uma exce¢do gritante: os pessimistas se saem
melhor no direito” Em outras palavras, uma postura mental que nos torna
menos felizes como seres humanos torna um advogado mais competente.ll
Uma segunda razdo: a maioria das outras atividades profissionais ¢ de soma
positiva. Se eu vendo algo que vocé quer e aprecia, ambos saimos ganhando.
Ja o direito ¢, geralmente (embora nem sempre), um jogo de soma zero: se
alguém ganha, um outro precisa necessariamente perder.

Mas a terceira razdo é, talvez, a melhor explicacdo de todas - e ajuda a
entender por que tdo poucos advogados exemplificam o comportamento



Tipo I. Os advogados enfrentam um volume intenso de demandas, mas tém
relativamente pouca “latitude de decisdo” Estudiosos usam esse termo para
descrever as escolhas — escolhas percebidas - que uma pessoa tem. Em certo
sentido, é outra maneira de descrever a autonomia - e os advogados sao mal-
humorados e irritados porque ndo tém muita. A privacdo comeca cedo. Um
estudo de 2007 que avaliou duas faculdades de direito americanas descobriu
que, no periodo de trés anos de curso, o bem-estar geral dos estudantes
despencou - em grande parte, porque sua necessidade de autonomia foi
contrariada. Estudantes com maior autonomia na selecio de seu curso, suas
tarefas e suas relacdes com os professores mostraram declinios bem menos
acentuados e na verdade tiravam melhores notas, inclusive na prova da
Ordem dos Advogados.1?

“Nada € maisimportante para meu sucesso que controlar minha agenda. Sou mais
criativo dascinco asnove da manha. Se eu tivesse um chefe ou colegas de trabalho, eles
arruinariam minhas melhores horas de algum modo.”

SCOTT ADAMS
Criador do Dilbert

Infelizmente, no cerne da pratica da advocacia privada esta, talvez, o
mecanismo mais antiautonomia imaginavel: a hora faturavel. A maioria dos
advogados — e quase todos aqueles que trabalham em escritérios grandes, de
prestigio — precisa manter um controle rigoroso de seu tempo. Se deixam de
faturar horas suficientes, seus empregos correm risco. Como resultado, seu
foco inevitavelmente se desloca do output de seu trabalho (solucionar o
problema de um cliente) para seu input (acumular o méaximo de horas
possivel). Se as recompensas resultam do tempo, entdo o escritério obtera
tempo. Esses tipos de meta mensuravel e de valor crucial podem drenar a
motivagdo intrinseca, solapar a iniciativa individual e até encorajar o
comportamento antiético. “Se de alguém se espera que fature mais de 2 mil
horas por ano’, disse certa vez o ex-presidente da Suprema Corte dos Estados
Unidos William Rehnquist, “surgira a tentacdo de exagerar as horas



realmente dedicadas’13

A hora faturavel é uma reliquia da Motivacao 2.0. Faz certo sentido para
tarefas rotineiras — seja instalar portas na carroceria de um Ford Taurus ou
inserir dedug¢des em um formuldrio de imposto simplificado -, porque existe
uma ligacdo estreita entre a quantidade de tempo dedicada e a quantidade
de trabalho resultante. E, se seu pressuposto inicial é que a configuragido
padrdo dos trabalhadores é fazer corpo mole, monitorar seu tempo pode
manté-los diligentes.

Mas a hora faturavel tem pouco espago na Motivacao 3.0. Para tarefas ndo
rotineiras, entre elas o direito, o vinculo entre o tempo gasto e a producio de
uma pessoa ¢é irregular e imprevisivel. Imagine exigir que o inventor Dean
Kamen ou a atriz Helen Mirren ganhem de acordo com as horas trabalhadas.
Se partimos de uma suposigdo alternativa, e mais precisa — de que as pessoas
querem realizar um bom trabalho -, devemos deixar que se concentrem no
trabalho, e ndo no tempo despendido para realiza-lo. Alguns escritérios de
advocacia ja estdo se voltando para essa nova direcao mais alinhada ao Tipo I
— cobrando honorarios fixos, nao de acordo com o tempo -, com o sdcio
dirigente de um dos maiores escritérios de advocacia de Nova York tendo
declarado recentemente: “E hora de nos livrarmos da hora faturdvel’14

Se a hora faturdavel tem sua antitese, trata-se do ambiente de trabalho
orientado a resultados, do tipo que Jeff Gunther introduziu em suas
empresas. A primeira grande empresa a se tornar um ATOR foi a Best Buy -
nao em suas lojas, mas em seus escritérios. A semelhanca dos 15% de tempo
da 3M, o experimento ATOR da Best Buy comeg¢ou meio que como um projeto
“maldito” lancado por Ressler e Thompson, que ja mencionei e que desde
entdo se tornaram gurus do ATOR, levando sua mensagem de autonomia a
todo o mundo. A sede da Best Buy (em Richfield, Minnesota) é visionaria,
moderna e equipada com um concierge, cafés e lavanderia. Mas a empresa
tinha uma reputagdo de horas punitivas e chefes invasivos — e vinha pagando
o preco na perda de talentos. O entaio CEO Brad Anderson discretamente
concordou com a proposta estranha de Ressler e Thompson, porque



encorajava as “pessoas a contribuirem em vez de apenas comparecerem e
trabalharem mecanicamente para cumprir a tarefa do dia”1

Atualmente, a sede da Best Buy tem menos pessoas trabalhando em um
horario regular do que em um Ator sem horario. E, ainda que o varejo de
produtos eletronicos seja um setor altamente competitivo, a Best Buy tem
conquistado seu espaco tanto no mercado como na busca por talentos.
Tamara Erickson assim relatou a Harvard Business Review os resultados do
ATOR na empresa:

O pessoal assalariado dedica o tempo necessario a realizar seu trabalho.
Os horistas que fazem parte do programa trabalham um numero fixo de
horas para cumprir as exigéncias das leis trabalhistas, mas podem
escolher quando. Esses funcionarios relatam relacionamentos melhores
com a familia e os amigos, mais fidelidade a empresa e mais foco e
energia. A produtividade aumentou 35% e a rotatividade voluntdria esta
320 pontos base menor que nas equipes que ndo fizeram a mudanca. Os
funciondrios dizem que nao sabem se trabalham menos horas que antes

— eles ja ndo contam mais. 1

Sem soberania sobre nosso tempo, é quase impossivel ter autonomia
sobre nossa vida. Algumas poucas organiza¢des Tipo I comecaram a
reconhecer essa verdade sobre a condi¢do humana e a realinhar suas
praticas. Sem duvida, outras as imitardo. “No passado, a definicdo de trabalho
era primordialmente dedicar tempo e, secundariamente, obter resultados.
Precisamos inverter esse modelo”, propde Ressler. “Qualquer que seja seu
tipo de negdcio, estd na hora de se desfazer das papeletas de atraso, dos
relégios de ponto e do pensamento ultrapassado da era industrial”

Técnica
Quando vocé liga para uma central de atendimento ao cliente a fim de
reclamar do valor da TV a cabo ou verificar o paradeiro do liquidificador que



vocé encomendou, o telefone geralmente toca em uma caverna insipida
conhecida como call center (central de atendimento). Quem atende essas
chamadas tem um emprego drduo. Normalmente, é uma pessoa que passa
horas sentada em um labirinto de cubiculos apertados, headset na cabeca,
uma latinha de refrigerante diet ao lado. O saldrio é pifio. E as pessoas com
quem o atendente fala ao telefone — uma apds outra apos outra — nao estido
ligando para fazer elogios nem perguntar sobre seus planos para o fim de
semana. Elas ttm uma queixa, uma frustracdo ou um problema que precisa
de solugdo. Urgente. Agora.

Como se isso ja ndo fosse penoso o suficiente, os atendentes de call center
tém pouca autonomia de decisdo e um trabalho que costuma ser a prépria
definicao de rotina. Quando recebem uma chamada, eles ouvem a pessoa — e
depois, na maioria dos casos, apertam alguns botdes no computador para
acessar um roteiro. Eles seguem esse roteiro, as vezes palavra por palavra, na
esperanca de se livrar da pessoa o mais rapido possivel. Pode ser um trabalho
mortal, que os gerentes conseguem tornar ainda mais terrivel porque muitos
deles, na tentativa de aumentar a produtividade, bisbilhotam as conversas
dos atendentes e monitoram a duracdo de cada chamada. Nio admira,
portanto, que as centrais de atendimento tenham taxas de rotatividade anual
médias de 35%, o dobro da taxa dos demais empregos. Em algumas centrais,
a taxa de rotatividade anual excede os 100%, significando que, em média,
nenhuma das pessoas ali presentes em dado momento continuara no posto
no ano seguinte.

Tony Hsieh, fundador da varejista de calgados on-line Zappos (agora
parte da Amazon), pensou que havia um meio melhor de recrutar, preparar e
desafiar esses funcionarios. Assim, os novos contratados da Zappos passam
por uma semana de treinamento e, ao final desses sete dias, Hsieh faz uma
oferta: se sentirem que a Zappos ndo é para eles e quiserem cair fora, ele lhes
paga 2 mil délares — sem ressentimentos. Hsieh estd hackeando o sistema
operacional Motivacdo 2.0 como um brilhante e benevolente nerd
adolescente. Estda usando uma recompensa do tipo “desde que” ndo para



motivar pessoas a melhorarem o desempenho, mas para filtrar aquelas que
ndo sio adequadas a um espaco de trabalho no estilo Motivacdo 3.0. As
pessoas que permanecem recebem um pagamento razoavel e, igualmente
importante, t¢ém autonomia sobre a técnica de seu trabalho. A Zappos ndo
monitora o tempo das chamadas de atendimento nem impde um roteiro. Os
funcionarios fazem o atendimento como julgam melhor. O objetivo deles ¢é
servir bem; como fazem isso, ai é problema deles.

Os resultados dessa énfase na autonomia sobre a técnica? A rotatividade
na Zappos ¢ minima. E, embora ainda seja nova, ela tem figurado
sistematicamente como uma das melhores empresas em atendimento ao
cliente dos Estados Unidos - a frente de nomes mais conhecidos, como
Cadillac, BMW e Apple, e quase empatada com marcas sofisticadas como
Jaguar e Ritz-Carlton.l? Nada mau para uma fabricante de sapatos com sede
no deserto de Nevada.

O exemplo da Zappos é parte de um movimento pequeno mas crescente
que busca restaurar um pouco da liberdade individual em trabalhos
notavelmente restritivos. Por exemplo, embora muitas empresas estejam
aderindo ao offshoring, terceirizando trabalhos para fornecedores de baixo
custo em outros paises, algumas delas estdo indo na contramdo dessa
tendéncia, comecando o que se conhece como homeshoring. Em vez de
concentrar os atendentes em uma grande central de atendimento, as
chamadas sdo encaminhadas para as casas dos funciondarios. Assim eles
reduzem o tempo de deslocamento para o trabalho, eliminam o
monitoramento presencial e fornecem autonomia bem maior sobre a
realizacdo dos servicos.

A empresa de aviacdo norte-americana JetBlue foi uma das primeiras a
experimentar essa abordagem. Desde a sua fundagdo, em 2000, os
funciondrios de atendimento telefénico ao cliente trabalham em casa - e a
empresa tem obtido avaliacoes bem melhores que seus concorrentes no
quesito. No homeshoring, a produtividade e a satisfagio no emprego sido
geralmente maiores do que nos sistemas convencionais — em parte porque,



em casa, os funcionarios ficam mais a vontade e sio menos monitorados,
mas também porque sdo pessoas recrutadas de um acervo mais profundo.
Muitos dos funcionarios que trabalham em casa sdo pais, estudantes,
aposentados e pessoas com deficiéncias - aqueles que querem trabalhar, mas
precisam fazé-lo do préprio jeito. De acordo com um relatério, entre 70% e
80% dos atendentes que trabalham em casa tém formacao universitaria - o
dobro em relacdo aos call centers tradicionais. Empreendimentos como
Alpine Access, PHH Arval e LiveOps, que fornecem o servico de
atendimento ao cliente para uma série de empresas, relatam que, apos
adotarem esse método, seus custos de recrutamento cairam para quase zero.
Candidatos os procuram. E agora esses atendentes domiciliares estdo
trabalhando para uma série de empresas norte-americanas - entre elas, 1-
800-Flowers, J. Crew, Office Depot e até a Receita Federal - lidando com as
perguntas dos clientes do jeito que preferem.1® Como em qualquer local de
trabalho eficaz de Motivagao 3.0, sdo eles que decidem.

Time

Qualquer que seja sua posicdo na ordem de nascimento, reflita sobre como ¢é
ser o terceiro filho numa familia. Vocé ndo tem escolha sobre as pessoas que
estdo a sua volta, elas ja estdo ali quando vocé chega. Pior, uma ou duas delas
podem nao estar tdo satisfeitas em ver vocé. E costuma ser impossivel se

livrar dessas pessoas, ou mesmo de uma sequer.
"A autonomia sobre o que fazemos € o maisimportante. A maior diferenca entre
trabalhar para outros estudiose dirigir o meu € que posso escolher qual projeto
assumimos e qual produto, servigo ou institui¢cdo promovemos Essa € para mim, a
questdo maisimportante, porque, quando estou perto do contetido, a pesquisa fica
fdcil, asreunides ficam interessantes (pessoas que desenvolvem produtos ou servicos
interessantes costumam ser elas préprias interessantes) e ndo preciso me envolver em
falsa publicidade.”
STEFAN SAGMEISTER
Designer
Comecar num emprego novo ou manter o atual é algo semelhante a esse



processo familiar. Almas empreendedoras podem conquistar alguma
autonomia sobre a tarefa, o tempo e a técnica, mas autonomia sobre o time ¢é
mais complicada. Esse ¢ um dos pontos mais atrativos em abrir o préprio
negocio: a chance de formar a sua equipe. Mas, mesmo em ambientes mais
tradicionais, algumas poucas organizacdes vém descobrindo as virtudes de
oferecer as pessoas alguma dose de liberdade sobre com quem vao trabalhar,
muito embora isso ainda esteja longe de se tornar a regra.

Por exemplo, na rede de mercados organicos Whole Foods, as pessoas
nominalmente encarregadas de cada departamento ndo fazem as
contratacoes. Isso cabe aos outros funciondrios do departamento. Depois que
o candidato ao emprego cumpre um periodo de experiéncia de trinta dias,
seus possiveis colegas de equipe decidem se a pessoa deve ser mantida. Na
W. L. Gore & Associates, fabricante dos tecidos GORE-TEX e outro exemplo
de Motivagao 3.0 em acdo, qualquer um que queira ascender nas fileiras e se
tornar lider precisa reunir pessoas dispostas a compor sua equipe.l?

A capacidade de reunir um time de basquete de talentos da empresa é
outra atragdo dos 20% de tempo. Essas iniciativas geralmente atravessam o
organograma, conectando um interesse em comum em vez de um
departamento. Como o engenheiro Bharat Mediratta, da Google, contou ao
The New York Times: “Se sua ideia dos 20% é um produto novo, costuma ser
bem facil achar algumas pessoas que pensem parecido com vocé e comecar a
desenvolvé-lo” E, ao defender uma mudanca mais sistémica na organizacio,
Mediratta diz que a autonomia sobre o time é ainda mais importante. Esses
esforcos exigem o que ele chama de “grupelho”: uma equipe pequena, auto-
organizada, quase sem or¢amento e com menos autoridade ainda, mas que
tenta mudar algo dentro da empresa. Por exemplo, Mediratta formou um
grupelho de teste para encorajar engenheiros de toda a empresa a
implementarem uma forma mais eficiente de testar codigos de programacao.
Esse grupo informal de programadores, uma equipe formada de modo
autbnomo, sem orientacdo de cargos superiores, “lentamente fez a

organizacio girar sobre seu eixo”2



No entanto, o desejo de autonomia pode colidir com outras obrigagdes.
Uma surpresa quando a Atlassian fez as contas de seu experimento de
autonomia sobre as tarefas foi que a maioria dos funciondrios utilizava
menos que os 20% de tempo disponiveis. A razdo principal? Nao queriam
abandonar os projetos em andamento e desagradar sua equipe oficial.

Embora a autonomia sobre o time seja 0 menos desenvolvido dos quatro
Ts, o poder cada vez maior das redes sociais e o surgimento dos aplicativos
moveis agora tornam essa espécie de autonomia mais facil de obter — e de
maneiras que vdo além de uma unica organizagdo. Os projetos de codigo
aberto que mencionei no Capitulo 1, em que equipes improvisadas se auto-
organizam para desenvolver um navegador novo ou criar um software de
servidor melhor, sdo um exemplo contundente. E é mais um elemento de
valor confirmado pela ciéncia mas que as empresas tradicionais tém custado
a adotar. Diversas pesquisas mostram que pessoas trabalhando em equipes
auto-organizadas estdo mais satisfeitas que aquelas trabalhando em equipes
herdadas.2l Igualmente, estudos de Deci e outros mostraram que pessoas
com alta motivacdo intrinseca sio melhores colegas de trabalho.22 E isso
aumenta muito as possibilidades nessa frente. Se vocé quer trabalhar com
mais Tipos I, a melhor estratégia é vocé mesmo se tornar um. A autonomia,

ao que se revela, pode ser contagiosa.

A ARTE DA AUTONOMIA

Pense por um momento nos grandes artistas dos ultimos cem anos e em
como trabalhavam - Pablo Picasso, Georgia O’Keeffe e Jackson Pollock, por
exemplo. Ao contrario da maioria, a Motivagdo 2.0 nunca foi o sistema
operacional dessas pessoas. Ninguém lhes dizia: “Vocé precisa pintar esse tipo
de quadro. Precisa comecar a pintar precisamente as oito e meia da manha.
Precisa pintar com as pessoas que selecionarmos para trabalhar com vocé. E
precisa pintar desse jeito” A prépria ideia é ridicula.

Mas quer saber? E ridicula para vocé também. Quer vocé esteja
consertando pias, registrando vendas no supermercado, vendendo carros ou



redigindo um plano de aula, vocé e eu precisamos de autonomia tanto
quanto um grande pintor.

Encorajar a autonomia ndo significa desencorajar a responsabilidade.
Seja qual for o sistema operacional ativo, as pessoas precisam ser
responsaveis por seu trabalho. S6 que existem diferentes formas de obter isso,
cada uma baseada em pressupostos diferentes sobre quem somos no fundo.
A Motivac¢do 2.0 supunha que, se as pessoas tivessem liberdade, fariam corpo
mole — e que a autonomia era uma forma de escapar da responsabilidade. A
Motivacdo 3.0 comeca com um pressuposto diferente. Ela presume que as
pessoas querem ser responsaveis — e que um caminho para isso é lhes dar
controle sobre sua tarefa, seu tempo, sua técnica e seu time.

Claro que, como os pressupostos do sistema operacional velho ainda
reverberam na maioria dos locais de trabalho, a transicdo para a autonomia
ndo ocorrera de uma so6 tacada — pode nunca vir a ocorrer. Se retirarmos de
ambientes controladores pessoas que ndo conheceram nada diferente
daquilo e as soltarmos num ATOR ou num ambiente de autonomia pura, elas
resistirao. As organizac¢des precisam fornecer, nas palavras de Richard Ryan,
“andaimes” que ajudem os funciondrios a encontrar seus pontos de apoio
para percorrer a transicao.

Além disso, cada pessoa prioriza um aspecto diferente da autonomia.
Alguns podem ansiar por autonomia sobre uma tarefa, outros podem preferir
autonomia sobre o time. Como me contou Tony Hsieh, CEO da Zappos, por
e-mail: “Estudos mostraram que o controle percebido é um componente
importante da felicidade. Porém o que as pessoas sentem que querem
realmente controlar varia, portanto ndo acho que exista um aspecto da
autonomia que seja universalmente mais importante. Cada um tem um
desejo diferente, por isso a melhor estratégia para um empregador seria
descobrir o que é importante para cada funcionario”

Contudo, ndo importa como esses desejos individuais se expressam na
superficie, eles brotam de raizes em comum. Nascemos para ser
protagonistas, ndo pedes. Nossa natureza ¢ sermos individuos auténomos,



ndo autdmatos. Somos projetados para ser Tipo I. S6 que forcas externas —
inclusive a prépria ideia de que precisamos ser “gerenciados” - ha muito
conspiram para mudar nossa configura¢io padrdo e nos transformar em
Tipos X. Se atualizarmos os ambientes em que estamos - ndo apenas no
trabalho, mas também nas escolas e em casa — e se os lideres reconhecerem a
verdade da condicdo humana e os fundamentos cientificos por tras de tudo
isso, poderemos retornar ao nosso estado natural.

“A histéria humana sempre avancou na direcao de uma liberdade maior.
E existe um motivo para isso: porque é da nossa natureza’, explica Ryan. “Se
fossemos assim tdo moldaveis como [certas] pessoas pensam, isso ndo estaria
ocorrendo. Mas uma pessoa se posta diante de um tanque na China. As
mulheres, que tinham sua autonomia negada, insistem em defender seus
direitos. Esse ¢ o rumo da histdria. E por isso que a natureza humana, caso
um dia aflore plenamente, se tornard mais autonoma.



CAPITULO 5

Exceléncia

Ndo é preciso ver o que alguém estd fazendo

para saber se é sua vocagdo,

basta observar seus olhos:
um cozinheiro preparando um molho,

um cirurgido fazendo uma incisdo primadria,
um funciondrio preenchendo um conhecimento de embarque,

todos tém a mesma expressdo arrebatada, esquecendo

a si mesmos em uma fungdo.

Qudo bonita é
essa visdo de olho-no-objeto.

-W. H. Auden

Numa manha de verdo de 1944, Mihaly Csikszentmihalyi, entdo com 10
anos, estava numa plataforma de trem em Budapeste, Hungria, com a mae,
dois irmaos e uns setenta parentes que foram se despedir. A Segunda Guerra
Mundial estava a pleno vapor e a Hungria, um membro ambivalente do Eixo,



estava sendo pressionada de cada canto politico e geografico. Soldados
nazistas ocupavam o pais em retaliacio pelas negociacoes de paz que a
Hungria vinha conduzindo secretamente com os Estados Unidos e a Gra-
Bretanha. Ao mesmo tempo, tropas soviéticas avancavam sobre a capital.

Estava na hora de partir. Assim, os quatro embarcaram num trem para
Veneza, Italia, onde trabalhava o pai de Csikszentmihalyi, um diplomata.
Enquanto o trem ribombava nos trilhos, bombas explodiam ao longe. Balas
despedagavam as janelas do trem e um soldado a bordo, empunhando um
rifle, contra-atacava. O menino de 10 anos se agachou sob o assento,
aterrorizado mas também um pouco irritado.

“Ocorreu-me aquela altura que os adultos nao tinham a menor ideia de
como viver’, Csikszentmihalyi me relatou, cerca de 65 anos depois.

Aquele trem acabaria sendo o ultimo a cruzar o rio Danubio por muitos
anos. Pouco apos sua partida, ataques aéreos destruiram as principais pontes
da Hungria. Os Csikszentmihalyi eram bem instruidos e bem relacionados,
mas a guerra os devastou. Dos familiares presentes na plataforma de trem
naquela manha, mais da metade estaria morta cinco meses depois. Um dos
irmaos de Csikszentmihalyi passou seis anos realizando trabalhos forcados
nos montes Urais, outro foi morto combatendo os soviéticos.

“A experiéncia toda me fez pensar, me disse Csikszentmihalyi,
rememorando seu eu aos 10 anos. “Deve existir uma maneira melhor de

. »
VIVEr.

DA OBEDIENCIA AO ENGAJAMENTO

O contrario de autonomia é controle. E, como estio em polos diferentes da
bussola comportamental, apontam para destinos diferentes. O controle leva a
obediéncia; a autonomia leva ao engajamento. E essa distincdo leva ao
segundo elemento do comportamento Tipo I: exceléncia - o desejo de
melhorar cada vez mais em algo de relevancia.

Como expliquei na Parte Um, o objetivo da Motivacdo 2.0 era encorajar
as pessoas a fazerem coisas especificas de maneiras especificas — ou seja, fazer



com que obedecessem. E, para esse objetivo, poucos motivadores sio mais
eficazes do que umas bonitas cenouras e a ameaca de um chicote ocasional.
Claro que esse raramente era um caminho promissor para a autorrealizagio,
mas, como estratégia econdmica, tinha certa logica. Para tarefas rotineiras, o
tipo de trabalho que definiu grande parte do século XX, obter obediéncia
geralmente funcionava bem.

Mas os tempos eram outros. Para as tarefas definidoras do século XXI, tal
estratégia deixa a desejar, as vezes terrivelmente. Solucionar problemas
complexos exige uma mente curiosa e a disposicio de abrir caminhos
experimentais para uma solucdo nova. Enquanto a Motivac¢do 2.0 buscava a
obediéncia, a Motivacao 3.0 busca o engajamento. Somente o engajamento
pode levar a exceléncia. E a busca pela exceléncia, uma parte importante mas
muitas vezes dormente de nosso terceiro impulso, tornou-se essencial para
termos sucesso na economia atual.

Infelizmente, apesar de palavras tentadoras - como “empoderamento” —
que pairam pelos corredores corporativos, a caracteristica mais notavel do
local de trabalho moderno talvez seja sua falta de engajamento e seu desdém
pelo aperfeicoamento. A ampla pesquisa da Gallup sobre o tema mostra que,
nos Estados Unidos, mais de 50% dos funcionarios ndo estdo engajados no
trabalho — e quase 20% estdo ativamente desengajados. O custo de toda essa
desmotivacdo? Cerca de 300 bilhoes de dolares ao ano em produtividade
perdida - soma maior que o PIB de Portugal, Cingapura ou Israel.l No
entanto, se formos relativizar essa constata¢do, os Estados Unidos parecem
um verdadeiro odsis do comportamento Tipo I no trabalho. Pois, de acordo
com a consultoria McKinsey & Co., em alguns paises apenas 2% a 3% da forca
de trabalho estdo altamente engajados no emprego.?

Outro aspecto importante é que o engajamento como caminho para a
exceléncia é uma forca poderosa em nossa vida pessoal. Embora a obediéncia
possa ser uma estratégia eficaz para a sobrevivéncia fisica, é péssima para a
autorrealizacdo. Levar uma vida satisfatéria requer mais que simplesmente

atender as exigéncias daqueles que estdo no controle. No entanto, em nossos



escritorios e salas de aula, temos obediéncia de mais e engajamento de
menos. A obediéncia pode manté-lo em atividade durante o dia, mas
somente o engajamento o mantém assim a noite. O que nos traz de volta a
histéria de Csikszentmihalyi.

No inicio da adolescéncia, apds testemunhar as atrocidades da Alemanha
nazista e a tomada soviética de seu pais, Csikszentmihalyi estava
compreensivelmente cansado da obediéncia e em busca de engajamento.
Mas ndo o encontrava na escola. Abandonou o colégio aos 13 anos. Por quase
uma década, trabalhou em varios paises da Europa Ocidental em uma série
de empregos, um mais estranho que outro, para se sustentar. E, na esperanca
de encontrar a resposta a sua pergunta juvenil sobre uma forma melhor de
viver, lia tudo em que conseguia pdr as maos sobre religido e filosofia. O que
aprendeu ndo o satisfez. SO quando foi parar inadvertidamente numa
palestra de ninguém menos que Carl Jung é que ele tomou conhecimento da
psicologia, e decidiu que esse campo poderia conter os segredos que
buscava.

Assim, em 1956, aos 22 anos, Csikszentmihalyi partiu para os Estados
Unidos a fim de estudar psicologia. Chegou a Chicago como um jovem sem
nem ensino médio, com 1,25 ddlar no bolso e cuja unica familiaridade com o
idioma inglés vinha de ler as tiras de quadrinhos de Pogo. Contatos
hungaros em Chicago o ajudaram a arranjar um emprego e um lugar onde
morar. Seus conhecimentos de latim, alemédo e Pogo o ajudaram a passar no
teste de equivaléncia do ensino médio de Illinois, numa lingua que ele nem
falava nem lia. Matriculou-se na Universidade de Illinois, Chicago; assistia as
aulas durante o dia, trabalhava como auditor de hotel a noite e foi parar no
departamento de psicologia da Universidade de Chicago, onde - apenas
nove anos apds ter posto os pés no continente americano — obteve um Ph.D.

Mas Csikszentmihalyi resistiu a seguir as correntes principais de seu
campo. Como me contou certa manha de primavera ndo faz muito tempo, ele
queria explorar “a abordagem positiva, inovadora, criativa da vida em vez da
visdo corretiva e patologica de Sigmund Freud ou o trabalho mecanicista” de



B. E Skinner, que reduzia o comportamento a simples estimulos e respostas.
Comecou a escrever sobre criatividade. A criatividade levou-o ao estudo da
diversio. E sua exploracio da diversio desvendou um fato sobre a
experiéncia humana que o tornaria famoso.

Durante momentos de diversdo, muitas pessoas desfrutavam o que
Csikszentmihalyi chamou de “experiéncias autotélicas” — do grego autds (eu)
e télos (meta ou propdsito). Numa experiéncia autotélica, a meta ¢
autorrealizavel. A atividade é a prépria recompensa. Pintores que ele
observou durante sua pesquisa de Ph.D., relatou Csikszentmihalyi, estavam
tdo absortos no que faziam que pareciam em transe. Para eles, o tempo
passava rapido e o olhar do outro se dissolvia. Ele procurou outras pessoas
atraidas por esses tipos de atividade — praticantes de escalada, jogadores de
futebol, nadadores, exploradores de cavernas - e os entrevistou para
descobrir o que tornava autotélica uma atividade. Foi frustrante. “Quando as
pessoas tentam lembrar a sensacdo de escalar uma montanha ou tocar uma
grande peca musical’, Csikszentmihalyi mais tarde escreveu, “suas historias
costumam ser estereotipadas e pouco reveladoras’? Ele precisava de um
meio de sondar as experiéncias das pessoas durante o momento. E, em
meados da década de 1970, uma nova e ousada tecnologia - que qualquer
adolescente de 12 anos hoje acharia comicamente retrégrada — veio em seu
socorro: o pager eletrdnico.

“Durante toda a minha carreira no atletismo, a meta era, acima de tudo, sempre ser
um atleta melhor do que eu era no momento - fosse na sesmana sequinte, no meés
sequinte ou no ano sequinte. Melhorar era a meta. A medalha era simplesmente a
recompensa maior por atingir aquela meta.”

SEBASTIAN COE
Corredor de média distancia e duas vezes ganhador da medalha de ouro olimpica

Csikszentmihalyi, que entdo lecionava na Universidade de Chicago e
dirigia o préprio laboratério de psicologia, recorreu ao pager, pedindo que
seus estudantes de pds-graduagdo enviassem um bip aleatoriamente vdrias



vezes ao dia. Sempre que o pager soava, ele registrava o que estava fazendo e
como se sentia. “Foi tdo divertido’, recordou em seu escritério na Claremont
Graduate University, no sul da Califérnia, onde hoje leciona. “Dava para
obter um quadro muito detalhado de como as pessoas viviam” Com base
naquela rodada de teste, ele desenvolveu uma metodologia chamada Método
de Amostragem da Experiéncia. Csikszentmihalyi contatava as pessoas via
pager oito vezes por dia em intervalos aleatdrios e pedia que anotassem num
caderno suas respostas a diversas perguntas curtas sobre o que estavam
fazendo, com quem estavam e como descreveriam seu estado de espirito.
Reunindo as informacdes de sete dias, ele tinha um minifilme da semana de
alguém. E, reunindo as informagdes individuais, tinha uma biblioteca inteira
de experiéncias humanas.

Com base nesses resultados, Csikszentmihalyi comecou a descascar as
camadas daquelas experiéncias autotélicas. Talvez igualmente importante, ele
substituiu esse complicado adjetivo de origem grega por uma palavra que
vira pessoas usando para descrever aqueles momentos de imersio maxima:
fluxo. As experiéncias mais elevadas e satisfatérias na vida das pessoas
ocorriam quando elas estavam em fluxo. E aquele estado mental antes ndo
reconhecido, que parecia tdo inescrutdvel e transcendente, era na verdade
razoavelmente facil de analisar. No fluxo, as metas sdo claras: vocé precisa
alcancar o topo da montanha, lancar a bola na cesta ou moldar a argila
corretamente. O feedback ¢é instantdneo. O topo da montanha fica mais perto
ou mais longe, a bola entra ou ndo na cesta, o vaso que vocé estd moldando
fica uniforme ou irregular.

E o mais importante é que, no fluxo, o relacionamento entre o que uma
pessoa tinha que fazer e o que conseguia fazer era perfeito. O desafio nao era
facil demais nem dificil demais. Estava um grau ou dois além das
competéncias atuais da pessoa, forcando corpo e mente de tal modo que o
proprio esforco se tornava a recompensa mais deliciosa. Aquele equilibrio
produzia um grau de foco e satisfacdo que facilmente ultrapassava outras
experiéncias mais corriqueiras. No fluxo, as pessoas viviam tdo



profundamente o momento e se sentiam tio plenamente no controle que a
sensacdo de tempo, lugar e mesmo do proprio eu desaparecia. Elas eram
auténomas, ¢é claro. Porém, mais do que isso, estavam engajadas. Estavam,
como escreveu o poeta W. H. Auden, “esquecendo a si mesmas em uma
funcao”

Talvez aquele estado de espirito fosse o que aquele menino de 10 anos
estava buscando enquanto o trem atravessava a Europa. Talvez alcangar o
fluxo, ndo por um s6 momento, mas como uma ética para a vida - conservar
aquela bonita “visdo de olho-no-objeto” para alcancar a exceléncia como
cozinheiro, cirurgido ou balconista —, fosse a resposta. Talvez aquela fosse a

maneira certa de viver.

CACHINHOS DOURADOS NUM NAVIO CARGUEIRO

Varios anos atras (ele ndo lembra exatamente quando), Csikszentmihalyi foi
convidado a ir a Davos, Suic¢a, por Klaus Schwab, que dirige uma reunido
anual da elite do poder global na cidade. Ele foi junto com trés outros
membros do corpo docente da Universidade de Chicago - Gary Becker,
George Stigler e Milton Friedman -, todos economistas, todos vencedores do
Prémio Nobel. Os cinco jantaram juntos uma noite e, ao final da refeicao,
Schwab perguntou aos académicos qual questio consideravam a mais
importante na economia moderna.

“Para minha completa surpresa’, contou-me Csikszentmihalyi, “Becker,
Stigler e Friedman mencionaram alguma variagdo de Algo esta faltando”,
isto é, mesmo com todo o seu poder explicativo, a economia ainda nao
conseguia oferecer uma explicacdo suficientemente rica do comportamento
humano, mesmo em ambientes empresariais.

Csikszentmihalyi sorriu e os elogiou pela perspicacia. O conceito de fluxo,
que ele introduziu em meados da década de 1970, ndo teve repercussio
imediata. Ganhou certa for¢a em 1990, quando Csikszentmihalyi escreveu
seu primeiro livro sobre o assunto para um publico amplo e conquistou um

pequeno grupo de seguidores no mundo empresarial. Entretanto, por essa



ideia em pratica nas operagdes reais de organizagdes reais tem sido ainda
mais lento. Afinal, a Motiva¢do 2.0 tem pouca margem para um conceito
como o fluxo. O sistema operacional Tipo X nao se opde a que as pessoas
enfrentem desafios ideais no servi¢o, mas sugere que esses momentos sao
acasos felizes, e ndo condi¢des necessarias para as pessoas realizarem um
otimo servico.

“Odesejo de fazer algo porque vocé acha profundamente gratificante e pessoalmente
desafiador inspira os maisaltosniveisde criatividade, seja nasartes, nasciénciasou
nosnegocios.”

TERESA AMABILE
Professora da Universidade Harvard

Mesmo devagar, contudo, a situacdo talvez esteja mudando. Como
revelam os dados do capitulo anterior sobre a desmotivacio dos
trabalhadores, os custos — em satisfacaio humana e satide organizacional - sdao
altos quando um local de trabalho é uma zona sem fluxo. Por isso algumas
empresas vém tentando fazer as coisas de forma diferente. Como observou a
revista Fast Company, uma série de empresas, entre as quais Microsoft,
Patagonia e Toyota, perceberam que criar ambientes favoraveis ao fluxo, que
propiciem o aperfeicoamento, pode aumentar a produtividade e a satisfacdo
no trabalho.2

Por exemplo, Stefan Falk, um vice-presidente da Ericsson, a empresa de
telecomunicac¢des sueca, usou os principios do fluxo para facilitar uma fusao
das unidades de negdcios. Ele convenceu os gestores a configurarem
atribui¢cdes de modo que os funcionarios tivessem objetivos claros e um meio
de obter feedback rapido. Em vez de se reunirem com seus subordinados
para analises de desempenho anuais, os gestores se sentavam com os
funcionarios um por um, seis vezes ao ano, em conversas que muitas vezes
chegavam a durar uma hora e meia, para discutir seus niveis de engajamento
e o caminho para a exceléncia. A estratégia centrada no fluxo funcionou tao
bem que a Ericsson comecou a adota-la em escritérios por todo o mundo.



Depois disso, Falk foi para a Green Cargo, uma grande empresa de logistica e
expedicdo na Suécia, na qual desenvolveu um método de ensinar aos
gestores como o fluxo funciona. Depois, ele exigiu que se reunissem com a
equipe uma vez por més para terem uma ideia do engajamento - se as
pessoas estavam sobrecarregadas ou desinteressadas no trabalho - e
ajustarem a divisdo de tarefas de modo que as ajudassem a encontrar o fluxo.
Apds dois anos de reformulagdo, a estatal Green Cargo tornou-se rentavel
pela primeira vez em 125 anos — e os executivos citam o novo sistema,
centrado no fluxo, como o maior impulsionador dessa conquista.2

Outro caso interessante é o de um estudo que avaliou 11 mil cientistas e
engenheiros industriais de empresas americanas e descobriu que o desejo de
desafio intelectual - isto ¢, a ansia por dominar algo novo e envolvente - era
o melhor indicador de produtividade. Cientistas motivados por esse desejo
intrinseco registravam bem mais patentes do que aqueles cuja motivagao
principal era o dinheiro, mesmo controlando o esfor¢co despendido por cada
grupo® (ou seja, o grupo movido a motiva¢des extrinsecas trabalhou a mesma
quantidade de horas e despendeu o mesmo esfor¢o que seus colegas mais
Tipo I, s6 que realizou menos - talvez porque passasse menos tempo em
fluxo).

E ha também a histéria de Jenova Chen, um jovem designer de jogos que
em 2006 escreveu sua dissertacio de mestrado sobre a teoria de
Csikszentmihalyi. Chen acreditava que videogames cumpriam a promessa de
fornecer experiéncias de fluxo perfeitas, mas que muitos dos jogos exigiam
um nivel de empenho quase obsessivo. Entdo ele pensou: por que nao criar
um jogo que traga a sensagdo de fluxo a jogadores mais casuais? Usando em
seu laboratdrio o projeto de sua dissertacdo, Chen criou um jogo em que os
jogadores usam o mouse para guiar na tela um organismo tipo ameba por
uma paisagem ocednica surreal enquanto devora outras criaturas e
lentamente evolui para uma forma superior. Enquanto a maioria dos jogos
exige que os jogadores avancem por uma série fixa e predeterminada de
niveis de habilidade, o de Chen permite que avancem e explorem como bem



desejarem. E, ao contrario dos jogos em que a sessdo é encerrada se o
jogador ndo cumpre o objetivo, no jogo de Chen o jogador apenas ¢ levado a
um nivel mais adequado as suas habilidades. Chen chamou seu jogo de flOw.
E tem sido um enorme sucesso. A versao on-line gratuita ja recebeu mais de
trés milhoes de acessos (vocé pode encontra-lo em
http://thatgamecompany.com/flow/). A versdo paga, desenvolvida para o

PlayStation, teve mais de 350 mil downloads e conquistou uma estante de
prémios. Chen usou o jogo para criar sua empresa, Thatgamecompany,
desenvolvida em torno do fluxo e do flOw e que rapidamente fechou um
contrato de desenvolvimento de trés jogos para a Sony, algo quase inédito
para uma startup desconhecida fundada por alguns designers de games
californianos de 26 anos.

A Green Cargo, a Thatgamecompany e as empresas que empregam
cientistas criadores de patentes geralmente usam duas taticas que seus
concorrentes menos astutos ndo usam. Primeira, fornecem aos funcionarios o
que chamo de “tarefas Cachinhos Dourados”: desafios que ndo sdo quentes
nem frios demais, nem exageradamente dificeis, nem exageradamente
simples. Uma fonte de frustracdo no local de trabalho é a incompatibilidade
entre o que as pessoas precisam fazer e o que elas conseguem fazer. Quando
o que precisam fazer excede suas capacidades, o resultado é ansiedade.
Quando o que precisam fazer estd aquém de suas capacidades, o resultado é
o tédio (tanto que o primeiro livro de Csikszentmihalyi sobre a experiéncia
autotélica se intitula Beyond Boredom and Anxiety (Além do tédio e da
ansiedade). Mas, quando a combinagdo estd correta, os resultados podem ser
gloriosos. Essa € a esséncia do fluxo. Tarefas Cachinhos Dourados oferecem a
experiéncia poderosa de viver no fio da navalha entre ordem e desordem, de
— como o pintor Fritz Scholder certa vez descreveu - “caminhar na corda
bamba entre acaso e disciplina”

A segunda tdtica usada por organizac¢des inteligentes para estimular o
fluxo e aumentar as oportunidades de aperfeicoamento de seus funcionarios
¢ desencadear o lado positivo do Efeito Sawyer. No Capitulo 2, vimos que


http://thatgamecompany.com/flow/

recompensas extrinsecas conseguem transformar diversdo em trabalho. Mas
também ¢é possivel fazer a corrente fluir na direcdo oposta — e transformar
trabalho em brincadeira. Algumas tarefas no trabalho ndo fornecem
automaticamente momentos de fluxo, mas precisam ser feitas. Assim, as
empresas mais sagazes fornecem aos funciondrios a liberdade de esculpirem
seus trabalhos de modo a trazerem um pouco de fluxo a tarefas normalmente
triviais. Amy Wrzesniewski e Jane Dutton, duas professoras de escolas de
negdcios, estudaram esse fendmeno entre faxineiros de hospital, enfermeiras
e cabeleireiras. Descobriram, por exemplo, que alguns membros da equipe
de limpeza em hospitais, em vez de realizarem o minimo exigido pelo
emprego, assumiam tarefas novas — desde conversar com pacientes a ajudar
as enfermeiras. Acrescentar esses desafios mais absorventes aumentava a
satisfacdo daqueles faxineiros e reforcava a visio que tinham das préprias
competéncias. Ao reenquadrarem aspectos de suas tarefas, contribuiam para
tornar o trabalho mais divertido e mais genuino. “Mesmo em servigos de
baixa autonomia’, escrevem Wrzesniewski e Dutton, “os funcionarios podem

criar novos dominios para a exceléncia’’?

AS TRES LEIS DA EXCELENCIA

O fluxo ¢ essencial a exceléncia. Mas ndo ¢ uma garantia, porque os dois
conceitos operam em diferentes horizontes de tempo. Um acontece num
momento; o outro se desenrola no decorrer de meses, anos, as vezes décadas.
Vocé e eu podemos alcancar o fluxo amanha de manha - mas nenhum de
nds dois alcancard a exceléncia da noite para o dia.

Entdo como podemos contar com o fluxo na busca por algo que seja mais
profundo e duradouro? O que podemos fazer para nos aproximarmos da
exceléncia, um dos elementos-chave do comportamento Tipo I, em nosso
trabalho e em nossa vida pessoal? Estudiosos do comportamento ofereceram
algumas respostas iniciais a essas perguntas — e suas descobertas indicam que
a exceléncia segue trés regras um tanto peculiares.



Exceléncia é um mindset

Como em tantas coisas na vida, a busca pela exceléncia esta toda na nossa
cabeca. Ao menos foi o que Carol Dweck descobriu.

Dweck, professora de psicologia na Universidade de Stanford, vem
estudando a motivagdo e realizacdo em criancas e jovens adultos ha quase
quarenta anos, acumulando um corpo de pesquisas empiricas rigorosas que
a tornou uma estrela nas ciéncias do comportamento contemporaneas. Sua
marca registrada é a ideia de que nossas crencas moldam o que
conseguimos. Nossas crengas sobre nés mesmos e sobre a natureza de nossas
capacidades - o que ela denomina de “teorias do eu” — determinam como
interpretamos nossas experiéncias e podem estabelecer os limites do que
realizamos. Embora suas pesquisas examinem sobretudo nocgdes de
“inteligéncia’; suas descobertas se aplicam com a mesma for¢a a maioria das
capacidades humanas. E geram a primeira lei da exceléncia: Exceléncia é um

mindset.

“Descubra para si mesmo em que vocé quer realmente ser eximio, saiba que nunca
ficara realmente satisfeito por ter consequido e aceite isso.”

ROBERT B. REICH
Ex-secretario do Trabalho dos EUA

De acordo com Dweck, as pessoas podem ter duas visdes diferentes da
propria inteligéncia. Aquelas com uma “teoria da entidade” acreditam que a
inteligéncia ¢ exatamente isso, uma entidade, algo com existéncia
independente. Ela existe dentro de nds, sendo um suprimento finito que nao
podemos aumentar. Aquelas que endossam uma “teoria incremental”
adotam uma visao diferente; acreditam que, conquanto a inteligéncia possa
variar ligeiramente de uma pessoa para outra, ¢, em ultima andlise, algo que
com esfor¢co podemos aumentar. Fazendo uma analogia com qualidades
fisicas, os teodricos incrementais consideram a inteligéncia como algo tipo
forca (quer ficar mais forte e mais musculoso? Comece a levantar pesos),



enquanto os teéricos da entidade a veem mais como algo tipo altura (quer
ficar mais alto? Azar o seu).* Se vocé acredita que a inteligéncia tem uma
quantidade fixa, entdo cada encontro educacional e profissional se torna uma
medigdo. Se vocé acredita que a inteligéncia é algo possivel de aumentar, os
mesmos encontros se tornam oportunidades de crescimento. Na primeira
visdo, inteligéncia é algo que se demonstra; na segunda, é algo que se
desenvolve.

* Em seu livro Mindset: A nova psicologia do sucesso, de 2016, que recomendo no Kit de Ferramentas
do Tipo I, Dweck se refere a essas duas visdes como o “mindset fixo” e o “mindset de crescimento”

As duas teorias do eu conduzem por dois caminhos bem diferentes: um
conduz a exceléncia; o outro, ndo. Por exemplo, consideremos as metas.
Dweck diz que existem duas variedades delas: metas de desempenho e metas
de aprendizado. Tirar nota 10 na aula de francés é uma meta de
desempenho; ser capaz de falar francés é uma meta de aprendizado. “Ambas
as metas sdo inteiramente normais e praticamente universais’, afirma Dweck,
“e ambas podem levar a realizacio’® Mas somente uma leva a exceléncia. Em
diversos estudos, Dweck constatou que dar a criancas uma meta de
desempenho (digamos, tirar nota alta numa prova) era eficaz para problemas
relativamente objetivos, mas com frequéncia inibia a capacidade das criancas
de aplicar os conceitos a situacdes novas. Por exemplo, em um estudo, Dweck
e outro pesquisador pediram a alunos dos ultimos anos do ensino
fundamental que aprendessem determinados principios cientificos, dando a
metade deles uma meta de desempenho e a outra metade uma meta de
aprendizado. Depois que os dois grupos demonstraram haver compreendido
o material, os pesquisadores pediram aos estudantes que aplicassem seus
conhecimentos a um conjunto novo de problemas, relacionados mas nao
idénticos ao que haviam acabado de estudar. Os alunos com metas de
aprendizado tiveram notas bem mais altas naqueles desafios novos. Eles
também se esforcaram por mais tempo e tentaram mais solu¢des. Como
escreve Dweck: “Com um objetivo de aprendizado, os estudantes nao



precisam sentir que ja sdo bons em algo a fim de perseverarem e
continuarem tentando. Afinal, sua meta é aprender, ndo provar que sdo
inteligentes”?

Realmente, as duas teorias do eu tém visdes bem diferentes do esforco.
Para os teoricos incrementais, o esfor¢o é positivo. Como acreditam que a
capacidade ¢ maledvel, veem o empenho como um meio de melhorar. Em
contraste, diz Dweck, “a teoria da entidade [...] é um sistema que requer um
regime de sucessos faceis” Nesse esquema, se vocé precisa se esforgar,
significa que ndo é muito eximio. As pessoas, portanto, escolhem metas faceis
que, quando atingidas, afirmam suas capacidades existentes, mas fazem
pouco para expandi-las. Em certo sentido, os tedricos da entidade querem
parecer excelentes em algo sem realizar o esfor¢o para alcancar a exceléncia.

Finalmente, os dois tipos de pensamento desencadeiam reagdes
contrastantes a adversidade: uma que Dweck chama de “impotente” e outra
de “orientada para a exceléncia” Em um estudo com estudantes do quinto e
do sexto ano, Dweck deu aos alunos oito problemas conceituais que eram
capazes de resolver, seguidos de quatro que nao eram (porque as perguntas
eram avancadas demais para criangas daquela idade). Os alunos que
endossavam a ideia de que o poder cerebral é fixo desistiram rapidamente
dos problemas dificeis e culparam sua (falta de) inteligéncia. Ja os alunos com
uma mentalidade mais expansiva continuaram se esforcando apesar das
dificuldades e aplicaram estratégias bem mais inventivas para achar as
solu¢des. Em que aqueles estudantes jogaram a culpa por ndo conseguirem
resolver os problemas mais dificeis? “A resposta, que nos surpreendeu, foi
que ndo culparam nada’, diz Dweck. Os jovens reconheciam que reveses
eram inevitdveis no caminho para o aperfeicoamento e que podiam até ser
sinaliza¢des na jornada rumo a exceléncia.

As observagdes de Dweck se correlacionam perfeitamente com as
distingdes comportamentais subjacentes a Motivacao 2.0 e a Motiva¢do 3.0. O
comportamento Tipo X tende a defender a teoria da inteligéncia como
entidade, prefere metas de desempenho a metas de aprendizado e desdenha



do esfor¢o como sinal de fraqueza. O comportamento Tipo I possui uma
teoria incremental da inteligéncia, valoriza metas de aprendizado em
detrimento de metas de desempenho e acolhe o esforco como uma maneira
de se desenvolver em algo de relevincia. Comece com o primeiro mindset e

a exceléncia é impossivel; comece com o outro e pode ser inevitavel.

Exceléncia é sofrimento

Todo ano, cerca de 1.200 jovens americanos, entre homens e mulheres,
chegam a Academia Militar dos Estados Unidos em West Point para comecar
quatro anos de estudos e assumir seu lugar na lendaria “long gray line” (longa
fila cinza), que é o conjunto de todos os graduados, em todos os tempos, por
essa instituicdo de elite. Mas, antes que qualquer um deles veja uma sala de
aula, todos passam por sete semanas de Treinamento Bdsico de Cadete —
também conhecido como “Beast Barracks” (Alojamentos das Feras). No fim
do verdo, um em cada vinte desses jovens adultos talentosos e dedicados
desiste. Um grupo de académicos - dois de West Point, outro da
Universidade da Pensilvania e um quarto da Universidade de Michigan -
quis entender por que alguns estudantes continuavam na rota rumo a

exceléncia militar e outros pegavam a primeira saida.

“Tente escolher uma profissGo em que vocé goste de fazer mesmo as partesmaistriviais
e chatas. Ai vocé serd sempre feliz.”

WILL SHORTZ
Guru dos quebra-cabegas

Seria a forga fisica e a destreza atlética? O intelecto? A capacidade de lide-
ranc¢a? Uma boa formacgao escolar?

Nada disso. O melhor indicador de sucesso, segundo os pesquisadores
descobriram, eram as classificacoes dos cadetes potenciais em um traco ndo
cognitivo e ndo fisico conhecido como “determina¢do” - definida como
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perseveranca e paixdo por metas de longo prazo” A experiéncia daqueles



oficiais treinandos confirma a segunda lei da exceléncia: Exceléncia ¢
sofrimento.

Por mais maravilhoso que seja o fluxo, a estrada para a exceléncia -
tornar-se cada vez melhor em algo importante para vocé — ndo ¢ repleta de
margaridas nem coroada por um arco-iris. Se fosse assim, a maioria das
pessoas tomaria esse caminho. A exceléncia do6i. As vezes — muitas vezes -
ndo ¢ la muito divertida. Essa ¢ uma ligdo do trabalho do psicdlogo Anders
Ericsson, cujas pesquisas revoluciondrias sobre o desempenho eximio
forneceram uma nova teoria do que promove a exceléncia. Em suas palavras,
“muitas caracteristicas antes consideradas reflexos do talento inato sdo na
verdade resultado de intensa prdtica por um minimo de dez anos’ll A
exceléncia — nos esportes, na musica, nos negocios — exige esforco (¢ dificil,
dolorosa, torturante, esgotante) por um longo periodo (ndo uma semana nem
um més, mas uma década).l2 O socidlogo Daniel Chambliss se referiu a isso
como “a rotina da exceléncia” Assim como Ericsson, Chambliss descobriu -
em um estudo de trés anos com nadadores olimpicos - que aqueles com
melhor desempenho geralmente dedicavam a maior parte de seu tempo e
energia as atividades rotineiras que os preparavam para as competi¢des.l3 E
a mesma razdo pela qual, em outro estudo, os pesquisadores sobre os cadetes
em treinamento descobriram que a determinac¢do, mais que o QI ou notas
em testes padronizados, é o indicador mais preciso das notas na faculdade.
Eles explicaram: “Enquanto a importancia de se esforcar mais é facilmente
apreendida, a importancia de se esfor¢ar por mais tempo sem abrir mao de
seus objetivos pode ser menos perceptivel [...] em todos os campos, a
determinacdo pode ser tdo essencial quanto o talento para grandes
realizacoes’14

O fluxo se encaixa nesse quadro de duas maneiras. Se as pessoas tiverem
consciéncia do que as coloca em fluxo, saberdo mais claramente a que devem
dedicar mais tempo para se aperfeicoarem. E esses momentos de fluxo
enquanto buscam a exceléncia podem ajudar nos momentos dificeis. No
final, porém, a exceléncia envolve dedicar esforcos e mais esfor¢os e perceber



pouca melhoria, talvez com uns poucos momentos de fluxo o impelindo,
depois pouco progresso, e depois empregar novos esforcos naquele nivel
novo, ligeiramente mais alto. E exaustivo, com certeza. Mas esse nio é o
problema, ¢ a solucio.

Como diz Carol Dweck: “O esforco é uma das coisas que dao sentido a
vida. Esforco significa que vocé se importa com algo, que algo é importante
para vocé e que vocé estda disposto a trabalhar por aquilo. A existéncia
humana seria pobre se ndo estivéssemos dispostos a valorizar certas coisas e
nos empenharmos por elas’12

Outro médico, sem um Ph.D. mas com uma placa na Galeria da Fama do
Basquete em Springfield, Massachusetts, fez uma observacdo semelhante.
“Ser um profissional é fazer as coisas que vocé adora fazer nos dias em que

ndo estd com vontade de fazé-las’, afirmou Julius Erving.1

A exceléncia é uma assintota

Para entender a ultima lei da exceléncia, é preciso saber um pouco de algebra
e um pouco de historia da arte.

Da algebra, vocé talvez se lembre do conceito de assintota. Se ndo, pode
ser que o reconheca abaixo. Uma assintota (neste caso, uma assintota
horizontal) é uma linha reta da qual uma linha curva se aproxima, sem
nunca alcanca-la.
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Da historia da arte, talvez vocé se lembre de Paul Cézanne, pintor francés
do século XIX. Nao precisa lembrar muito - apenas aquilo que o tornou
notavel aos olhos dos criticos de arte e estudiosos. As pinturas mais
importantes de Cézanne foram produzidas no fim de sua vida. E uma razao
para isso, de acordo com o economista da Universidade de Chicago David
Galenson, que estudou a carreira de diversos artistas, é que ele estava
incessantemente tentando realizar seu melhor trabalho. Sobre Cézanne, um

critico escreveu:

A derradeira sintese de um desenho nunca era revelada imediatamente.
Pelo contrario, ele se aproximava dela com precau¢des infinitas,
espreitando-a, por assim dizer, ora de um ponto de vista, ora de outro.
[...] Para ele, a sintese era uma assintota da qual estava se aproximando,

sem nunca alcancéd-la de fato.l?

Esta é a natureza da exceléncia: A exceléncia é uma assintota.
Vocé pode se aproximar dela. Pode se voltar para ela. Pode chegar perto,



bem perto dela. Mas, como Cézanne, nunca conseguird toca-la. A exceléncia
¢ impossivel de se concretizar plenamente. Tiger Woods, talvez o maior
golfista de todos os tempos, disse claramente que pode - que deve -
melhorar. Disse isso quando era amador. Dira depois de sua melhor
competicao ou ao final de sua melhor temporada. Ele estd perseguindo a
exceléncia. Isso é bem conhecido. O que é menos conhecido é que ele
entende que nunca chegard l4. Ela estard sempre pairando além de seu
alcance.

A assintota da exceléncia é uma fonte de frustracdo. Por que ir atras de
algo que vocé nunca encontrara plenamente? Mas ela é também uma fonte
de atragdo. Por que ndo busca-la? O prazer estd na busca, mais do que na
realizacdo. No final, a exceléncia atrai precisamente porque nos escapa.

O OXIGENIO DA ALMA

Os pacientes estavam exibindo os sinais de alerta de transtorno de ansiedade
generalizada, um transtorno mental que afeta cerca de 3% da populagio
adulta. De acordo com o Manual diagndstico e estatistico de transtornos
mentais (DSM-4), a presenca de quaisquer trés sintomas dos seis
enumerados a seguir indica um possivel grave problema:

® Jnquietacdo, nervosismo ou tensao

® Fadiga

¢ Dificuldade de concentra¢do ou esquecimentos
® [rritabilidade

® Tensdo muscular

® Distarbios do sono

Aqueles homens e mulheres pareciam casos de livros-textos. Uma pessoa
que antes transitava pela vida com tranquilidade agora se sentia “tensa, mais
hostil, zangada e irritada” Outra relatou estar “mais irritada, inquieta” e
sofrendo de “concentracio reduzida” Uma terceira rabiscou esta



autodescricao: “Dormi mal, inquieto, mais nervoso, mais defensivo’
Algumas pessoas temiam que estivessem tendo um colapso nervoso. A mente
de um deles estava tio turvada que o homem foi de encontro a um muro
sem querer e quebrou os 6culos.

Hora de visitar o psiquiatra ou tomar um remédio para ansiedade?

Nio. Estava na hora de as pessoas deixarem o fluxo voltar a vida delas. No
inicio da década de 1970, Csikszentmihalyi realizou um experimento em que
pediu as pessoas que registrassem tudo de “espontineo” que faziam - ou
seja, pequenas atividades realizadas ndo por obrigacdo ou para atingir um
objetivo especifico, mas por prazer. Depois, ele deu as seguintes instrugdes:

A partir de [manha da data especificada], desde o momento em que vocé
acordar até as nove da noite, gostariamos que agisse de forma normal,
fazendo todas as coisas que precisa fazer, mas sem fazer nada que seja
“divertido” ou “sem utilidade”

Em outras palavras, ele e a equipe de pesquisa orientaram os
participantes a eliminar o fluxo de suas vidas. Pessoas que gostavam de
aspectos de seu trabalho tiveram que evitar situagbes que pudessem
desencadear prazer. Pessoas que adoravam exercicios fisicos pesados tiveram
que permanecer sedentdarias. Uma mulher gostava de lavar louca, por sentir
que estava fazendo algo construtivo, além de ter tempo para fantasiar livre de
culpa; ela s6 poderia lavar louca quando fosse absolutamente necessario.

Os resultados foram quase imediatos. Ja ao final do primeiro dia, os
participantes “observaram maior lentiddo em seu comportamento”
Comecaram a reclamar de dores de cabeca. A maioria relatou dificuldade de
concentragdo, com “pensamentos em circulos sem chegar a lugar nenhum”
Alguns se sentiam sonolentos, enquanto outros estavam agitados demais
para dormir. Como escreveu Csikszentmihalyi, “apds apenas dois dias de
privacgdo [...] os prejuizos ao estado de humor estavam tido avangados que

seria desaconselhavel prolongar o experimento”18



Dois dias. Aquelas 48 horas sem fluxo langaram as pessoas em um estado
assustadoramente similar a um grave distarbio psiquidtrico. O experimento
indica que o fluxo, a profunda sensacdo de engajamento exigida pela
Motiva¢do 3.0, ndo é um requinte. E uma necessidade. Precisamos dele para
sobreviver. E o oxigénio da alma.

E uma das descobertas mais surpreendentes de Csikszentmihalyi é que as
pessoas tendem a alcancar esse estado de fluxo bem mais no trabalho do que
no lazer. O trabalho muitas vezes tem a estrutura de outras experiéncias
autotélicas: metas claras, feedback imediato, desafios compativeis com nossas
habilidades. E, quando esses elementos estio presentes, nido apenas o
apreciamos mais como também o realizamos melhor. Dai ser tdo estranho
que as organizagdes tolerem ambientes de trabalho que privam um grande
numero de pessoas dessas experiéncias. Se oferecessem um pouco mais de
tarefas Cachinhos Dourados, se procurassem meios de ativar o lado positivo
do Efeito Sawyer, as empresas sairiam ganhando e ainda enriqueceriam
nossas vidas.

Csikszentmihalyi percebeu essa realidade essencial mais de trinta anos
atras, quando escreveu: “Nao ha nenhum motivo para continuar acreditando
que so a ‘diversao’ irrelevante pode ser prazerosa, enquanto os assuntos
sérios da vida precisam ser suportados como uma pesada cruz. Quando
percebermos que as fronteiras entre trabalho e diversdo sdo artificiais,
poderemos assumir o controle e comecar a dificil tarefa de tornar a vida mais
suportavel’l?

Agora, se queremos descobrir como fazer isso corretamente - como
transformar a busca pela exceléncia em uma postura de vida —, dificilmente
receberemos boa orientacio na sala de reunides da diretoria ou nos
escritorios.

Durante um almogo, Csikszentmihalyi e eu conversamos sobre criancas.
O inicio da vida é repleto de experiéncias autotélicas. As criancas transitam
de um momento de fluxo para outro, animadas pela alegria, equipadas com
um mindset de possibilidades e com a dedicacio de um cadete da Academia



Militar de West Point. Elas usam o cérebro e o corpo para sondar e extrair
feedback do ambiente, numa incessante busca pela exceléncia.

Até que — em certo ponto da vida — param de fazé-lo. O que aconteceu?

“Comegamos a nos envergonhar de agirmos de maneira infantil’
explicou Csikszentmihalyi.

Que erro. Talvez vocé e eu - e todos os outros adultos encarregados das
coisas — ¢ que sejamos os imaturos. A questdo remonta aquela viagem de
trem em que Csikszentmihalyi refletia sobre como os adultos puderam ter
cometido tantos erros. Nossas circunstancias podem ser menos dramaticas,
mas a observacdo ndo ¢é menos condizente. Deixadas a vontade,
Csikszentmihalyi diz, as criangas buscam o fluxo com a inevitabilidade de
uma lei natural. Todos deveriamos fazer o mesmo.



CAPITULO 6

Proposito

Os estatisticos nos ensinaram que demografia é destino. E os Rolling Stones
nos ensinaram que nem sempre conseguimos o que desejamos. O que nio
sabemos é o que acontece quando esses dois principios indomitos se sentam
para tomar uma bebida e se conhecerem melhor.

Ja vamos descobrir.

Em 2006, os primeiros baby boomers comecavam a chegar aos 60 anos.
Nos aniversarios de nimeros redondos, as pessoas costumam parar, refletir e
fazer um inventario de suas vidas. E descobri que, quando alcan¢am tal
marco, os representantes dessa geracdo - seja nos Estados Unidos ou em
outras partes — costumam passar por uma reagao em trés estagios.

No primeiro estagio, eles se perguntam: “Como foi que eu cheguei aos
60?” Quando seu hoddémetro muda para 6-0, as pessoas costumam ficar
surpresas e ligeiramente assustadas. Sessenta, pensam elas, é velho.
Contabilizam seus arrependimentos e enfrentam a realidade de que Mick
Jagger e sua turma estavam certos: de que nem sempre conseguiram o que
desejaram.

E ai que comeca o segundo estidgio. No passado nio tdo distante assim,
quem chegava aos 60 anos estava um tanto, bem, um tanto gasto. No inicio
do século XXI, porém, qualquer pessoa com satude suficiente para completar
seis décadas vividas provavelmente ainda tem satude suficiente para mais um
bom tempo. De acordo com dados das Nacdes Unidas, um americano de 60



anos pode esperar ter ainda mais de vinte anos pela frente. Uma americana
de 60 anos estara por aqui mais um quarto de século. No Japao, um homem
de 60 anos devera ultrapassar seu 82¢ aniversario, e uma mulher de 60, seu
88e. O padrido se repete em muitos outros paises prosperos. Franga, Israel,
Italia, Suica, Canada, etc. - se vocé atingiu a casa dos 60, é mais do que
provavel que viverd até a dos 80.1 Essa constatacio traz certo alivio. “Ufa’, diz
o baby boomer de Toronto ou Osaka, com um suspiro, “tenho mais umas
décadas pela frente”

Mas o alivio dura pouco - porque, ao final do suspiro, a pessoa entra no
terceiro estagio. Apds compreenderem que podem dispor de mais 25 anos,
os baby boomers de 60 olham para trds, para os ultimos 25 anos (quando
tinham 35), e um subito pensamento lhes vem a cabeca: “Uau, isso foi bem
rapido! Os proximos 25 também vao voar assim? Em caso positivo, quando
vou fazer algo que importa? Quando vou viver minha melhor vida? Quando
vou fazer uma diferenca no mundo?”

Essas perguntas, recorrentes nas conversas de baby boomers por todo o
mundo, podem soar sentimentalistas, mas estio ocorrendo num ritmo sem
precedentes na civilizacgdio humana. Reflita: os baby boomers sdo o maior
grupo demografico na maioria das na¢des ocidentais, bem como em lugares
como Japao, Australia e Nova Zeldndia. De acordo com o censo oficial norte-
americano, somente os Estados Unidos possuem uns 78 milhdes de baby
boomers — o que significa que, em média, a cada ano mais de 4 milhdes de
americanos atingem esse aniversdrio que convida a um exame de
consciéncia, a uma autoavaliacdo do percurso.? Sao mais de 11 mil pessoas a
cada dia, mais de 450 por hora.

Em outras palavras, somente nos Estados Unidos, cem baby boomers
chegam aos 60 anos a cada treze minutos.

A cada treze minutos, mais cem pessoas — representantes da geracdo mais
abastada e instruida que o mundo ja conheceu - comegam a enfrentar sua
mortalidade e a fazer perguntas profundas sobre o sentido da vida, o
significado das coisas e o que realmente desejam.



Cem pessoas. A cada treze minutos. Todas as horas. De todos os dias. Até
2024.

Quando a frente fria da demografia encontra a frente quente dos sonhos
irrealizados, o resultado é uma tempestade de propdsito de um tipo que o
mundo jamais viu.

O PROPOSITO COMO MOTIVACAO

As duas primeiras pernas do tripé do Tipo I, autonomia e exceléncia, sdo
essenciais. Mas, para um equilibrio apropriado, precisamos de um terceiro
ponto de apoio: o propodsito, que fornece um contexto para seus dois
companheiros. Pessoas autdbnomas visando a exceléncia atuam em niveis
altissimos, mas aquelas que agem a servico de um objetivo maior podem
atingir ainda mais. As pessoas mais profundamente motivadas - sem falar
naquelas que sdo mais produtivas e satisfeitas — atrelam seus desejos a uma
causa maior do que elas proprias.

A Motiva¢do 2.0, porém, nao reconhece o propdsito como um motivador.
Néo que o sistema operacional Tipo X ndo descarte o conceito, mas o relega a
posicdo de ornamento — um belo acessorio, se quiser usa-lo, desde que néo
atrapalhe o que realmente importa. No entanto, ao adotar essa visdo, a
Motivacdo 2.0 negligencia uma parte crucial de quem somos. Desde o
momento em que os primeiros seres humanos contemplaram o firmamento,
refletiram sobre seu lugar no Universo e tentaram criar algo que melhorasse
o mundo e durasse mais que suas vidas, nds temos sido buscadores de
propdsito. “O proposito fornece energia de ativacdo para viver, disse-me
Csikszentmihalyi em uma entrevista. Acho que a evolu¢io teve uma
influéncia em selecionar pessoas que buscassem fazer algo que as
transcendesse”

"Acredito sinceramente que uma forma nova de capitalismo estd emergindo. Mais
stakeholders (clientes, funciondrios, acionistase a comunidade maisampla) querem
que suasempresas [...] possuam um propésito maior que seu produto.”



MATS LEDERHAUSEN
Investidor e ex-executivo da McDonald's

A Motivagdo 3.0 busca resgatar esse aspecto da condi¢do humana. Os
baby boomers pelo mundo (devido ao estagio de vida em que se encontram e
a grande quantidade deles) estdo trazendo o propoésito para mais perto do
eixo central da nossa cultura. Em resposta, as empresas comecaram a
repensar como ele figura em suas atividades. “Como um catalisador
emocional, a maximiza¢gdo da riqueza carece do poder para mobilizar
plenamente as energias humanas’, diz o guru da estratégia (e baby boomer)
Gary Hamel.? Aqueles niveis espantosos de desmotiva¢do dos trabalhadores
que descrevi no capitulo anterior sio acompanhados de uma tendéncia que
as empresas estdo apenas comec¢ando a reconhecer: um aumento igualmente
acentuado no voluntariado, em especial nos Estados Unidos. Essas linhas
divergentes - o engajamento remunerado diminuindo, o esfor¢o ndo
remunerado aumentando - indicam que o trabalho voluntario estd saciando
nas pessoas necessidades que o trabalho remunerado simplesmente ndo
consegue saciar.

“De uma forma curiosa, a velhice é maissimplesque a juventude, por ter tGo menos
op¢oes.”

STANLEY KUNITZ
Poeta americano

Estamos descobrindo que a motivagdo do lucro, por mais potente que
seja, pode ser insuficiente tanto para individuos quanto para organizagdes.
Uma fonte igualmente poderosa de energia, que com frequéncia
negligenciamos ou ignoramos como irrealista, ¢ o que poderiamos
denominar “propdsito como motivac¢io” E a tltima grande distin¢io entre os
dois sistemas operacionais. A Motiva¢do 2.0 estda centrada na maximiza¢do
do lucro; a Motivagdo 3.0 ndo rejeita os lucros, mas poe énfase igual na

maximizag¢do do propdsito. Vemos os primeiros sinais dessa nova motivag¢ao



do propodsito em trés dominios da vida corporativa: metas, palavras e
politicas.

Metas

Os baby boomers nao estdo cantando sozinhos em seu coro do propoésito. A
eles estdo se juntando, com o mesmo hindrio, seus filhos e filhas, conhecidos
como Geragdo Y, millenials ou echo boomers. Esses jovens adultos, que
recentemente comecaram a entrar no mercado de trabalho, estio mudando o
centro de gravidade nas organiza¢des por sua simples presenca. Como a
autora Sylvia Hewlett descobriu em sua pesquisa, as duas ultimas geracgdes
“estdo redefinindo o sucesso e estio dispostas a aceitar um repertério de
recompensas radicalmente ‘remixado”™ Nenhuma dessas duas geragdes
considera o dinheiro a remunera¢do mais importante. Pelo contrdrio, elas
escolhem uma série de fatores ndo monetarios: de “uma 6tima equipe” a
“capacidade de retribuir a sociedade via trabalho”? Se ndo conseguem achar
esse pacote gratificante de recompensas em alguma organizagdo existente,
elas comecam um empreendimento proprio.

Veja o caso do millenial americano Blake Mycoskie e da TOMS Shoes,
empresa que ele fundou em 2006. A TOMS nao se enquadra direitinho nos
escaninhos das empresas tradicionais e oferece sapatos de lona modernos e
baixos. Mas a cada par que a TOMS vende para vocé, para mim ou para seu
vizinho, ela doa outro, igualmente novo, para uma crian¢a de um pais em
desenvolvimento. Serd a TOMS uma instituicao de caridade que financia sua
operagdo com a venda de sapatos? Ou sera uma empresa que sacrifica seus
lucros para praticar o bem? Nao ¢ nenhuma das duas - e é ambas. A resposta
¢ tdo desconcertante que a TOMS Shoes teve que abordar a questdo
diretamente em seu site, sob a informacdo de como devolver um par que
esteja grande demais. O site explica que a TOMS ¢ “uma empresa com fins
lucrativos com a doag¢do em seu ntcleo”

Entendeu? Nao? Ok, vamos tentar assim: o modelo de negécios da
empresa “transforma nossos clientes em benfeitores” Melhor? Talvez. Mais



estranho? Com certeza. Empreendimentos como a TOMS obscurecem, talvez
até estremecam, as categorias existentes. Suas metas e seus meios de alcan¢a-
las sdo tdo incompativeis com a Motivacdo 2.0 que, se a TOMS tivesse que
depender desse sistema operacional do século XX, todo o empreendimento
deixaria de funcionar e entraria em colapso no equivalente empresarial a
uma tela azul da morte.

Ja a Motivacdo 3.0 é expressamente construida para a maximizac¢ido do
propodsito. Na verdade, a ascensdo dos maximizadores do propdsito é, antes,
um dos motivos que tornam necessario o novo sistema operacional. Como
expliquei no Capitulo 1, opera¢des como a da TOMS estdo na vanguarda de
uma reformulagdo maior de como as pessoas organizam suas acgdes.
Organizagdes “pré-beneficio’, corporagdes B e sociedades limitadas de baixo
lucro reformulam as metas da empresa comercial tradicional. E todas estdo se
tornando predominantes a medida que uma nova estirpe de
empreendedores busca o propdsito com o mesmo fervor com que a teoria
econdmica tradicional diz que buscam o lucro. Mesmo as cooperativas — um
modelo de negécios mais antigo com motivagdes que vao além da
maximizacdo do lucro - estio passando da desmazelada periferia para o
badalado centro. De acordo com a autora Marjorie Kelly, nas ultimas trés
décadas a participagdo mundial em cooperativas dobrou para 800 milhdes de
pessoas. SO nos Estados Unidos, existem mais membros de cooperativas do
que acionistas na bolsa de valores. E a ideia esta ganhando terreno. Na
Colombia, observa Kelly, a “SaludCoop presta servicos de assisténcia médica
a um quarto da populagdo. Na Espanha, a Mondragén Corporacion
Cooperativa é a sétima maior empresa industrial da na¢io”?

Essas empresas “com fins ndo apenas lucrativos” sio bem diferentes das
empresas ‘socialmente responsaveis” que foram a ultima moda nos dltimos
quinze anos mas que pouco cumpriram de suas promessas. O objetivo dessas
empresas Motivacdo 3.0 ndo é obter lucros enquanto tentam permanecer
éticas e cumprir a lei; seu objetivo ¢ ter proposito — e usar o lucro como
catalisador em vez de objetivo.



Palavras

No inicio de 2009, quando a economia mundial estava atordoada com uma
dessas crises que ocorrem uma vez a cada geragdo e com as travessuras
financeiras que a aticaram, uns poucos alunos da Harvard Business School se
olharam no espelho e se perguntaram se seriam eles o problema. As pessoas
que aspiravam a ser - financistas e negociadores corporativos - ndo eram, ao
que se revelou, herdis de uma lenda épica, mas viloes de uma historia
sombria. Muitos daqueles celebrados executivos foram responsaveis por levar
o sistema financeiro ao desastre. Enquanto isso, aqueles jovens olhavam seus
colegas de turma e viam as sementes de um comportamento semelhante. Em
uma pesquisa feita com estudantes de MBA alguns anos antes, estonteantes
56% admitiram que trapaceavam regularmente.®

Assim, um punhado de segundanistas de Harvard, temendo que um
antigo distintivo de honra houvesse se tornado motivo de vergonha, fizeram
o que alunos de negdcios sao treinados a fazer: um plano. Juntos, forjaram o
que chamaram de “O Juramento do MBA” - um juramento de Hipocrates
para graduados de escolas de negdcios, para que se comprometessem com
causas acima e além do resultado financeiro. Nio é um documento legal. E
um cédigo de conduta. E a conduta que ele recomenda, bem como as
palavras usadas, inclinam-se mais para a maximizacdo do propdsito do que
para a maximizagao do lucro.

Desde a primeira frase, o juramento traz ecos da Motiva¢do 3.0:

“Como gerente, meu propdsito é servir ao bem maior aproximando
pessoas e recursos para criar valor que nenhum individuo consegue criar
sozinho”, comeca. E prossegue por quase quinhentas palavras.
“Salvaguardarei os interesses de meus acionistas, colegas de trabalho, clientes
e da sociedade na qual operamos’, prometem os juradores. “Dedicarei
esforcos a criar prosperidade econdmica, social e ambiental sustentavel no
mundo inteiro”

Essas palavras (“proposito’, “bem maior’, “sustentavel”’) nao vém do
diciondrio do Tipo X. Raramente as ouvimos em escolas de negodcios —



porque, afinal, ndo sdo consideradas assuntos relevantes no meio. Mas os
alunos daquela que é, provavelmente, a fibrica de MBA mais poderosa do
mundo pensaram de maneira diferente. E, em poucas semanas, quase um
quarto da turma de formandos prestou o juramento e assinou a promessa.
Ao lancar o projeto, Max Anderson, um dos alunos fundadores, disse:
“Minha esperanga ¢ que, em nossa 25¢ reunido, nossa turma nio seja
conhecida por quanto dinheiro ganhamos ou quanto geramos para a escola,
mas por termos contribuido para criar um mundo melhor sob nossa
lideranca’?

Palavras importam. E, se vocé ouvir com atenc¢ao, pode comegar a captar
um dialeto ligeiramente diferente - ligeiramente mais voltado para o
propdsito. Gary Hamel, que ja mencionei, diz: "As metas da administragdo
costumam ser descritas com palavras como ‘eficiéncia, ‘vantagem; ‘valor,
‘superioridade; ‘foco’ e ‘diferencia¢do’ Por mais importantes que sejam esses
objetivos, falta-lhes o poder de inflamar os coragdes humanos” Os lideres
empresariais, ainda segundo ele, “precisam achar meios de impregnar as
atividades comerciais rotineiras de ideais mais profundos e inspiradores,
como honra, verdade, amor, justica e beleza”’® Humanize o que as pessoas
dizem e vocé podera humanizar também o que fazem.

Esse é o pensamento por tras da forma simples e eficaz como Robert B.
Reich, ex-secretario do Trabalho dos Estados Unidos, avalia a saude de uma
organizagdo. Ele o denomina “teste do pronome” Ao visitar uma
organizagdo, ele faz algumas perguntas aos funcionarios sobre aquele local.
Reich ouve o contetdo geral de suas respostas, é claro, mas, acima de tudo,
atenta aos pronomes usados. Os funcionarios se referem a empresa como
“eles”? Ou se incluem, usando “n6s”? Empresas “eles” e empresas “nds” sdo

lugares bem distintos.? E, na Motivacio 3.0, as empresas “nds” vencem.

Politicas

Entre as palavras usadas pelas empresas e as metas que buscam, situam-se as
politicas que implementam para transformar as primeiras nas ultimas. Aqui,



também, detectam-se os tremores iniciais de uma abordagem diferente. Por
exemplo, na ultima década muitas empresas dedicaram tempo e esforco
consideraveis a elaborar diretrizes de ética corporativa. E, mesmo assim,
casos de comportamento antiético nao ddo sinais de declinio. Por mais
valiosas que sejam essas diretrizes, como politica elas podem
involuntariamente transferir o comportamento com propdsito do padriao
Tipo I para o padrdao Tipo X. Como explicou o professor Max Bazerman, da
Harvard Business School:

Digamos que vocé pegue pessoas que estdo motivadas a se comportarem
bem e lhes dé diretrizes fracas de padroes éticos a cumprir. Ora, em vez
de pedir que fagam algo “porque é o certo a fazer’, vocé, na pratica, esta
lhes dando padrdes alternativos: fagam algo para marcarem todos estes
quadrados.

Imagine uma organizagdo, por exemplo, que acredite na agdo
afirmativa - que queira melhorar o mundo criando uma for¢a de
trabalho mais diversificada. Ao reduzir a ética a um checklist,
subitamente a acdo afirmativa ndo passa de uma série de requisitos que a
empresa precisa cumprir para mostrar que nao comete discriminacdes.

A organizagdo deixa de se concentrar em buscar afirmativamente a
diversidade e passa a se certificar de que todos os quadradinhos do
checklist estio marcados, para mostrar que o que fez esta correto (e assim
ndo ser processada). Antes, seus trabalhadores tinham uma motivacdo
intrinseca para agir da maneira certa, mas agora tém uma motivacao

extrinseca para evitar que a empresa seja processada ou multada.l?

Em outras palavras, as pessoas poderiam cumprir os padrdes éticos
minimos para evitar a punicdo, mas as diretrizes em nada contribuiriam para
injetar propdsito na corrente sanguinea corporativa. O melhor a fazer seria
arregimentar o poder da autonomia a servi¢o da maximiza¢ao do propésito.
Dois exemplos intrigantes vio demonstrar o que quero dizer.



“Ovalor de uma vida pode ser medido pela capacidade da pessoa de afetar o destino de
alguém menos favorecido. Se a morte € uma certeza absoluta para todos, a varidvel
Importante é a qualidade da vida que se leva entre o nascimento e a morte.”

BILL STRICKLAND
Fundador da Manchester Craftsmen's Guild e
vencedor do prémio MacArthur, a "bolsa para génios”

Primeiro, muitos psicdlogos e economistas constataram que a correlacdo
entre dinheiro e felicidade é fraca - que, apds certo nivel (alids bem
modesto), uma pilha maior de grana ndo ¢ um degrau automatico para um
nivel maior de satisfacdo. Mas alguns cientistas sociais comegaram a
acrescentar um pouco mais de nuance a essa conclusiao. De acordo com Lara
Aknin e Elizabeth Dunn, soci6logas da Universidade da Columbia Britanica,
e Michael Norton, psicdlogo da Harvard Business School, o modo como as
pessoas gastam seu dinheiro pode ser no minimo tio importante quanto o
valor que elas ganham. Em especial, gastar dinheiro com outras pessoas
(comprar flores para seu conjuge em vez de um celular novo para vocé) ou
com uma causa (doar para uma institui¢do religiosa em vez de pagar por um
corte de cabelo caro) pode aumentar nosso bem-estar subjetivo.ld Tanto que
Dunn e Norton propdéem transformar em politica corporativa suas
descobertas sobre o que denominam gasto “pro-social> De acordo com
reportagem publicada no The Boston Globe, os pesquisadores acreditam que
“as empresas podem melhorar o bem-estar emocional de seus funcionarios
transferindo parte de seu orcamento para a caridade, disponibilizando para
cada funcionario determinada soma para doacdo, deixando-os assim mais
contentes e ao mesmo tempo ajudando as instituices beneficentes’?2 Em
outras palavras, entregar a cada funciondrio o controle sobre como a
organizagdo retribui a comunidade pode contribuir para sua satisfacio geral
mais do que outro incentivo financeiro do tipo “desde que”.

Outro estudo oferece uma segunda receita possivel de politica centrada
no proposito. Médicos em locais de alta visibilidade, como a Clinica Mayo,
enfrentam pressdes e exigéncias que podem levar ao esgotamento. Pesquisas



de campo na prestigiada clinica descobriram que deixar os profissionais da
saude dedicarem um dia da semana ao que lhes seja mais significativo no
trabalho - seja o cuidado a pacientes, pesquisa ou servico comunitdrio — pode
reduzir a exaustdo fisica e emocional. Os médicos que seguiram essa politica
em carater experimental apresentaram metade do grau de esgotamento
daqueles que ndo participaram.l2 Pense nessa ideia como os “20% de tempo”
com um propdsito.

A VIDA VIRTUOSA

A cada ano, cerca de 1.300 estudantes se formam pela Universidade de
Rochester e comegam sua jornada rumo ao que muitos de seus pais e
professores gostam de chamar de mundo real. Edward Deci, Richard Ryan e
Christopher Niemiec decidiram perguntar a uma amostra dos formandos
sobre seus objetivos de vida e, depois, acompanhar o inicio de suas carreiras,
para ver como estavam se saindo. Embora muitas pesquisas de ciéncias
sociais se realizem com estudantes voluntdrios, estes raramente sdo
acompanhados depois que pegam o diploma e cruzam os portdes do campus
pela ultima vez. E esses trés pesquisadores queriam observar o pos-faculdade
porque representa um “periodo de desenvolvimento critico que marca a
transicdo das pessoas para suas identidade e vida adultas”14

Alguns dos estudantes da Universidade de Rochester tinham o que Deci,
Ryan e Niemiec rotulam de “aspiragdes extrinsecas” — por exemplo,
enriquecer ou adquirir fama -, o que podemos chamar de “metas de lucro”
Outros tinham “aspirag¢des intrinsecas” - ajudar outras pessoas a melhorar de
vida, aprender e crescer -, ou o que podemos chamar de “metas de
proposito” Passados um ou dois anos de mundo real para os estudantes, os
pesquisadores os encontraram para ver como estavam se saindo.

As pessoas que tiveram metas de proposito e sentiam que as estavam
alcancando relataram niveis de satisfacio e bem-estar subjetivos maiores do
que quando estavam na faculdade, e niveis bem baixos de ansiedade e
depressio. O que provavelmente nao surpreende. Elas fixaram uma meta



significativa para si e sentiam que a estavam alcan¢ando. Nessa situagdo, ¢é
muito provavel que a maioria de nos também se sentisse bem.

Mas os resultados para pessoas com metas de lucro foram mais
complicados. Aquelas que afirmaram estar atingindo suas metas
(acumulando riqueza, sendo aclamadas) relataram niveis de satisfacdo,
autoestima e sentimento positivo ndo maiores do que quando eram
estudantes. Em outras palavras, o sucesso em suas metas nao as deixara mais
felizes. Além disso, os graduados com metas de lucro mostraram elevagao
nos niveis de ansiedade, depressdao e outros indicadores negativos - mais
uma vez, mesmo os que estavam alcancando suas metas.

“Essas descobertas sido bem impressionantes’, escreveram 0s
pesquisadores, “pois indicam que atingir determinadas metas [neste caso,
metas de lucro] ndo tem impacto no bem-estar; na verdade, até contribui
para o mal-estar)12

Quando discuti esses resultados com Deci e Ryan, eles foram
especialmente enfaticos sobre sua importancia - porque as descobertas
sugerem que, ainda que obtenhamos o que queremos, nem sempre é disso
que precisamos. “As pessoas com grandes metas extrinsecas de riqueza tém
maior probabilidade de alcangar essa riqueza, mas continuam infelizes’,
afirmou Ryan.

“Ndo se pode viver uma vida realmente excelente sem sentir que se pertence a algo

maior e maispermanente do que si mesmo.”
MIHALY CSIKSZENTMIHALY!

Ou, nas palavras de Deci: “A ideia tipica é esta: vocé valoriza uma coisa;
vocé vai la e consegue; e vocé se sente melhor em fun¢do daquilo. Mas o que
constatamos é que existem certas coisas que, se vocé valoriza e obtém, o
fazem se sentir pior, ndo melhor”

Se ndo entenderem isso - que a satisfacio ndo depende meramente de
ter metas, mas de ter as metas certas —, pessoas sensatas podem acabar
tomando caminhos autodestrutivos. Quando as pessoas perseguem metas de



lucro e continuam néo se sentindo melhor mesmo depois de alcancar essas
metas, uma rea¢do é aumentar o tamanho e o escopo das metas - buscar
mais dinheiro ou valida¢do externa maior. E isso pode “leva-las por um
caminho de mais infelicidade, achando que é o caminho para a felicidade’,
concluiu Ryan.

“Uma das fontes de ansiedade e depressdo entre pessoas altamente bem-
sucedidas ¢ a falta de bons relacionamentos. Elas estio ocupadas ganhando
dinheiro e cuidando de si, o que significa que sua vida tem menos espago
para amor, atencdo, carinho, empatia e as coisas que realmente importam’,
acrescentou Ryan.

Se as linhas gerais dessas descobertas valem para individuos, por que nédo

valeriam também para organizagdes — que, é claro, sdo grupos de individuos?
Nao quero dizer que o lucro ndo importa. Importa, sim. A motivacdo do
lucro tem sido um combustivel importante para realizacdes. Mas nao é a
unica. Nem a mais importante. Na realidade, se fossemos examinar as
maiores realizacbes da  histéria (prensa tipografica, democracia
constitucional, cura de doencas mortais), veriamos que a centelha que
manteve seus criadores trabalhando noites adentro foi o propédsito, ao menos
tanto quanto o lucro. Uma sociedade sauddvel — e organizag¢des comerciais
saudaveis — comecam com o propodsito e consideram o lucro um meio de
chegar aquele fim ou a um subproduto feliz de sua realizagao.
E aqui que os baby boomers - talvez, s6 talvez - podem assumir a
lideranga. Nos temas de autonomia e exceléncia, os adultos deveriam olhar o
expressivo exemplo das criancas. Mas talvez o proposito seja outra questdo.
Ser capaz de contemplar o quadro mais amplo, refletir sobre a proépria
mortalidade, entender o paradoxo de que alcancar certas metas nao é a
resposta parecem exigir alguns anos de experiéncia neste planeta. E o
momento ndo poderia ser melhor, pois em breve o planeta tera mais pessoas
acima dos 65 anos do que abaixo dos 5 pela primeira vez em sua existéncia.

E de nossa natureza buscar propésito no que fazemos. Agora, essa
natureza estd sendo revelada e expressa em uma escala demograficamente



sem precedentes e, até pouco tempo atras, quase inimaginavel. As
consequéncias podem rejuvenescer nossas empresas e transformar nosso

mundo.

UMA IDEIA CENTRAL DESTE LIVRO é 0 descompasso entre o que a ciéncia sabe e o
que as empresas fazem. A disparidade é grande. Sua prépria existéncia ¢é
alarmante. E, embora pareca intimidante elimind-la, temos razdes para
sermos otimistas.

Os estudiosos da motivacgdo humana, muitos dos quais vimos citados
neste livro, oferecem uma explicacio mais nitida e precisa da condicdo e do
desempenho humanos. As verdades que revelaram sao simples, mas
poderosas. A ciéncia mostra que aqueles motivadores a base de recompensas
e punicdes tipicos do século XX - coisas que consideramos uma parte
“natural” do empreendimento humano - podem funcionar as vezes, mas sé
ao longo de uma faixa de circunstincias surpreendentemente estreita. A
ciéncia mostra que recompensas do tipo “desde que” — a base do sistema
operacional Motiva¢do 2.0 - ndo apenas sdo ineficazes em muitas situacoes,
mas também podem esmagar as habilidades conceituais criativas, de alto
nivel, centrais ao progresso econdmico e social atual e futuro. A ciéncia
mostra que o segredo do alto desempenho ndo é o impulso biolégico nem o
impulso de recompensa e puni¢do, mas o terceiro impulso: o desejo
arraigado de dirigirmos nossa vida, estendermos e expandirmos nossas
habilidades e termos um propésito de vida.

Sincronizar nossas empresas com essas verdades ndo serda facil
Desaprender velhas ideias é dificil, desfazer velhos hdbitos é ainda mais
complicado. E eu seria menos otimista quanto a perspectiva de eliminar a
lacuna num futuro préximo néo fosse este fato: a ciéncia confirma o que no
fundo ja sabemos.

Sabemos que os seres humanos nao sio meramente cavalos menores,
mais lentos e mais cheirosos galopando atrds daquela cenoura didria.

Sabemos - se passarmos tempo com criangas ou lembrarmos nosso melhor



eu - que nao estamos destinados a ser passivos e complacentes. Estamos
destinados a ser ativos e engajados. E sabemos que as experiéncias mais ricas
da vida ndo ocorrem quando estamos clamando pela validagdo dos outros,
mas quando estamos ouvindo nossa voz - fazendo algo que importa,
fazendo-o bem e fazendo-o a servico de uma causa maior.

No fim das contas, corrigir o descompasso e trazer nossa compreensio da
motivacdo para o século XXI ¢ mais que uma medida essencial para as
empresas. E uma afirmacdo de nossa humanidade.



PARTE TRES

O Kit de Ferramentas do Tipo |



Bem-vindo ao Kit de Ferramentas do Tipo |.

Este € seu quia para pegar as ideias deste livro e coloca-las em pratica.

Quer esteja buscando uma forma melhor de gerenciar sua organizacao,
navegar por sua carreira ou ajudar seus filhos, existe uma dica, uma melhor
pratica ou um livro recomendado para vocé. E, se alguma vez vocé precisar
de um rapido resumo de Motivacdo 3.0 ou quiser pesquisar um dos
conceitos apresentados, encontrara aqui também.

Nao ha uma sequéncia especifica para ler esta parte. Escolha um
verbete que lhe interesse e va direto até la. Como todo bom kit de
ferramentas, este tem versatilidade suficiente para permitir que vocé
retorne varias e varias vezes.



O QUE ESTE KIT DE FERRAMENTAS CONTEM

Tipo | para individuos: Nove estratégias para despertar sua motivacao

Tipo | para organizagdes: Nove maneiras de melhorar sua empresa, seu escritorio ou
grupo

O Zen da remuneracao: A folha de pagamento Tipo |

Tipo | para pais e educadores: Nove ideias para ajudar nossas criancas
Dicas de leitura para o Tipo I: Quinze livros essenciais

Ouca os gurus: Seis pensadores de negocios que entenderam a ideia

Boa forma Tipo |: Quatro dicas para se motivar a comecar (e manter) um plano de
atividades fisicas

Motivacgdo 3.0: Recapitulacéo
Motivacdo 3.0: Glossario

Guia de discussao sobre Motivacdo 3.0: Vinte formas de iniciar uma conversa para
fazer vocé refletir e debater

Descubra mais sobre si mesmo e sobre o tema



Tipo | para individuos:
Nove estratégias para despertar
sua motivacao

Ninguém nasce Tipo I, torna-se. Embora o mundo esteja cheio
de motivadores extrinsecos, podemos fazer muitas coisas para
trazer mais autonomia, exceléncia e propdsito ao nosso trabalho
e a nossa vida. Veja nove exercicios que vido colocar vocé no
caminho certo.

FACA UM “TESTE DE FLUXO”

Mihaly Csikszentmihalyi fez mais do que descobrir o conceito de “fluxo” Ele
também introduziu uma engenhosa técnica para medi-lo. Csikszentmihalyi e
sua equipe da Universidade de Chicago equiparam com pagers eletronicos
os participantes de seus estudos de pesquisa, depois passaram a entrar em
contato com essas pessoas em intervalos aleatorios (aproximadamente oito
vezes ao dia), ao longo de uma semana, pedindo que descrevessem seu
estado mental no momento. Comparados com métodos anteriores, esses
informes em tempo real se mostraram bem mais honestos e reveladores.
Vocé pode usar a inovagdo metodoldgica de Csikszentmihalyi em sua



busca pela exceléncia fazendo um “teste de fluxo” Programe um lembrete em
seu computador ou celular para disparar quarenta vezes aleatérias durante
uma semana. A cada alarme, anote o que esta fazendo, como esta se sentindo
e se estd em “fluxo” Registre suas observac¢oes; depois, examine os padroes e
responda as seguintes perguntas:

® Quais momentos produziram sensa¢des de “fluxo”? Onde vocé estava? A
que estava se dedicando? Com quem vocé estava?

® (Certos periodos do dia sao mais propicios ao fluxo do que outros? Como
vocé poderia reestruturar seu dia baseado nessas constatagdes?

® Como vocé poderia aumentar o numero de momentos ideais e reduzir o
numero de momentos em que se sentiu desmotivado ou disperso?

® Se vocé vem tendo duvidas sobre seu emprego ou sua carreira, o que

este exercicio lhe mostrou sobre sua fonte real de motivacao intrinseca?

PRIMEIRO, UMA GRANDE PERGUNTA...

Em 1962, Clare Boothe Luce, uma das primeiras mulheres congressistas dos
Estados Unidos, deu o seguinte conselho ao presidente John F. Kennedy:
“Um grande homem é uma frase” Nesse sentido, a frase que definiria o
grande homem Abraham Lincoln seria: “Ele preservou a unido e libertou os
escravos.” E a de Franklin Roosevelt: “Ele nos tirou de uma grande depressao
e nos ajudou a vencer uma guerra mundial” Luce temia que a atengdo de
Kennedy estivesse tdo dividida entre muitas prioridades que sua frase corria
o risco de se tornar um paragrafo truncado.

Vocé nao precisa ser um presidente (nem dos Estados Unidos nem do
clube de jardinagem) para extrair a licdo dessa histéria. Uma forma de
orientar sua vida para um proposito maior é pensar qual seria sua frase.
Talvez seja: “Ele criou quatro filhos que se tornaram adultos felizes e
saudaveis” Ou: “Ela inventou um dispositivo que facilitou a vida das pessoas”
Ou: “Ele cuidou de todos que entraram em seu consultério, mesmo que ndo
pudessem pagar” Ou: “Ela ensinou duas gera¢des de criancas a ler”



Ao refletir sobre seu propdsito, comece pela grande pergunta: Qual é a
sua frase?

... E DEPOIS REPITA UMA PERGUNTA PEQUENA

A grande pergunta é necessaria, mas ndo é suficiente. E ai que entra em acéo
a pergunta pequena. Realiza¢des verdadeiras ndo ocorrem da noite para o
dia. Como pode atestar qualquer pessoa que tenha treinado para correr uma
maratona, aprendido um idioma novo ou administrado uma filial bem-
sucedida, passamos bem mais tempo enfrentando a dureza das tarefas do
que aproveitando os aplausos.

Aqui vai algo que vocé pode fazer para se manter motivado. Ao final de
cada dia, pergunte a si mesmo se vocé se saiu melhor hoje do que ontem.
Realizou mais coisas? Realizou-as bem? Ou, para ser mais especifico:
aprendeu mais dez palavras, fez as oito ligacdes de vendas prometidas,
comeu suas cinco por¢des de frutas e legumes, escreveu as quatro paginas do
seu livro? Vocé nao precisa ser perfeito dia apds dia. Em vez disso, procure
pequenos indicadores de melhoria, como por quanto tempo praticou
saxofone ou se deixou de olhar o e-mail até terminar o relatério. Lembrar a si
mesmo que vocé ndo precisa atingir a exceléncia ja no terceiro dia é a melhor
forma de garantir que isso aconteca daqui a 3 mil dias.

Por isso, todas as noites, antes de ir dormir, faca a si mesmo a pequena
pergunta: Hoje eu fui melhor do que ontem?

FACA COMO SAGMEISTER

O designer Stefan Sagmeister descobriu um jeito brilhante de levar uma vida
Tipo L. “Pense no padrao dos paises em desenvolvimento’, diz ele. As pessoas
normalmente passam mais ou menos os primeiros 25 anos da vida
aprendendo, depois cerca de 40 anos trabalhando e os 25 anos finais
aposentadas. Essa linha do tempo padronizada fez Sagmeister pensar: por
que nao retirar cinco anos do periodo de aposentadoria e espalhd-los ao
longo das décadas de trabalho?



Assim, a cada sete anos, Sagmeister fecha seu estidio de design, informa
aos clientes que so6 voltara dali a um ano e parte para um ano sabatico de 365
dias. Ele aproveita o tempo para viajar, viver em lugares onde nunca esteve e
testar projetos novos. Parece arriscado, eu sei. Mas ele diz que as ideias que
gera durante o ano de “folga” fornecem sua renda para os sete anos
seguintes. Agir assim exige planejamento e inteligéncia financeira, é claro,
mas abrir mdo daquela TV de tela grande nao parece um prego pequeno a
pagar por um ano inesquecivel — e insubstituivel - de exploracdo pessoal? A
verdade é que essa ideia é mais realista do que pensamos. Por isso espero
fazer como Sagmeister daqui a alguns anos, e vocé também deveria
considerar essa possibilidade.

FACA UMA AUTOAVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliacoes de desempenho, aqueles rituais anuais ou semestrais da vida
corporativa, sdo tdo agraddveis quanto uma dor de dente e tdo produtivas
quanto um desastre de trem. Ninguém gosta delas - nem o avaliador, nem o
avaliado. Esses encontros nao nos ajudam em nada a alcangar a exceléncia, ja
que o feedback costuma vir seis meses depois de completado o trabalho
(imagine Serena Williams ou Twyla Tharp analisando seus resultados ou
lendo avaliagbes somente duas vezes ao ano). No entanto, os gerentes
continuam convocando os funcionarios as suas salas para esses encontros
constrangedores e dolorosos.

Talvez exista um jeito melhor. Talvez, como Douglas McGregor e outros
sugeriram, devéssemos nos proporcionar nossas proprias avaliagbes de
desempenho. Vou lhe dizer como. Defina suas metas — a maioria, metas de
aprendizado, mas inclua também algumas metas de desempenho - e, a cada
més, chame a si mesmo a sua sala para uma autoavaliacao. Como vocé esta se
saindo? Em que pontos precisa investir? De quais ferramentas, informacoes
ou recursos de apoio vocé precisa para melhorar?

Algumas outras dicas:



® Fixe metas menores e maiores de tal modo que, no momento da
avaliacdo, vocé ja tenha completado algumas tarefas.

® Entenda com clareza como cada aspecto do seu trabalho estd ligado ao
seu proposito maior.

® Seja totalmente honesto. Este exercicio visa ajudd-lo a melhorar o
desempenho e alcancar a exceléncia; se vocé racionalizar falhas ou
suavizar seus erros em vez de aprender com eles, estara perdendo seu
tempo.

E, se realizar essa atividade solitaria ndo é sua praia, reina um pequeno
grupo de colegas para avaliagbes de desempenho regulares, informais e
coletivas. Se eles realmente se importam com vocé, vao lhe dizer a verdade e
cobrardo suas responsabilidades. Uma ultima pergunta aos chefes: por que

raios vocés ndo encorajam seus funciondrios a fazer isso?

USE AS CARTAS OBLIQUAS PARA SUPERAR UM BLOQUEIO MENTAL

Mesmo a pessoa mais intrinsecamente motivada as vezes se sente bloqueada.
Por isso, aqui vai uma maneira simples, facil e divertida de escapar do
marasmo mental. Em 1975, o produtor Brian Eno e o artista Peter Schmidt
publicaram cem cartas contendo estratégias que os ajudavam a superar os
momentos de pressio que sempre acompanham um prazo. Cada carta
contém uma pergunta ou afirmagdo Unica, muitas vezes inescrutavel, para
arrancar vocé da rotina mental. (Alguns exemplos: O que seu melhor amigo
faria? Seu erro foi uma intencdo oculta. Qual é a solucdo mais simples?
Repeticao é uma forma de mudanca. Nao evite o que é facil.) Se vocé esta
trabalhando num projeto e se vé bloqueado, puxe uma carta obliqua do
baralho. Essas bombas cerebrais sdo um 6timo meio de manter sua mente
aberta, apesar das restricdes fora do seu controle. Vocé pode comprar o
baralho em enoshop.co.uk ou seguir uma das contas do Twitter inspiradas na

estratégia, como a @oblique_chirps.


http://www.enoshop.co.uk
http://www.twitter.com/oblique_chirps

APROXIME-SE CINCO PASSOS DA EXCELENCIA

Um dos segredos para a exceléncia é o que o professor de psicologia da
Florida State University Anders Ericsson chama de “pratica deliberada” - um
“periodo vitalicio de [...] esforco para melhorar o desempenho em um
dominio especifico” A pratica deliberada ndo é correr alguns poucos
quildbmetros a cada dia ou tocar piano vinte minutos todas as manhis. E bem
mais propositada, focada e, sim, dolorosa. Siga estes passos — vezes e mais
vezes, por uma década - e vocé podera alcancar a exceléncia:

® Lembre que a pratica deliberada tem um objetivo: melhorar o
desempenho. “Vocé pode jogar ténis uma vez por semana durante anos,
mas ndo vai melhorar se jogar sempre do mesmo jeito”, afirmou
Ericsson. “A pratica deliberada envolve mudar seu desempenho, fixar
novas metas e se esforcar para alcancar mais alto a cada salto”

® Repita, repita, repita. A repeticdo é importante. Os craques do basquete
ndo fazem dez lances livres ao final do treino. Fazem quinhentos.

® Busque feedback frequente e imparcial. Se vocé nao sabe como esta se
saindo, ndo vai saber em que melhorar.

® Concentre-se implacavelmente nos pontos em que precisa de ajuda.
Enquanto muita gente investe naquilo em que ja ¢ eximia, diz Ericsson,
“aqueles que de fato melhoram sdo os que investem em suas fraquezas”.

® Prepare-se para se sentir esgotado mental e fisicamente. Por esse
motivo tdo poucas pessoas se comprometem com essa pratica, mas é por

isso que ela funciona.

PEGUE UMA PAGINA DE WEBBER E UM CARTAO DO SEU BOLSO

Em seu perspicaz livro As 52 regras de ouro dos negocios, Alan Webber,
cofundador da revista Fast Company, propde um exercicio simples e
inteligente para avaliar se vocé estd no caminho para a autonomia, a
exceléncia e o propdsito. Pegue alguns cartdes de uns 8 por 13 centimetros.
Em um deles, escreva sua resposta a pergunta: “O que faz vocé se levantar



pela manha?” Do outro lado, escreva sua resposta a outra pergunta: “O que o
mantém acordado a noite?” Limite cada resposta a uma sé frase. Se ndo
gostar de uma resposta, descarte o cartdo e tente de novo até chegar a algo
que lhe agrade. Depois, leia o que vocé produziu. Se ambas as respostas
lhe ddao uma sensacdo de sentido e direcao, “parabéns!’, diz Webber. “Use-as
como sua bussola, conferindo-as de tempos em tempos para ver se ainda sdao
verdadeiras. Se ndo gostar de uma ou mesmo de ambas as respostas, surge

uma nova pergunta: o que vocé vai fazer a respeito?”

CRIE SEU CARTAZ MOTIVACIONAL

Cartazes de escritorio que tentam nos “motivar” t€m uma reputacdo ruim.
Nas palavras de um piadista, “nas ultimas duas décadas, cartazes
motivacionais infligiram sofrimentos inimagindveis em locais de trabalho de
todo o mundo” Bem, talvez o primeiro deles tenha valido a pena. Talvez
aqueles desenhos na caverna de Lascaux, na Franca, fossem a forma de
algum orador motivacional paleolitico dizer: “Se vocés sabem aonde estdo
indo, nunca pegardao o caminho errado” Agora vocé tem a chance de contra-
atacar (ou talvez de resgatar aquele legado). Gragas a uma série de sites, vocé
pode criar seus cartazes motivacionais — e ndo precisa mais se contentar com
fotos de gatinhos em cestas, pode fazer esse exercicio da maneira mais séria
ou mais boba que quiser. A motivacdo é profundamente pessoal e sé vocé
sabe quais palavras ou imagens repercutirdo em vocé.

Tente um destes sites em inglés:

Despair Inc (http://diy.despair.com/motivator.php)

Big Huge Labs (http://bighugelabs.com/motivator.php)

Automotivator (http://wigflip.com/automotivator/)

Para motivar vocé, vou lhe mostrar dois cartazes que eu mesmo criei:


http://diy.despair.com/motivator.php
http://bighugelabs.com/motivator.php
http://wigflip.com/automotivator/

" EXCELENCIA

NAD E MADA DE OUTRO MUNDO. E APENAS PRATICA.




Tipo | para organizacoes:
Nove maneiras de melhorar
sua empresa,

Seu escritorio ou grupo

Seja vocé um CEO ou o novo estagidrio, pode ajudar a criar
locais de trabalho envolventes e produtivos que fomentem o
comportamento Tipo I. Veja nove maneiras de comegar a trazer
sua organizagdo para os tempos atuais e para o mundo mais
iluminado da Motivagdo 3.0.

TENTE UMA VERSAO MAIS MODESTA DOS “20% DE TEMPQ”

Vocé leu sobre as maravilhas dos “20% de tempo” - quando as organizagdes
encorajam os funciondrios a passar um quinto de suas horas de trabalho
envolvidos em qualquer projeto que desejem. E, se vocé ja usou o Gmail ou
leu o Google Noticias, ja aproveitou os resultados dessa inovag¢do. Porém, por
maiores que sejam as virtudes, podr em prdatica uma politica dessas pode
parecer intimidante. Quanto vai custar? E se ndo funcionar? Caso vocé esteja
inseguro, eis uma ideia: experimente uma versdo mais modesta. Comece
com, digamos, 10% do tempo. E apenas uma tarde de uma semana de



trabalho de cinco dias (quem nunca desperdicou esse tempo no trabalho?). E,
em vez de tratar como algo definitivo, experimente por seis meses. Ao criar
essa ilha de autonomia, vocé vai ajudar as pessoas a agir movidas por suas
grandes ideias e a converter seu tempo parado em tempo mais produtivo. E

quem sabe alguém na sua unidade ndo inventa o proximo Post-it?

ENCORAJE RECOMPENSAS DO TIPO “AGORA QUE” ENTRE COLEGAS DE
TRABALHO

A Kimley-Horn and Associates, uma empresa de engenharia civil em
Raleigh, Carolina do Norte, criou um sistema de recompensas que merece o
selo de aprovagdo Tipo I: a qualquer momento, sem precisar pedir
permissao, qualquer funcionario pode conceder um boénus de 50 dolares a
qualquer colega. “Funciona porque ¢ em tempo real e ndo é concedido por
alguém da geréncia’, contou o diretor de recursos humanos da empresa a
Fast Company. “Qualquer funciondrio que faga algo excepcional recebe
reconhecimento de seus colegas em questio de minutos” Por serem
recompensas do tipo “agora que’, isto é, ndo contingentes, esse tipo de bonus
evita as sete falhas mortais da maioria dos incentivos corporativos. E, por
virem de um colega, nio de um chefe, ttm um sentido diferente (e talvez
mais profundo). Podemos até dizer que sao motivadoras.

REALIZE UMA AUDITORIA DA AUTONOMIA

Qual ¢ o nivel de autonomia de que o pessoal na sua organizacio realmente
desfruta? Se vocé for como a maioria das pessoas, provavelmente ndo tem a
menor ideia. Ninguém tem. Mas existe um jeito de descobrir: com uma
auditoria da autonomia. Peca a todos no seu departamento ou na sua equipe
que deem uma nota de 1 a 10 a estas quatro questdes (sendo 0 para “quase
nenhuma” e 10 para “uma grande quantidade™):

1. Quanta autonomia vocé tem sobre suas tarefas no trabalho - suas
responsabilidades principais e o que faz num dado dia?



2. Quanta autonomia vocé tem sobre seu tempo no trabalho - por exemplo,
a que horas chega, a que horas vai embora, como organiza sua agenda a
cada dia?

3. Quanta autonomia vocé tem sobre seu time no trabalho - ou seja, em
que medida vocé pode escolher as pessoas com quem mais colabora?

4. Quanta autonomia vocé tem sobre sua técnica no trabalho - como
realiza as principais responsabilidades do seu servico?

Todas as respostas devem ser an6nimas. Ao fim, processe os resultados.
Qual a média dos funciondrios? A cifra se situard em algum ponto numa
escala de autonomia de 40 pontos (sendo 0 uma prisdo norte-coreana e 40
Woodstock). Compare esse numero com as percepgdes das pessoas. Talvez o
chefe pensasse que todos tivessem bastante liberdade — mas a auditoria
mostrou um indice médio de apenas 15. Calcule também resultados
especificos para tarefa, tempo, time e técnica, pois uma média geral saudavel
pode mascarar um problema numa determinada area. Uma nota de
autonomia geral de, digamos, 27 nao ¢ ruim, mas se essa média consiste em
8 para tarefa, técnica e time mas apenas 3 para tempo, vocé identificou um
ponto fraco da autonomia na organizacao.

E notdvel, as vezes, como os dirigentes das organiza¢des sabem pouco
sobre as experiéncias das pessoas que trabalham a sua volta. Mas ¢
igualmente notdvel como os lideres estdo dispostos a fazer as coisas de
maneira diferente quando veem dados reais. E esse o poder da auditoria da
autonomia. E, se vocé incluir em sua auditoria a possibilidade de os
funciondrios anotarem suas ideias sobre como aumentar a autonomia,

podera encontrar dtimas solucoes.

DE TRES PASSOS NA DIRECAO DE ABRIR MAO DO CONTROLE

Chefes Tipo X adoram o controle. Chefes Tipo I renunciam ao controle.
Oferecer as pessoas a liberdade de que elas precisam para fazer um 6timo
trabalho costuma ser sensato, mas nem sempre é facil. Assim, se vocé esta



sentindo necessidade de controlar, considere estas trés maneiras de comecar
a abrir mao - para seu bem e o de sua equipe:

1. Envolva as pessoas na fixacao de metas. Vocé prefere estabelecer suas
metas ou té-las impostas a vocé? Pois é. Por que aqueles que trabalham
com vocé seriam diferentes? Um corpo consideravel de pesquisas
mostra que os individuos se envolvem bem mais quando buscam
metas que ajudaram a estipular. Portanto, traga os funcionarios para o
processo. Eles podem surpreendé-lo: as pessoas geralmente tém
objetivos mais ambiciosos do que aqueles que lhes sdo atribuidos.

2. Use uma linguagem nao controladora. Da proxima vez que vocé for
dizer “Precisa” ou “Faca’, experimente dizer “Que tal...?” ou “Vocé
poderia...?” Uma pequena mudan¢a nas palavras pode ajudar a
promover o envolvimento em vez do cumprimento e pode até reduzir
a necessidade de contestacio de algumas pessoas. Pense nisso. Ou
melhor: que tal pensar nisso?

e

Estabeleca horas receptivas. As vezes vocé precisa chamar pessoas a
sua sala, mas em outras ¢ melhor deixar que venham até vocé. Siga o
exemplo dos professores universitarios e reserve uma ou duas horas
por semana em que vocé tenha a agenda livre para que qualquer
funcionario possa entrar para conversar sobre o que bem entender.

Pode ser benéfico para eles e pode lhe ensinar algo novo.

BRINQUE DE “DE QUEM E MESMO O PROPOSITO?”

Este é outro exercicio que visa eliminar a lacuna entre percepcio e realidade.
Retina sua equipe, seu departamento ou, se puder, todos os funcionarios de
sua empresa, entregue a cada um deles um cartdo de uns 8 por 13
centimetros e peca que escrevam em uma s frase a resposta a esta pergunta:
<« 1 /4 /4 . d . ~ ?)) R lh ~
Qual é o proposito da nossa empresa (ou organiza¢do)?” Recolha os cartdes e
leia-os em voz alta. O que eles informam? As respostas sio semelhantes, com
todos alinhados em torno de um propoésito em comum? Ou sdo dispersas —



algumas pessoas acreditando em uma coisa, outras em algo completamente
diferente, e ainda outras sem terem sequer uma ideia? Com toda a conversa
sobre cultura, alinhamento e missdo, a maioria das organiza¢des faz um
servico bem fraco de avaliar esse aspecto de seu negdcio. Esta simples
pesquisa pode oferecer um vislumbre da alma da sua empresa. Se as pessoas
ndo sabem por que estdo fazendo o que fazem, como vocé pode esperar que
se sintam motivadas a fazé-lo?

USE O TESTE DOS PRONOMES DE REICH

O ex-secretario do Trabalho dos Estados Unidos Robert B. Reich concebeu
uma ferramenta de diagndstico inteligente e simples (e gratuita) para medir a
saude de uma organizacdo. Quando fala com os funciondrios, ele observa
cuidadosamente os pronomes empregados. Os funcionarios se referem a sua
empresa como “eles” ou “nos”? “Eles” indica ao menos certa dose de apatia,
talvez até de alienacdo. “No6s” indica o contrario: que os funcionarios sentem
que fazem parte de algo significativo. Se vocé é um chefe, passe alguns dias
ouvindo as pessoas a sua volta, ndo apenas em ambientes formais como
reunides, mas também nos corredores e no horario de almocgo. Vocés sdo
uma organizagio “nds” ou “eles”? E uma diferenca significativa. Todos
querem autonomia, exceléncia e propdsito. O fato é que “nds” podemos

alcancar isso — “eles’, ndo.

PROJETE PARA A MOTIVACAO INTRINSECA

O guru da internet e escritor Clay Shirky (shirky.com) diz que os sites e
foruns eletronicos mais bem-sucedidos possuem certa abordagem Tipo I em
seu DNA. Eles sdo desenvolvidos - muitas vezes explicitamente - para
acionar a motivacgao intrinseca. Vocé pode fazer o mesmo com sua presenca
on-line se ouvir Shirky e se:

® Criar um ambiente em que as pessoas se sintam bem em participar.

® Der autonomia aos usuarios.


http://www.shirky.com

® Mantiver o sistema o mais aberto possivel.

E o que importa no ciberespaco importa igualmente no espaco fisico.
Pergunte a si mesmo: como o ambiente fisico do seu local de trabalho
promove ou inibe a autonomia, a exceléncia e o proposito?

PROMOVA CACHINHOS DOURADOS PARA GRUPOS

Quase todos ja sentiram a satisfacdo de uma tarefa Cachinhos Dourados - do
tipo que nao é nem facil demais nem dificil demais, mas que fornece uma
deliciosa sensacdo de fluxo. Porém as vezes é dificil replicar essa experiéncia
quando estamos trabalhando em equipe. As pessoas tendem a realizar as
tarefas que sempre realizam porque ja provaram que conseguem realiza-las
bem, e uma minoria desafortunada fica sobrecarregada com as tarefas livres
de fluxo que ninguém mais quer. Veja alguns meios de trazer um pouco de
Cachinhos Dourados ao seu grupo:

® Comece com uma equipe diversificada. Como aconselha Teresa
Amabile, de Harvard, “crie grupos de trabalho em que as pessoas se
estimulem mutuamente e aprendam umas com as outras, de modo a
ndo serem homogéneas em termos de formacdo e treinamento. Vocé
quer pessoas capazes de realmente fertilizarem as ideias umas das
outras.

¢ Torne seu grupo uma zona de “ndo competicio” Lancar colegas uns
contra os outros na esperanc¢a de que a competicdo os estimule a obter
melhor desempenho raramente funciona - e quase sempre solapa a
motivacdo intrinseca. Se quiser usar uma palavra come¢ada por C,
prefira “colaboracdo” ou “cooperacio”

¢ Tente uma pequena mudanc¢a de tarefas. Se algum funciondrio esta
enfadado com sua atribuicdo atual, veja se ele consegue treinar outra
pessoa nas habilidades que ja dominou. Depois, veja se ele consegue
assumir algum aspecto do trabalho de um membro mais experiente da



equipe.

® Anime com propdsito, nao motive com recompensas. Nada une mais
uma equipe que uma missdo compartilhada. Quanto mais as pessoas se
unirem em torno de uma causa em comum - seja criar algo
absurdamente grande, superar um concorrente externo ou mesmo
mudar o mundo -, mais gratificante e excepcional sera o trabalho
realizado.

TRANSFORME SEU ENCONTRO EXTERNO NUM DIA FEDEX

Considere os encontros fora da empresa: alguns dias exaustivos de diversao
forcada e moral plastificada - entremeados por discursos motivacionais
constrangedores, momentos de danca sofriveis e algumas sessdes do jogo
“queda de confianga” Para ser justo, alguns desses eventos de fato ajudam os
funciondrios a se engajarem novamente, recarregarem as baterias e
retomarem conversas sobre questdes importantes. Porém, se os encontros da
sua organizagdo estdo decepcionando, por que ndo substituir o préximo por
um Dia FedEx? Reserve um dia inteiro para que os funcionarios possam
trabalhar naquilo que escolherem, como quiserem, com quem lhes agradar.
Garanta que disponham das ferramentas e recursos necessarios. E imponha
uma sé regra: no dia seguinte, as pessoas precisam entregar algo - uma ideia
nova, um protdtipo, o aperfeicoamento de um processo interno.
Organizagdes Tipo I sabem o que suas contrapartes Tipo X raramente
compreendem: desafios reais sio bem mais revigorantes que lazer
controlado.



O Zen da remuneracao:
A folha de pagamento Tipo |

Todos querem ser bem remunerados. Aposto que vocé também
quer. A abordagem Tipo I da motivagdo ndo propde saldrios
reduzidos ou uma forca de trabalho sé de voluntdrios, mas um
novo critério de pagamento.

Pense nessa abordagem como o Zen da remuneragdo: na
Motivagdo 3.0, a melhor aplicacio do dinheiro é retirar a
questdo monetdria da mesa.

Quanto mais proeminentes forem o saldrio, as vantagens e
os beneficios na vida profissional de alguém, mais esses
elementos poderdo inibir a criatividade e atrapalhar o
desempenho. Como explicou Edward Deci no Capitulo 3, quando
organizagbes usam recompensas como o dinheiro para motivar
seus funciondrios “é quando sdo mais desmotivadoras”. A
melhor estratégia é acertar uma remuneragdo justa — e depois
ndo tocar mais no assunto. Organizagdes eficazes definem
valores e padroes de remuneracdo que permitam aos individuos
quase esquecerem esse fator e se concentrarem no trabalho em
si.

Veja trés técnicas fundamentais.



1. GARANTA JUSTEZA INTERNA E EXTERNA

O mais importante de qualquer pacote de remuneragao é que seja justo. E,
aqui, isso implica duas dimensées: interna e externa. Justeza interna é pagar
as pessoas valores equidnimes com os dos outros funcionarios, enquanto
justeza externa significa pagar as pessoas valores equanimes com os de
profissionais que realizem trabalhos semelhantes em empresas semelhantes.

Vejamos melhor cada tipo. Suponhamos que vocé e Fred trabalhem em
baias adjacentes e que vocés tenham responsabilidades e experiéncias quase
equivalentes. Se Fred ganha muito mais, vocé vai se indignar. E essa violagao
da justeza interna vai fazer sua motivagdo despencar. Agora suponha que
vocé e Fred sejam auditores com dez anos de experiéncia e que trabalhem
em uma das maiores empresas do pais. Se vocés descobrirem que auditores
com experiéncia similar em outras empresas de mesmo porte estio
ganhando o dobro, tanto vocé como Fred vao sofrer uma queda da
motivacdo, em grande parte irreversivel. A empresa violou a ética da justeza
externa. (Um adendo importante: sistemas de remuneragdo Tipo I ndo
envolvem pagar a todos a mesma quantia. Se Fred tem uma fung¢do mais
dificil ou contribui mais para a organizagdo do que vocé, merece um valor
maior. E diversos estudos mostraram que a maioria das pessoas ndo se
queixa disso. Por qué? Porque ¢ justo.)

Garantir justeza interna e externa ndo é, em si, um motivador. E, antes,
um meio de evitar que a questio do dinheiro volte a tona e se torne um
desmotivador.

2. PAGUE ACIMA DA MEDIA

Se vocé forneceu uma base de recompensas adequada e criou justeza
interna e externa, pense em adotar uma estratégia proposta pela primeira vez
por um vencedor do Prémio Nobel. Em meados da década de 1980, George
Akerlof (mais tarde ganhador do Nobel de Economia) e sua esposa, Janet
Yellen, também economista, descobriram que algumas empresas pareciam
estar pagando demais aos seus funcionarios. Em vez dos saldrios projetados



pela oferta e procura, elas davam um pouco mais. Ndao porque fossem
empresas desprendidas nem porque fossem estipidas, e sim porque eram
espertas. Como Akerlof e Yellen descobriram, pagar a profissionais excelentes
um pouco acima do que o mercado exige podia atrair melhores talentos,
reduzir a rotatividade, estimular a produtividade e melhorar os 4&nimos.

Salarios maiores podiam, na verdade, reduzir os custos.

Pagar acima da média pode ser uma forma elegante de suprimir as
recompensas do tipo “desde que’, eliminar preocupacdes com possiveis
injusticas e ajudar a tirar de cena a questdo do dinheiro. E outra forma de
permitir que as pessoas se concentrem no trabalho em si. Outros economistas
mostraram que estabelecer um alto nivel para o saldrio-base contribui mais
para melhorar o desempenho e o empenho organizacional do que um
sistema de bonus atraente.

Claro que, pela propria légica matematica, pagar acima da média
funcionara para apenas cerca de metade das empresas. Portanto, comece

antes que os concorrentes o facam.

3. SE VOCE USA INDICADORES DE DESEMPENHO, TORNE-OS
ABRANGENTES, RELEVANTES E DIFICEIS DE MANIPULAR

Imagine que vocé seja um gerente de produto e seu pagamento depende em
grande parte de atingir uma meta de vendas especifica para o proximo
trimestre. Se vocé for inteligente ou se tiver uma familia para sustentar, vai
tentar de qualquer jeito atingir aquele namero. Dificilmente vai se preocupar
com o trimestre depois daquele, com a saude da empresa ou com
investimentos em pesquisa e desenvolvimento. E, se vocé estiver nervoso,
podera pegar atalhos para atingir sua meta trimestral.

Agora imagine que vocé é um gerente de produto e seu pagamento é
determinado por estes fatores: suas vendas no préoximo trimestre e no ano
corrente, a receita e o lucro da empresa nos proximos dois anos, niveis de
satisfacdo dos clientes, ideias de produtos novos e avaliagcdes de seus colegas.
Se vocé for inteligente, provavelmente tentara vender seu produto, atender a



seus clientes, ajudar seus colegas e, bem, fazer um bom trabalho. Quando os
indicadores sdo variados, é mais dificil frauda-los.

Além disso, o ganho por atingir o indicador ndo deve ser grande demais.
Quando o bonus por alcancar metas é modesto, menores sdo as chances de
limitar o foco das pessoas ou de encoraja-las a desonestidade.

Sem duvida, achar o equilibrio certo de indicadores é dificil e devera
variar consideravelmente entre uma organiza¢do e outra. E sempre havera
algumas pessoas que vdo dar um jeito de manipular mesmo o sistema mais
cuidadosamente calibrado. No entanto, usar uma variedade de indicadores
que reflitam a totalidade do étimo trabalho pode transformar recompensas
do tipo “desde que’”, muitas vezes improdutivas, em recompensas do tipo
“agora que’, menos volateis.



Tipo | para pais e educadores:
Nove ideias para ajudar nossas
criancas

Todas as criangas comegam a vida como Tipos I curiosos e
independentes, mas muitas delas acabam se tornando Tipos X
desmotivados e complacentes. Por que isso acontece? Talvez o
problema sejamos nds - os adultos encarregados das escolas e
das familias. Se quisermos equipar os jovens para o mundo novo
do trabalho - e, ainda mais importante, se quisermos que levem

uma vida satisfatéria -, precisamos acabar com a
predomindncia da Motivagdo 2.0 na educagdo e na criagdo dos
filhos.

Infelizmente, porém, existe um desencontro — assim como
nos negdcios — entre o que a ciéncia sabe e o que as escolas
fazem. A ciéncia sabe (e vocé também, se leu o Capitulo 2) que,
se vocé promete a um pré-escolar um belo certificado por fazer
um desenho, essa crianga provavelmente vai fazer um desenho
para vocé - e depois perderd o interesse pela atividade. No
entanto, na tentativa de responderem a esses indicios - e a
medida que a economia mundial exige mais capacidades



criativas, conceituais, ndo rotineiras —, muitas escolas estdo indo
na dire¢do errada. Estdo redobrando a énfase em rotinas,
respostas certas e padronizagdo. E estdo puxando um vagdo
cheio de recompensas do tipo “desde que”: pizza por ler livros,
presentes por comparecer a aula, dinheiro por tirar boas notas.
Estamos subornando os estudantes para serem complacentes em
vez de desafid-los a se empenharem.

Podemos fazer melhor. E devemos. Se quisermos criar
criangas Tipo I, na escola e em casa, precisamos ajudd-las no
caminho rumo a autonomia, a exceléncia e ao propdsito. Veja
nove maneiras de iniciar a jornada.

APLIQUE O TESTE DO TIPO | AO DEVER DE CASA

Sera que o dever de casa que enche as mochilas das criangas realmente
contribui para o aprendizado? Ou serda que simplesmente rouba seu tempo
livte em nome de uma falsa sensacdo de rigor? Professores, antes de
distribuirem mais uma tarefa trabalhosa, apliquem este teste fazendo a si
mesmos trés perguntas:

® Estou oferecendo aos alunos alguma autonomia sobre como e quando
fazer este dever?

® Este dever promove a exceléncia oferecendo uma tarefa nova e
envolvente (em vez de uma reformulagido rotineira de algo ja coberto em
sala de aula)?

® Meus alunos entendem o propdsito deste dever? Isto ¢, eles conseguem
ver de que maneira esta atividade extra contribui para o
empreendimento maior em que a turma esta envolvida?

Se a resposta a qualquer dessas perguntas for nao, vocé poderia
reformular o dever? E, pais, vocés estao olhando os deveres de casa de seus
filhos com certa frequéncia, para saber se promovem a obediéncia ou o



envolvimento? Nao vamos desperdicar o tempo de nossas criancas com
exercicios sem sentido. Com um pouco de reflexdo e esforco, podemos
transformar o dever de casa em aprendizado de casa.

TENHA UM DIA FEDEX

No Capitulo 4, aprendemos como a empresa de softwares Atlassian injeta
uma dose extra de autonomia no local de trabalho reservando a cada
trimestre um dia para os funciondrios trabalharem em qualquer projeto que
escolherem, como quiserem, com quem quiserem. Por que nio tentar o
mesmo com seus alunos ou com seus filhos? Reserve um dia escolar inteiro
(ou um dia de férias em familia) e pega as criangas que proponham um
problema para resolver ou um projeto para iniciar. De antemao, ajude-as a
reunir ferramentas, informac¢des e materiais. Depois, permita que se
dediquem aquilo. No dia seguinte, peca que facam uma avaliacdo, relatando
3 turma ou a familia suas descobertas e experiéncias. E como no Project
Runway — com a diferenca de que as préprias criangas propéem o projeto e
que a recompensa ao final do dia é a chance de compartilhar o que criaram e

tudo que aprenderam no caminho.

TENTE BOLETINS FEITOS PELOS ALUNOS

Um grande nimero de alunos cruza a porta da escola com um objetivo: obter
boas notas. E, muitas vezes, a melhor forma de fazer isso é acompanhar o
programa de aulas, evitar riscos e oferecer as respostas que o professor quer,
do jeito que ele quer. Boas notas se tornam uma recompensa a obediéncia -
mas nao tém muito a ver com aprendizado. Enquanto isso, alunos cujas notas
ficam aquém das expectativas sentem que fracassaram e desistem de
aprender.

A abordagem Tipo I é diferente. Boletins ndo sdo um prémio potencial,
mas uma maneira de oferecer aos estudantes feedback util sobre seu
progresso. E estudantes Tipo I entendem que um 6timo feedback ¢ a
avaliacdo do proprio progresso.



Entdo, tente um boletim feito pelos alunos. No inicio do semestre, peca
que listem suas principais metas de aprendizado, e, ao final de cada semestre,
peca que criem o proprio boletim com uma analise de um ou dois paragrafos
do progresso que fizeram. Em que se sairam bem? Em que ficaram aquém?
O que mais precisam aprender? Uma vez que os alunos tenham completado
seu “autoboletim”’, mostre o do professor e deixe que a comparacgio entre os
dois guie a conversa sobre como estdo se saindo em sua jornada rumo a
exceléncia. Talvez vocé possa incluir alunos nas reunides de pais e
professores. (Pais: se o professor do seu filho ndo aceitar essa ideia, tente
fazer em casa. E uma alternativa para impedir a escola de mudar a
configuragdo padrao do seu filho e transforma-lo de Tipo I em Tipo X.)

DE A SEUS FILHOS UMA MESADA E ALGUMAS TAREFAS DOMESTICAS -
MAS NAO AS VINCULE

Por que dar mesada é bom para os filhos: dispor de um pouco de dinheiro
proprio e decidir como poupa-lo ou gastd-lo oferece um grau de autonomia e
ensina a serem responsaveis com dinheiro.

Por que atribuir tarefas domésticas ¢ bom para os filhos: elas mostram
que familias se baseiam em obrigacdes mutuas e que seus membros
precisam ajudar uns aos outros.

Por que vincular mesada a tarefas ndo é bom para os filhos: ao associarem
o dinheiro a realizacdo das tarefas, os pais transformam uma mesada em
uma recompensa do tipo “desde que’, transmitindo aos filhos uma
mensagem clara (e claramente equivocada): na auséncia de um pagamento,
nenhuma crianga que se preze iria, de bom grado, tirar a mesa, remover o
lixo ou fazer a prépria cama. Isso converte uma obrigacdo moral e familiar
em mais uma transacdo comercial — e ensina que a Unica razdo para realizar
uma tarefa menos desejavel para sua familia é em troca de pagamento. Esse ¢
um caso em que a soma de duas coisas boas da resultado negativo, ndo
positivo. Assim, mantenha mesada e tarefas separadas, e aquela lata de lixo
sera esvaziada. Ainda melhor: seus filhos vdo comecar a aprender a diferenca



entre principios e pagamentos.

FORNECA ELOGIOS... DA MANEIRA CERTA

Quando feito da maneira certa, o elogio é um instrumento importante para
dar feedback e encorajamento aos filhos. Mas, se feito da maneira errada,
. <« »

pode se tornar uma recompensa do tipo “desde que’, capaz de esmagar a
criatividade e sufocar a motivacio intrinseca.

O trabalho poderoso da psicologa Carol Dweck, bem como outros no
campo, fornece uma lista pratica de como oferecer elogios para promover o
comportamento Tipo I:

® Elogie esforco e estratégia, nao inteligéncia. Como mostraram as
pesquisas de Dweck, criangas que sdo elogiadas por “serem inteligentes”
costumam acreditar que cada encontro é um teste para comprovar se
realmente sdo. Assim, para ndo parecerem burras, resistem a desafios
novos e optam pelo caminho mais facil. Ja as criangas que entendem que
o esfor¢o leva a exceléncia e ao crescimento estio mais dispostas a
assumir novas tarefas dificeis.

® Seja especifico. Pais e professores devem dar informacgodes tteis sobre o
desempenho das criancas. Em vez de enché-las de generalidades, diga o
que exatamente de notavel fizeram.

® Converse em particular. Elogio é feedback, ndo uma cerimodnia de
premiacdo. Por isso, costuma ser melhor quando dito em particular.

® Elogie apenas quando houver uma boa razao para isso. Nao subestime
a inteligéncia da crianca. Ela consegue identificar falsos elogios em um
nanossegundo. Seja sincero — ou ndo diga nada. Se vocé exagerar nos
louvores, as criangas vao considera-los desonestos e imerecidos. Além
disso, elogiar demais vira outra recompensa contingente, que torna o

elogio, e ndo a aquisi¢do da exceléncia, o objetivo.

AJUDE AS CRIANCAS A VEREM O QUADRO GLOBAL



Nos sistemas educacionais inclinados para provas padronizadas, notas e
recompensas contingentes, os alunos geralmente ndo tém a menor ideia de
por que fazem o que fazem. Mude isso ajudando seus filhos a visualizarem o
quadro global. Seja o que for que estiverem estudando, eles precisam ter
respostas a estas perguntas: Por que estou aprendendo isto? Qual a relevancia
disto para o mundo em que vivo? Depois, saia da sala de aula e aplique o que
estdo estudando. Se estdo estudando espanhol, leve-os a um escritdrio, loja ou
centro comunitario onde possam realmente falar o idioma. Se estdo
estudando geometria, faca com que desenhem planos arquitetdnicos para
um acréscimo a escola ou a casa. Se estdo estudando histéria, peca que
apliquem o que aprenderam a um acontecimento do noticidrio. Pense nisso

como a quarta habilidade basica: leitura, escrita, matematica... e relevancia.

CONFIRA ESTAS CINCO ESCOLAS DE TIPO |

Embora a maioria das escolas no mundo ainda se baseie no sistema
operacional Motiva¢do 2.0, um bom numero de educadores pioneiros ha
muito entendeu que o terceiro impulso transborda nos jovens. Confira cinco
escolas americanas Tipo I com praticas que vale reproduzir e historias que
inspiram.

® Big Picture Learning. Desde 1996, quando foi erguida sua principal
escola publica de ensino médio, a Met (em Providence, Rhode Island), a
Big Picture Learning vem criando lugares que cultivam o envolvimento
em vez de exigirem obediéncia. Fundada por dois inovadores veteranos
na area da educagdo, Dennis Littky e Elliot Washor, a Big Picture é uma
organiza¢do ndo lucrativa com atualmente mais de sessenta escolas nos
Estados Unidos que pdem os estudantes no comando do proprio
aprendizado. Na Big Picture, os alunos recebem o conteudo, mas
também aplicam esse conteudo e adquirem outras habilidades
realizando trabalhos reais na comunidade - tudo sob a orienta¢do de um
preceptor adulto experiente. E, em vez de provas e trabalhos ao estilo



Motivacdo 2.0, facilmente manipuldveis, os alunos sdo avaliados da
mesma forma que adultos: por desempenho, apresentagdes individuais,
esforco, postura e comportamento. A maioria dos alunos da Met e de
outras escolas da Big Picture sdo jovens de minorias e de baixa renda
que eram mal atendidos pelas escolas convencionais. Gragas a essa
abordagem Tipo I, mais de 95% deles se formam e vao para a faculdade.
Mais informag¢des em bigpicture.org. (Confesso: eu mesmo trabalho,
como voluntdrio, na diretoria da Big Picture desde 2007.)

Sudbury Valley School. Dé uma olhada nessa escola independente em
Framingham, Massachusetts, para ver o que acontece quando jovens
tém autonomia genuina. Partindo do principio de que todos os seres
humanos sdo naturalmente curiosos e que a melhor forma de
aprendizado ocorre quando desencadeada e buscada por quem esta
aprendendo, a Sudbury Valley School dd a seus alunos controle total
sobre a tarefa, o tempo e a técnica de seu aprendizado. Professores e
funciondrios estao ali para ajuda-los a fazer as coisas acontecerem. Trata-
se de uma escola onde o envolvimento é a regra e a complacéncia ndo ¢é
uma op¢ao. Mais informag¢des em www.sudval.org.

The Tinkering School. Mais um laboratério que uma escola, esse
programa de verdo criado pelo cientista da computacio Gever Tulley
permite que jovens dos 7 aos 17 anos brinquem com materiais
interessantes e desenvolvam produtos bacanas. Em sua sede em
Montara, Califérnia, os alunos de Tulley desenvolveram: tirolesas,
motocicletas, escovas de dentes roboticas, montanhas-russas e pontes de
sacolas de plastico com resisténcia suficiente para sustentar pessoas. A
maioria de nés ndo tem condicdes de enviar os filhos para uma semana
de experimentagdo na Califérnia, mas podemos aprender as “Cinco
coisas perigosas que vocé deveria deixar seus filhos fazerem” Dedique
nove minutos a ouvir o TED Talk de Tulley, de 2007, com esse titulo,
disponivel on-line (em inglés, “Five Dangerous Things You Should Let
Your Children Do”). Depois, dé a seus filhos um canivete, algumas


http://www.sudval.org

ferramentas e uma caixa de fosforos — e ndo os atrapalhe. Mais
informacgdes em tinkeringschool.com (ha um link para a palestra de
Tulley).

Puget Sound Community School. Como a Sudbury e a Big Picture, essa
minudscula escola independente em Seattle, Washington, da aos alunos
uma dose radical de autonomia, virando de ponta-cabega a abordagem
padronizada das escolas convencionais. Cada aluno tem um orientador
que atua como seu coach pessoal, ajudando-o a alcangar as proprias
metas de aprendizado. A “escola” combina horas de aula e projetos de
estudo independentes e autocriados, além de servicos comunitarios
concebidos pelos alunos. Como passam um bom tempo do curso
distantes do campus, os jovens adquirem uma ideia clara de que seu
aprendizado tem um propdsito no mundo real. E, em vez de se
preocuparem com as notas, recebem feedback frequente e informal dos
orientadores, professores e colegas. Mais informag¢des em pscs.org.
Escolas Montessori. A Dra. Maria Montessori desenvolveu o método
Montessori de ensino no inicio do século XX, apds observar a
curiosidade natural das criancas e seu desejo inato de aprender. Sua
clara compreensdo do terceiro impulso levou a criacio de uma rede
mundial de escolas, a maioria para alunos da pré-escola e do ensino
fundamental. Muitos dos preceitos-chave de uma educacao
montessoriana se assemelham aos principios da Motivacao 3.0: as
criancas naturalmente se envolvem no aprendizado espontineo e no
estudo independente; os professores devem agir como observadores e
facilitadores desse aprendizado, e ndo como conferencistas ou
comandantes; e as criancas sdo naturalmente inclinadas a experimentar
periodos de concentracao intensa e de fluxo que os adultos devem fazer
o possivel para ndo interromper. Embora escolas Montessori em niveis
acima do ensino fundamental sejam raras, cada institui¢do, educador e
pai pode aprender com sua abordagem duradoura e bem-sucedida. E,
quando for pesquisar mais sobre Montessori, aproveite para conferir
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duas outras abordagens de ensino que também promovem o
comportamento Tipo I: a filosofia de Reggio Emilia para a educacao de
criancgas e as escolas Waldorf. Mais informacdes nestes sites: montessori-
ami.org, montessori.org, amshgq.org, reggioalliance.org e
whywaldorfworks.org. Sites brasileiros: Organiza¢do Montessori do
Brasil: http://omb.org.br/; Federa¢do das Escolas Waldorf do Brasil:
http://www.fewb.org.br/; Colégio Reggio Emilia:

https://reggioemilia.com.br/.

APRENDA COM OS DESESCOLARIZADOS

Nos Estados Unidos, o movimento do ensino domiciliar vem crescendo num
ritmo notavel nos ultimos vinte anos. E o segmento desse movimento que
mais cresce sdo os “unschoolers”, ou desescolarizados: familias que nao usam
um curriculo formal, preferindo permitir que seus filhos explorem e
aprendam o que lhes interessa. Os desescolarizados estdo entre os primeiros
a adotar uma abordagem Tipo I da educacdo. Eles promovem a autonomia,
permitindo aos jovens que decidam o que aprender e como aprender, e
encorajam a exceléncia, permitindo as crian¢as que dediquem o tempo que
quiserem e se aprofundem tanto quanto quiserem nos temas que lhes
interessam. Mesmo que a desescolarizacdo ndo sirva para vocé ou seus filhos,
vocé pode aprender uma ou duas coisas com esses inovadores educacionais.
Comece lendo o extraordindrio livrto Dumbing Us Down, de John Taylor
Gatto. Dé também uma olhada na revista Home Education e em seu site.
Depois, confira um dos muitos sites sobre a desescolarizacdo. Mais
informacdes em homeedmag.com, unschooling.com e
sandratodd.com/unschooling. No Brasil, confira a pagina do Aprender Sem
Escola no Facebook.

TRANSFORME ALUNOS EM PROFESSORES

Uma das melhores formas de saber se vocé dominou algo ¢ tentar ensind-lo.
Dé aos estudantes essa oportunidade. Determine que cada aluno da turma
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ensine aos colegas um topico diferente de um tema mais amplo que vocés
estejam estudando. Uma vez feito isso, providencie um publico maior:
convide outras turmas, professores, pais ou administradores da escola para
aprenderem o que eles t¢ém a ensinar.

No inicio de um periodo letivo, também pergunte aos alunos sobre suas
paixdes e as areas que conhecem mais a fundo. Tenha uma lista de
especialistas nessas areas e depois os convoque sempre que for necessario no
decorrer do periodo. “Uma turma repleta de professores é uma turma repleta
de aprendizado”



Dicas de leitura para o Tipo |:
Quinze livros essenciais

Autonomia, exceléncia e propdsito sdo fundamentais a condigdo
humana, portanto ndo surpreende que uma série de autores — de
psicdlogos a jornalistas e romancistas — ja tenha explorado esses
trés elementos e sondado o que significam para nossa vida. Esta
lista de livros ndo é completa — mas é um bom ponto de partida
para quem estd interessado em cultivar uma vida Tipo L.

Jogos finitos e infinitos: A vida como jogo e possibilidades
JAMES P. CARSE

Em seu elegante e conciso livro, o académico religioso Carse descreve dois
tipos de jogo: um “jogo finito” tem um vencedor e um final, e a meta é o
triunfo; um “jogo infinito” ndo tem vencedor nem final, e a meta é continuar
jogando. Jogos ndo venciveis, explica Carse, sdo bem mais recompensadores
que aqueles do tipo ganhar ou perder a que estamos acostumados no
trabalho e nos relacionamentos.

Insight Tipo I: “Jogadores finitos jogam dentro dos limites; jogadores
infinitos jogam com os limites.

Desafiando o talento: Mitos e verdades sobre o sucesso



GEOFF COLVIN

Alguns sdo muito bons no que fazem, enquanto outros sdo excelentes - qual
a diferenca entre os dois grupos? Colvin, editor da revista Fortune, examina
os indicios e mostra que a resposta ¢é triplice: pratica, pratica e pratica. Mas
ndo ¢é apenas qualquer pratica, ressalta ele. O segredo ¢ a “pratica
deliberada”: trabalho altamente repetitivo e mentalmente exigente, que
costuma ser desagradavel, mas de eficacia garantida.

Insight Tipo I: “Se vocé se propuser a se tornar um especialista em seu
campo de atuacdo, imediatamente comecara a fazer uma porgao de coisas
que ndo faz agora”

Flow: The Psychology of Optimal Experience
MIHALY CSIKSZENTMIHALYI

Dificil achar um argumento melhor para se dedicar com afinco a algo que
vocé adora do que o livro memordvel de Csikszentmihalyi sobre
“experiéncias ideais” Flow descreve esses momentos euforizantes em que nos
sentimos no controle e cheios de propdsito. E revela como pessoas
transformaram mesmo as piores tarefas em desafios agradaveis e
recompensadores.

Insight Tipo I: “Ao contrario de nossa crenca habitual [...] os melhores
momentos da vida ndo sdo épocas passivas, receptivas, relaxantes — embora
tais experiéncias também possam ser agraddveis, se tivermos dado duro para
conquista-las. Os melhores momentos geralmente ocorrem quando corpo e
mente sdo levados ao limite num esfor¢o voluntdrio por realizar algo dificil e
que vale a pena’

Para explorar mais as ideias de Csikszentmihalyi, confira também trés
outros livros dele: A descoberta do fluxo: A psicologia do envolvimento com a
vida cotidiana; Creativity: Flow and the Psychology of Discovery and Invention;
e o classico Beyond Boredom and Anxiety: Experiencing Flow in Work and
Play.



Por que fazemos o que fazemos: Entendendo a automotivagio
EDWARD L. DECI COM RICHARD FLASTE

Em 1995, Edward Deci escreveu um breve livro apresentando ao grande
publico suas teorias poderosas. Em um texto claro e acessivel, ele discute as
limita¢des de uma sociedade baseada no controle, explica as origens de seus
experimentos notdveis e nos ensina a promover a autonomia em muitos
dominios de nossa vida.

Insight Tipo I: “As perguntas que tantas pessoas se fazem - a saber, ‘Como
motivo as pessoas a aprenderem? A fazerem suas tarefas? A tomarem seu
remédio?” — sdo as perguntas erradas. Estdo erradas porque pressupdem que
motivagdo ¢ algo feito as pessoas, em vez de algo que as pessoas fazem?”

Mindset: A nova psicologia do sucesso
CAROL DWECK

Dweck, da Universidade de Stanford, destila suas décadas de pesquisas em
algumas ideias simples. As pessoas podem ter dois mindsets diferentes:
aquelas com “mindset fixo” acreditam que seus talentos e habilidades estdo
gravados em pedra, enquanto aquelas com “mindset de crescimento”
acreditam que seus talentos e capacidades podem ser desenvolvidos.
Mindsets fixos veem cada encontro como um teste de seu valor, enquanto
mindsets de crescimento veem os mesmos encontros como oportunidades de
melhorar. A mensagem de Dweck é: escolha o crescimento.

Insight Tipo I: Em seu livro e em seu site (mindsetonline.com), Dweck

oferece passos concretos para mudar de um mindset fixo para um de
crescimento:

® Aprenda a detectar uma “voz” de mindset fixo que pode estar
prejudicando sua resiliéncia.

® Interprete os desafios ndo como barreiras, mas como oportunidades de
se desafiar.

® Use a linguagem do crescimento - por exemplo, “Nao sei se consigo
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fazer isto agora, mas acho que, com tempo e esfor¢o, posso aprender”

E nos chegamos ao fim
JOSHUA FERRIS

Este romance de estreia sombriamente hildrio ¢ uma histéria admonitoria
sobre os efeitos desmoralizantes do local de trabalho Tipo X. Numa agéncia
publicitdiria ndo nomeada em Chicago, as pessoas passam mais tempo
devorando donuts gratis ou furtando cadeiras do escritério do que
realizando o trabalho real - tudo isso enquanto temem ser demitidas.

Insight Tipo I: “Eles haviam removido nossas flores, nossos dias de verdo
e nossos bonus, estdvamos com os salarios congelados e as contratagdes
congeladas e as pessoas estavam debandando como manequins
desmantelados. Tinhamos uma coisa ainda a nosso favor: a perspectiva de
uma promog¢do. Um cargo novo: é verdade, vinha sem nenhum dinheiro, o
poder era quase sempre ilusorio, a concessdo, um dispositivo esperto e barato
concebido pela geréncia para evitar que nos amotinassemos, mas, quando
circulou a noticia de que um de nés havia sido promovido, aquela pessoa
ficou um pouquinho mais tranquila naquele dia, fez um almog¢o mais
prolongado do que normalmente, retornou com sacolas de compras, passou a
tarde conversando baixinho ao telefone e partiu quando bem entendeu
naquela noite, enquanto o resto de nds enviou e-mails para 14 e para ca sobre
os temas sublimes da Injustica e da Incerteza”

Trabalho qualificado: Quando a exceléncia e a ética se encontram
HOWARD GARDNER, MIHALY CSIKSZENTMIHALYI E WILLIAM DAMON

Como fazer um “trabalho qualificado” em uma era de forcas de mercado
implacdveis e tecnologia veloz como um raio? Refletindo sobre estas trés
questoes basicas: a missdo da sua profissio, seus padrdes ou “melhores
praticas” e sua identidade. Embora este livro enfoque sobretudo exemplos
dos campos da genética e do jornalismo, seus insights podem se aplicar a



uma série de profissdes fustigadas por tempos cambiantes. No site
goodwork.org, os autores deram continuidade ao esfor¢o de identificar
individuos e instituicoes que exemplificam o “trabalho qualificado”

Insight Tipo I: “O que fazer quando vocé acorda de manha e tem pavor
de ir trabalhar porque a rotina didria ja ndo satisfaz seus padroes?”

® Criar grupos ou féruns com pessoas do seu setor ou fora dele, para
alcancar além de sua area de influéncia atual.

® Interagir com outras organizacdes para confirmar os valores de sua
profissdo ou desenvolver diretrizes novas.

® Buscar outro trabalho. E uma atitude arriscada, sem duvida, mas vocé
ndo necessariamente estara abandonando suas metas profissionais ao

deixar um emprego em nome de valores pessoais.

Fora de série: Outliers
MALCOLM GLADWELL

Com uma série de histdrias irresistiveis e graciosamente narradas, Gladwell
habilmente derruba a ideia do “self-made man”. O sucesso é mais complicado,
diz ele. Pessoas bem-sucedidas - dos jovens jogadores de hoquei canadenses
a Bill Gates e os Beatles - nem sempre sdo produtos de vantagens ocultas da
cultura, do momento, da faixa demogréfica e da sorte que as ajudaram a se
tornar excelentes em seu campo de atuacdo. Este livro levard vocé a reavaliar
seu percurso. E, mais importante, fara vocé se perguntar quanto potencial
humano estamos perdendo quando essas vantagens sio negadas a tanta
gente.

Insight Tipo I: “Nao é quanto dinheiro ganhamos que, em ultima andlise,
nos deixa satisfeitos entre as nove da manha e as cinco da tarde. E se nosso
trabalho nos preenche. Se eu lhe oferecesse uma escolha entre ser arquiteto
por 6 mil délares mensais e trabalhar num posto de pedagio pelo resto da
vida por 8 mil, o que vocé preferiria? Acredito que a primeira op¢do, porque
existe complexidade, autonomia e uma relagdo entre esforco e recompensa



em fazer trabalho criativo, e, para a maioria, isso vale mais que dinheiro”

Lincoln
DORIS KEARNS GOODWIN

Em sua divertida e popular historia, Goodwin mostra Abraham Lincoln como
um exemplo do comportamento Tipo I. Ele se esfor¢ou tremendamente para
alcancar a exceléncia em direito e politica, deu a seus rivais mais fiéis poder e
autonomia e desenvolveu um estilo de lideranga enraizado num propdsito
maior: acabar com a escraviddo e manter intacta a unido.

Insight Tipo I: Goodwin lancga luz nas habilidades de lideranca Tipo I de
Lincoln. Entre elas:

® Ele era autoconfiante o suficiente para se cercar de rivais que se
destacavam em areas onde ele proprio era fraco.

® Ele genuinamente ouvia o ponto de vista de outras pessoas, o que o
ajudava a formar opinides proprias mais complexas.

® Ele dava crédito quando devido e ndo temia assumir a culpa.

The Amateurs: The Story of Four Young Men and Their Quest for an Olympic

Gold Medal
DAVID HALBERSTAM

O que impeliria um grupo de homens a suportar dor fisica e exaustdo
incontdveis por um esporte que nao prometia recompensa monetdria nem
fama? Essa é a pergunta no cerne da instigante narrativa de Halberstam
sobre as dificuldades do remo americano, um livro que oferece um
vislumbre do poder da motiva¢do intrinseca.

Insight Tipo I: “Nenhum avido fretado ou 6nibus transportou os atletas
para Princeton. Nenhum assessor levou suas bagagens do Onibus para a
recepcio do hotel ou tomou providéncias para que na hora da refei¢do
precisassem apenas aparecer e assinar o cheque. Aquele era um mundo de
viagens de carona e camas emprestadas, e a comida, ainda que nao faltasse,



tinha um orcamento desesperadamente escasso para jovens tao famintos.

Punidos pelas recompensas: Os problemas causados por prémios por

produtividade
ALFIE KOHN

O ex-professor Kohn lan¢a um desafio a aceitacdo cega da teoria behaviorista
do “Faga isto e lhe darei aquilo” de B. F. Skinner. Este livro de 1993 perpassa
escola, trabalho e vida privada em sua acusagdo contra os motivadores
extrinsecos e pinta um quadro irresistivel de um mundo sem eles.

Insight Tipo I: “Recompensas motivam pessoas? Claro que sim. Motivam
pessoas a obter recompensas.

Kohn escreveu onze livros sobre criacao de filhos, educacio e
comportamento — bem como dezenas de artigos sobre esses temas —, todos
interessantes e provocadores. Mais informagdes em seu site: alfiekohn.org.

Era uma vez um corredor
JOHN L. PARKER JR.

O romance de Parker, publicado originalmente em 1978 e mantido vivo por
fas devotos, oferece um olhar fascinante sobre a psicologia da corrida de
longa distancia. A partir da histéria do corredor universitirio Quenton
Cassidy, vemos o preco que a exceléncia pode cobrar - e a emog¢ao que pode
produzir quando alcancada.

Insight Tipo I: “Ele corria ndo por razdes criptorreligiosas, mas para
vencer corridas, percorrer rapido o terreno. Nao apenas para ser melhor que
outros, mas melhor que si mesmo. Ser mais rapido por um décimo de
segundo, por uma polegada, por dois pés ou duas jardas, mais do que havia
sido na semana ou no ano anterior. Buscava superar as limitacdes fisicas
impostas a ele por um mundo tridimensional. Se conseguisse superar a

fraqueza, a covardia em si, ndo se preocuparia com o resto; aquilo viria”


http://www.alfiekohn.org

A guerra da arte: Supere os bloqueios e venca suas batalhas interiores de

criatividade
STEVEN PRESSFIELD

O livro potente de Pressfield é tanto uma meditagdo sabia sobre os obstaculos
que obstruem o caminho da liberdade criativa quanto um plano de batalha
vigoroso para superar a resisténcia que surge quando resolvemos fazer algo
grandioso. Essencial para quem estd buscando uma rdpida injecio de
energia em sua jornada rumo a exceléncia.

Insight Tipo I: “Pode ser que a raga humana néo esteja preparada para a
liberdade. O ar da liberdade talvez seja rarefeito demais para respirarmos. De
fato, eu jamais estaria escrevendo este livro, sobre este tema, se viver com
liberdade fosse facil. O paradoxo parece ser, como Socrates demonstrou
tempos atras, que o individuo realmente livre é livre apenas até os limites do
dominio sobre si préprio, enquanto aqueles que ndo se governarem estdo

condenados a encontrar senhores que os governem?’

Virando a propria mesa: Uma historia de sucesso empresarial made in

Brazil
RICARDO SEMLER

Enquanto muitos chefes ttm mania de controle, Semler talvez seja o primeiro
com mania de autonomia. Ele transformou a empresa industrial brasileira
Semco por meio de uma série de passos radicais: demitiu a maioria dos
gerentes, eliminou cargos, deixou os 3 mil funciondrios da empresa fixarem o
proprio hordrio, permitiu que todos votassem nas decisdes principais e até
deixou que alguns trabalhadores determinassem o prdprio saldrio. O
resultado: sob o (in)comando de Semler, a Semco cresceu 20% ao ano nas
duas ultimas décadas. Este livro, junto com o mais recente The Seven-Day
Weekend, mostra como colocar em acdo sua eficaz filosofia iconoclasta.
Insight Tipo I: “Quero que todos na Semco sejam autossuficientes. A
empresa esta organizada — bem, talvez esta ndo seja bem a palavra certa para



nos — para ndo depender demais de nenhum individuo, muito menos de
mim. Para mim é um orgulho que duas vezes, ao retornar de longas viagens,
eu tenha descoberto que meu escritério fora transferido — e a cada vez ficou
menor.

A quinta disciplina: A arte e prdtica da organiza¢do que aprende
PETER M. SENGE

Em seu classico da administragdo, Senge apresenta aos leitores as
“organizac¢des que aprendem” — onde o pensamento autonomo e as visdes de
futuro compartilhadas nao apenas sdo encorajados, mas considerados vitais a
saude da organizagdo. As “cinco disciplinas” de Senge sdo uma excelente
companhia para o comportamento Tipo I.

Insight Tipo I: “Pessoas com alto nivel de exceléncia pessoal sdo capazes
de perceber sistematicamente os resultados mais importantes para elas. Na
verdade, elas encaram a vida como um artista encara uma obra de arte:

empenhadas no aprendizado vitalicio”



Ouca os gurus:
Seis pensadores de negocios que
entenderam a ideia

Embora a lista de empresas que adotam o pensamento Tipo I
seja lamentavelmente curta, os projetos para desenvolver essas
organizagbes estdo a nossa total disposi¢do. Os seguintes seis
pensadores de mnegdcios nos ddo orientacées sdbias para
projetarmos organizagbes que promovam autonomia, exceléncia

e proposito.

DOUGLAS MCGREGOR

Quem é: Psicologo social e um dos primeiros professores da Sloan School of
Management, do MIT. Seu livro notavel de 1960, Gerenciando o lado humano
da empresa, deu a pratica da administracdo uma dose altamente necessaria

de humanismo.

Ideia principal: Teoria X vs. Teoria Y. McGregor descreve duas abordagens
bem diferentes da administracdo, cada uma baseada em premissas diferentes

sobre o comportamento humano. A primeira, que chama de Teoria X,



pressupde que as pessoas evitam o esforco, trabalham apenas por dinheiro e
seguranca e, portanto, precisam ser controladas. A segunda, que ele chama
de Teoria Y, pressupde que o trabalho é tdo natural ao ser humano quanto a
diversdo ou o repouso, que temos iniciativa e criatividade em abundancia e
que, se estiverem comprometidas com uma meta, as pessoas chegam a
buscar responsabilidades. A Teoria Y, segundo ele, é a abordagem mais
precisa — e, em ultima analise, a mais eficaz.

Insight Tipo I: “Os gerentes sempre reclamam comigo que os subordinados
‘de hoje’ se esquivam de responsabilidades. Tive a curiosidade de observar
com que frequéncia esses mesmos gerentes mantém sob vigilancia constante
seus subordinados, as vezes dois ou trés niveis abaixo deles”

Mais informacgdes: Como expliquei no Capitulo 3, Gerenciando o lado
humano da empresa é um antecessor fundamental da Motiva¢do 3.0. Embora
seja um livro de longos trinta anos atrds, as observa¢des de McGregor sobre
os limites do controle permanecem inteligentes, atuais e relevantes.

PETER F. DRUCKER

Quem é: O mais influente pensador de administracio do século XX.
Escreveu o incrivel total de 41 livros, influenciou o pensamento de duas
geragdes de CEOs, recebeu uma Medalha Presidencial da Liberdade dos
Estados Unidos e lecionou por trés décadas na Claremont Graduate
University Business School, que agora leva seu nome.

Ideia principal: Autogestao. “A contribuicdo mais fundamental de Drucker
ndo é uma ideia Gnica’, escreveu Jim Collins, “mas todo um corpo de trabalho
com uma vantagem gigantesca: é quase por inteiro essencialmente certo”
Drucker cunhou o termo “trabalhador do conhecimento’, previu a ascensdo
do setor sem fins lucrativos e foi um dos primeiros a enfatizar o primado do
consumidor na estratégia de negdcios. Porém, embora seja conhecido



sobretudo por sua visdo sobre a gestdo de empresas, mais ao final da carreira
sinalizou a préxima linha de frente: a autogestio. Com o aumento da
longevidade e o declinio da seguran¢a no emprego, argumentou ele, os
individuos precisam pensar bem sobre onde residem suas forcas, em que
podem contribuir e como podem melhorar seu desempenho. “A necessidade
de gerir a si proprio’, escreveu ele pouco antes de morrer, em 2005, esta
“revolucionando os negdcios humanos”

Insight Tipo I: “Exigir dos trabalhadores do conhecimento que definam as
proprias tarefas e resultados é necessario porque trabalhadores do
conhecimento precisam ser autonomos [...] deve-se pedir aos trabalhadores
que analisem os proprios planos de trabalho e depois os apresentem. Em que
vou me concentrar? Quais resultados podem ser esperados pelos quais devo
ser responsabilizado? Em que prazo?”

Mais informag¢des: Drucker escreveu muitos livros, e muitos outros foram
escritos sobre ele, mas um bom ponto de partida é The Daily Drucker, uma
pequena joia que nos da 366 insights e “pontos de acdo” para por suas ideias
em pratica. Sobre o tema da autogestdo, leia um artigo seu publicado em
2005 na Harvard Business Review, “Managing Oneself” Para mais
informagdes e acesso a arquivos digitais de seus textos, visite
druckerinstitute.com.

JIM COLLINS

Quem é: Uma das vozes mais respeitadas atualmente nos negdcios e autor de
Feitas para durar (com Jerry Porras), Empresas feitas para vencer e, mais
recentemente, Como as gigantes caem. Ex-professor da Stanford Graduate
School of Business, ele hoje dirige o proprio laboratério de praticas gerenciais
em Boulder, Colorado.

Ideias principais: Automotivacio e grandeza. “Gastar energia tentando


http://www.druckerinstitute.com

motivar as pessoas ¢, em grande medida, uma perda de tempo’, sustenta
Collins em Empresas feitas para vencer. “Se vocé conta com as pessoas certas
a bordo, elas estardo automotivadas. Assim, a pergunta real se torna: Como
gerenciar de modo a ndo desmotivar as pessoas?”

Insight Tipo I: Collins sugere quatro praticas basicas para criar uma cultura
em que a automotivagdo possa florescer.

<« ] ~ »
. “Lidere com perguntas, ndo com respostas’
. “Envolva com dialogo e debate, ndo com coer¢do’

. “Realize exames profundos sem culpa”

=W N

. “Desenvolva mecanismos de alerta” Em outras palavras, garanta que
seja facil para funciondrios e clientes se manifestarem quando
identificarem um problema.

Mais informacgoes: O site de Collins contém mais informacgdes sobre sua
obra, bem como excelentes ferramentas de diagnodstico, guias e videos:
jimcollins.com.

CALI RESSLER E JODY THOMPSON

Quem sdo: Estas duas ex-profissionais de recursos humanos da Best Buy
persuadiram seu CEO a testar uma abordagem nova e radical da organizacdo
do trabalho. Escreveram um livro sobre suas experiéncias, Chega de tédio! A
mudanga que tornard o seu trabalho apaixonante, e hoje tém uma empresa de
consultoria propria.

Ideia principal: O ambiente de trabalho orientado para resultados (ATOR).
O ATOR, como descrito no Capitulo 4, proporciona aos funciondrios
autonomia completa sobre quando, onde e como realizam seu trabalho. A
unica coisa que importa sdo os resultados.


http://www.jimcollins.com

Insight Tipo I: Alguns principios basicos do ATOR:

“As pessoas, em qualquer nivel, param de fazer qualquer atividade que
seja um desperdicio de seu tempo, do tempo do cliente ou do tempo de
sua empresa.’

“Os empregados tém a liberdade de trabalhar do jeito que quiserem?

“Toda reunido é opcional’”

“Nao existe marcac¢do de ponto.”

Mais informacgdes: Vocé pode descobrir mais sobre o ATOR no site

culturerx.com.

GARY HAMEL

Quem é: “O maior expert do mundo em estratégia de negocios’, segundo a
Business Week. E coautor do influente livro Competindo pelo futuro, professor
da London Business School e diretor do MLab, com sede na Califérnia, onde
lidera as “moonshots da administracdo’, um conjunto de enormes desafios
para reformar a teoria e a pratica da gestdo corporativa.

Ideia principal: A administracio é uma tecnologia ultrapassada. Hamel
compara a administracdo com o motor de combustio interna - uma
tecnologia que em grande parte deixou de evoluir. Ponha um CEO da
década de 1960 em uma maquina do tempo e transporte-o a 2010, diz
Hamel, e esse CEO “acharia que muitos dos atuais rituais da administracao
pouco mudaram em relagdo aos que governavam a vida corporativa uma ou
duas geragdes atrds” Nao ¢ de admirar, diz Hamel. A maioria das
ferramentas e técnicas essenciais da administracio moderna foi inventada
por individuos nascidos no século XIX, ndo muito depois da Guerra de
Secessdo” A solugdo? Uma reformulagdo radical dessa tecnologia
envelhecida.

Insight Tipo I: “Da proxima vez que vocé participar de uma reunido em que



estiverem debatendo como extrair mais incrementos de desempenho da sua
forca de trabalho, experimente dizer: ‘Com que finalidade, e em beneficio de
quem, estio pedindo aos nossos funcionarios que deem mais de si? Sera que
nos comprometemos com um propdsito que seja realmente merecedor da

iniciativa, imaginacdo e paixdo deles?”

Mais informacgdes: O futuro da administra¢do, de Hamel (com Bill Breen) é
uma leitura importante. Para saber mais sobre as ideias e pesquisas de
Hamel, acesse garyvhamel.com e managementlab.org.



http://www.garyhamel.com
http://www.managementlab.org

Boa forma Tipo |
Quatro dicas para se motivar a
comecar (e manter) um plano de
atividades fisicas

Na capa da edigdo original deste livro hd um corredor — e ndo é
por acaso. A corrida pode ter todos os elementos do
comportamento Tipo I: é autonoma, permite buscar a exceléncia
e as pessoas que a praticam, e que mais gostam da atividade,
geralmente correm rumo a um propdsito maior — para testar os
proprios limites ou permanecer sauddveis e com energia. Para
ajudd-lo a trazer o espirito da motivagdo intrinseca do escritorio
e da sala de aula para outro dominio da sua vida, confira quatro
dicas para se manter em forma como um bom Tipo 1.

Estabeleca as proprias metas. Nao aceite um plano de exercicios
padronizado, crie um que seja adaptado as suas necessidades e ao seu nivel
de aptidao fisica (vocé pode recorrer a um profissional, mas a palavra final
deve ser sua). Também é importante que vocé defina os tipos certos de meta.
Diversas pesquisas em comportamento mostram que pessoas que buscam



perder peso por razbes extrinsecas — para irem a um casamento ou a um
reencontro da turma - com frequéncia alcancam sua meta, mas recuperam o
peso assim que o evento-alvo termina. Ja as pessoas que buscam metas mais
intrinsecas (entrar em forma para se sentir bem ou permanecer saudavel para
estar ao lado da familia) progridem mais devagar, mas obtém resultados bem
melhores a longo prazo.

Esqueca a esteira. A ndo ser que vocé goste realmente de esteiras, claro. Se ir
a academia lhe parece uma obrigacdo chata, encontre uma maneira de se
manter em forma que lhe seja prazerosa - que produza aqueles momentos
embriagantes de fluxo. Retina alguns amigos para uma partida informal de
ténis ou basquete, entre para um time amador, faga caminhadas no parque,
dance por meia hora ou brinque com seus filhos. Use o Efeito Sawyer a seu
favor — e transforme sua malhac¢ido em diversao.

Mantenha a exceléncia em mente. Melhorar em algo é uma 6tima fonte de
energia renovavel. Portanto, escolha uma atividade em que vocé possa
progredir com o tempo. Aumentando constantemente a dificuldade — como
nas tarefas Cachinhos Dourados - e fixando desafios mais audaciosos no
decorrer do tempo, vocé pode renovar aquela energia e permanecer

motivado.

Recompense a si mesmo da maneira certa. Se vocé estd realmente com
dificuldade, cogite uma rapida experiéncia com o Stickk (stickk.com), um site
em que vocé pode se comprometer publicamente com uma meta e precisa
doar dinheiro - a um amigo ou uma instituicdo de caridade, por exemplo -
caso ndo a atinja. Mas, em geral, ndo se suborne com recompensas
contingentes — do tipo “Se eu malhar quatro vezes por semana, vou me dar
de presente uma camisa nova” O tiro pode sair pela culatra. E quanto a
ocasional recompensa do tipo “agora que”? Sem problema. Se vocé nadou a
distancia que esperava esta semana, tudo bem se permitir uma massagem


http://www.stickk.com

depois. Ai, ndo faz mal. E pode ser bem gostoso.



Motivacdo 3.0: Recapitulacao

Este livro cobriu uma diversidade de questoes e vocé pode ndo
conseguir recordar tudo que leu. Pensando nisso, inclui aqui trés
diferentes resumos — para vocé ter bons argumentos durante as
conversas, para servir como curso de reciclagem ou como

exercicio de memoria.

RESUMO TIPO TWITTER*

Recompensas & puni¢des sao uma dupla do século passado. Segundo o livro
Motivagdo 3.0, o trabalho do século XXI pede um upgrade para a triade
autonomia, exceléncia & propdsito.

* Méaximo de 140 caracteres, como exigido pela plataforma (ver twitter.com). Fique a vontade para tuitar
este resumo ou um de sua autoria.

RESUMO PARA UM EVENTO SOCIAL**

Quando se trata de motivacdo, existe uma lacuna entre o que a ciéncia sabe e
o que as empresas fazem. O sistema operacional utilizado atualmente - que
gira em torno de motivadores externos, baseados em recompensas e
puni¢des — ndo funciona e, pior, muitas vezes prejudica. Precisamos de uma
atualizacdo do sistema. E a ciéncia mostra o caminho. Essa abordagem nova



se baseia em trés elementos essenciais: (1) Autonomia — o desejo de dirigir a
propria vida; (2) Exceléncia — o impulso de estar sempre melhorando em algo
de relevancia; e (3) Propdsito — a necessidade de atuar a servigo de algo
maior.

** Méaximo de 100 palavras ou menos de um minuto falando.

RESUMO CAPITULO POR CAPITULO

Introdugao. Os intrigantes quebra-cabecas de Harry Harlow e Edward Deci

O ser humano possui um impulso biolégico que inclui fome, sede e sexo.
Temos também outro impulso hd muito reconhecido: o de reagir a
recompensas e puni¢des em nosso ambiente. Mas, em meados do século XX,
alguns cientistas comecaram a descobrir que temos, ainda, um terceiro
impulso: aquele que alguns chamam de “motivagdo intrinseca” Ha décadas,
estudiosos do comportamento vém descobrindo sua dindmica e explicando o
poder do terceiro impulso. Infelizmente, porém, o mundo dos nego6cios nao
alcangou essa nova compreensdo. Se quisermos fortalecer nossas empresas,
engrandecer nossa vida e melhorar o mundo, precisamos eliminar a lacuna
entre o que a ciéncia sabe e o que as empresas fazem.

PARTE UM. UM NOVO SISTEMA OPERACIONAL

Capitulo 1. Ascenséao e queda da Motivacao 2.0

As sociedades, a semelhanca dos computadores, possuem sistemas
operacionais — um conjunto de instru¢des e protocolos, na maioria invisiveis,
com base nos quais tudo funciona. O primeiro sistema operacional humano
— que vamos chamar de Motivacdo 1.0 - era voltado para a sobrevivéncia.
Seu sucessor, Motivagdo 2.0, girava em torno de recompensas e puni¢des
externas, e funcionou bem para tarefas rotineiras do século XX. No século
XXI, contudo, a Motivacdo 2.0 estd se mostrando incompativel com o modo



como organizamos nossas agdes, como pensamos sobre nossas agdes e como
agimos. Precisamos de uma atualiza¢ao do sistema.

Capitulo 2. Sete razbes pelas quais recompensas e puni¢des (geralmente)
ndo funcionam...

Quando o método de recompensas e puni¢des encontra nosso terceiro
impulso, coisas estranhas comegam a acontecer. Recompensas tradicionais,
do tipo “desde que” - recompensas contingentes, oferecidas previamente e
com a condicdo de que a tarefa seja feita —, podem nos dar menos do que
queremos: extinguir a motivagdo intrinseca, diminuir o desempenho,
esmagar a criatividade e eliminar o bom comportamento. Podem também
produzir uma quantidade maior do que ndo queremos: encorajar
comportamentos desonestos, criar vicios e estimular o pensamento de curto
prazo. Esses sao os bugs do nosso sistema operacional atual.

Capitulo 2A. ... e as circunstancias especiais em que funcionam

Recompensas e punicdes ndo sdo de todo ruins. Elas podem funcionar bem
para tarefas rotineiras, baseadas em regras — porque nesses casos ha pouca
motivacdo intrinseca (que esse método ameaca reduzir) e nao muita
criatividade (que ameaca esmagar). E podem ser ainda mais eficazes se
quem oferece as recompensas justificar a necessidade da tarefa, reconhecer
que é tediosa e permitir que as pessoas tenham autonomia sobre como
realizd-la. Para tarefas conceituais ndo rotineiras, recompensas sdo mais
perigosas - especialmente aquelas da variedade “desde que” Em
contrapartida, recompensas do tipo “agora que” - recompensas nao
contingentes, oferecidas apenas depois que a tarefa é concluida - podem as
vezes funcionar para o trabalho criativo, ou seja, aquele que envolve o lado
direito do cérebro, ainda mais se fornecerem informacdes uteis sobre o
desempenho obtido na tarefa em questao.

Capitulo 3. Tipo | e Tipo X



A Motivagdo 2.0 estimulava e dependia do comportamento tipo X -
comportamento alimentado mais por desejos extrinsecos do que pelos
intrinsecos e preocupado menos com a satisfagdo inerente a uma atividade e
mais com as recompensas externas as quais uma atividade leva. A Motiva¢ao
3.0 - a atualizacdo necessaria para o bom funcionamento da empresa do
século XXI - estimula e depende do comportamento Tipo I, que se preocupa
menos com as recompensas externas trazidas por uma atividade e mais com
a satisfacdo inerente a atividade em si. Para o sucesso profissional e a
realizacdo pessoal, é fundamental que mudemos do Tipo X para o Tipo I. A
boa noticia é que nao se nasce Tipo [, torna-se — e o comportamento Tipo I
leva a melhorias no desempenho, na saude e no bem-estar geral.

PARTE DOIS. OS TRES ELEMENTOS

Capitulo 4. Autonomia

Nossa “configuragdo padrdo” é sermos autdnomos, mas, infelizmente, as
circunstancias - que incluem ideias ultrapassadas de “administracio” -
muitas vezes conspiram para mudar essa configuracdo padrio e nos
transformar em Tipo X. Para encorajar o comportamento Tipo I e o alto
desempenho que ele possibilita, o primeiro requisito é autonomia. As
pessoas precisam de autonomia sobre a tarefa (o que fazem), o tempo
(quando fazem), o time (com quem fazem) e a técnica (como fazem).
Empresas que oferecem autonomia, as vezes em doses radicais, estdo

supe rando seus concorrentes.

Capitulo 5. Exceléncia

Enquanto a Motivacdo 2.0 requer obediéncia, a Motivacdo 3.0 requer
engajamento. Somente o engajamento pode conduzir a exceléncia - tornar-se
melhor em algo relevante. E a busca pela exceléncia, uma parte importante
mas muitas vezes dormente de nosso terceiro impulso, tornou-se essencial

para se abrir caminho na economia. A exceléncia comeca pelo “fluxo” -



aqueles momentos em que os desafios que enfrentamos sao perfeitamente
compativeis com nossas habilidades. Locais de trabalho inteligentes,
portanto, complementam as atividades do dia a dia com “tarefas Cachinhos
Dourados”: nem dificeis demais, nem faceis demais. Mas a exceléncia segue
trés regras peculiares. Primeira, ela ¢ um mindset: exige a capacidade de ver
nossas habilidades ndo como finitas, mas como infinitamente suscetiveis de
melhoria. Segunda, é sofrimento: exige esforco, determinacdo e pratica
deliberada. E, terceira, é uma assintota: impossivel de alcancar plenamente, o
que a torna ao mesmo tempo frustrante e sedutora.

Capitulo 6. Propdsito

Os seres humanos, por sua natureza, buscam proposito - uma causa maior e
mais duradoura do que eles proprios. Mas as empresas tradicionais ha muito
consideram o propoésito algo ornamental: um acessério bonitinho, desde que
ndo atrapalhe as coisas importantes. Mas isso estd mudando - gracas, em
parte, a onda crescente de baby boomers que, ja mais velhos, vém refletindo
sobre a propria mortalidade. Na Motivacao 3.0, a maximizacdo do proposito
vem lado a lado com a maximiza¢do do lucro, como uma aspiragdo e um
principio orientador. Dentro das organiza¢des, essa novidade do “propdsito
como motiva¢do” vem se expressando de trés maneiras: em metas que usam
o lucro para obter propdsito; em palavras que enfatizam mais que o préprio
interesse; e em politicas que permitem as pessoas buscar propdsito por si
mesmas. Essa mudanca que associa a maximiza¢ao do lucro a maximizagao
do propdsito tem o potencial de rejuvenescer nossas empresas e transformar
nosso mundo.



Motivagdo 3.0: Glossario

Uma abordagem nova da motivagdo pede um vocabuldrio novo
para conversarmos sobre ela. Este é o diciondrio oficial da
Motivagao 3.0.

Ambiente de trabalho orientado para resultados (aTor): Criacio de duas
consultoras americanas, um ATOR é um local de trabalho onde os funciondrios
ndo tém horarios. Eles ndo precisam estar no escritério a certa hora, ou
mesmo em hora alguma. Precisam apenas realizar seu trabalho.

Assintota da exceléncia: A consciéncia de que a plena exceléncia nunca sera
alcancada e é isso que torna sua busca atraente e a0 mesmo tempo frustrante.

Comportamento Tipo I: Uma forma de pensar e uma abordagem da vida
que gira em torno de motivadores intrinsecos, nio extrinsecos. E acionado
por nossa necessidade inata de dirigir nossa vida, aprender e criar coisas

novas e tratar bem a nés mesmos e nosso mundo.

Comportamento Tipo X: Comportamento alimentado mais por desejos
extrinsecos que intrinsecos e que se preocupa menos com a satisfacdo



inerente a uma atividade e mais com as recompensas extrinsecas a que essa
atividade leva.

Dias FedEx: Criados pela empresa de software australiana Atlassian, esses
concentrados de autonomia em um dia permitem aos funcionarios atacar
qualquer problema que desejem - e, ao fim de 24 horas, mostrar os
resultados ao restante da empresa. Por que esse nome? Porque é preciso
entregar algo da noite para o dia.

Efeito Sawyer: Uma estranha alquimia comportamental inspirada por um
trecho de As aventuras de Tom Sawyer em que Tom e seus amigos pintam
com cal a cerca de tia Polly. Esse efeito tem dois aspectos. O negativo:
recompensas podem transformar diversao em trabalho. O positivo: visar a

exceléncia pode transformar trabalho em diversao.

Motivacao 1.0, 2.0 e 3.0: Os sistemas operacionais motivacionais, ou
conjuntos de pressupostos e protdtipos sobre como o mundo funciona e os
seres humanos se comportam, que sdo executados sob nossas leis, sistemas
econOmicos e praticas empresariais. A Motivacao 1.0 supde que os seres
humanos sdo criaturas bioldgicas, lutando apenas para sobreviver. A
Motivacdo 2.0 supde que os seres humanos também reagem a recompensas e
puni¢des em seu ambiente. A Motivacdo 3.0, a atualizagdo que hoje se faz
necessaria, supde que os seres humanos possuem um terceiro impulso:
aprender, criar e tornar o mundo melhor.

Recompensas “agora que”: Recompensas oferecidas apds uma tarefa ser
completada - como em “Agora que vocé fez este excelente servico, vamos
reconhecer a realizacdo” Embora tenham certas restricdes, recompensas do
tipo “agora que” sdo menos perigosas para tarefas ndo rotineiras que as do
tipo “desde que”.



Recompensas basicas: Salario, pagamentos contratuais, beneficios e outras
vantagens que constituem o piso para a remunera¢do. Se as recompensas
basicas nao sdo adequadas ou justas, a pessoa serda absorvida pela injustica de
sua situacdo ou pela ansiedade de suas circunstincias, o que tornara
qualquer tipo de motiva¢do extremamente dificil.

Recompensas “desde que”: Recompensas oferecidas como contingéncias —
como em “Se vocé fizer isto, ganhara aquilo” Para tarefas rotineiras,
recompensas do tipo “desde que” podem ser eficazes, mas para tarefas

criativas, conceituais, sempre prejudicam mais do que ajudam.

Trabalho nao rotineiro: Trabalho criativo, conceitual, envolvendo o lado
direito do cérebro, que nao pode ser reduzido a um conjunto de regras.
Quem nao realiza esse tipo de trabalho atualmente se vera obrigado a mudar
de atividade em breve.

Trabalho rotineiro: Trabalho que pode ser reduzido a um roteiro, uma folha
de especificagdes, uma formula ou uma série de instru¢oes. Recompensas
externas podem ser eficazes para motivar tarefas rotineiras, mas como tais
trabalhos algoritmicos, baseados em regras, envolvendo o lado esquerdo do
cérebro, tornaram-se mais faceis de terceirizar no exterior e automatizar,
também passaram a ser menos valiosos e menos importantes nas economias
avancadas.

Tarefas Cachinhos Dourados: O ponto ideal das tarefas, quando ndo sdo
faceis demais nem dificeis demais. Essenciais para alcancarmos o estado de
<« » o e A .

fluxo” e adquirirmos exceléncia.

20% de tempo: Iniciativa implementada em algumas poucas empresas onde
os funciondrios podem dedicar 20% de seu tempo a qualquer projeto que
escolham.



Guia de discussdo sobre Motivacdo
3.0: Vinte formas de iniciar uma
conversa para fazer voce refletir e
debater

Hoje em dia, os escritores podem ter a palavra inicial. Mas ndo
téem a palavra final - e nem devem ter; esta cabe a vocé.
Portanto, agora que terminou a leitura, saia por ai e elogie ou
critique o livro em seu blog ou sua rede social favorita. Mas, se
deseja de fato dar vida as ideias de Motivacdo 3.0, converse
sobre elas pessoalmente — com colegas do trabalho, amigos da
faculdade ou em um clube de leitura. E assim que o mundo
muda: de conversa em conversa. A seguir estdo vinte perguntas
para alimentar suas discussoes.

1. Pink conseguiu convencé-lo de que hd uma lacuna entre o que a
ciéncia sabe e o que as organiza¢des fazem? Vocé concorda que
precisamos atualizar nosso sistema operacional motivacional? Por qué?
Ou por que nao?

2. Como a Motivagdo 2.0 afetou suas experiéncias na faculdade, no



10.

11.

trabalho e na vida familiar? Se a Motivacdo 3.0 fosse o método
predominante quando vocé era jovem, o que teria sido diferente?

. Vocé se considera mais Tipo I ou Tipo X? Por qué? Pense em trés

pessoas que vocé conheca (seja em casa, no trabalho ou na faculdade):
elas sao mais Tipo I ou Tipo X? O que o faz pensar assim?

Descreva uma época em que vocé viu uma das sete falhas mortais do
método “cenoura ou chicote” em acdo. Quais licdes vocé e outros
poderiam tirar dessa experiéncia? Vocé ja viveu casos em que esse

método funcionou?

. Até que ponto seu emprego atual estd satisfazendo sua necessidade de

“recompensas basicas” (salario, beneficios e outras vantagens)? Se ndo
estd, quais mudangas vocé ou sua organiza¢do podem fazer?

. Pink faz uma distin¢do entre trabalho “rotineiro” e “ndo rotineiro”

Quanto do seu trabalho é rotineiro? Quanto é nao rotineiro?

. Se vocé é chefe, como poderia substituir recompensas do tipo “desde

que” por um ambiente mais autonomo e a ocasional recompensa do
tipo “agora que”?

Pensando sobre seu melhor trabalho até hoje, qual aspecto da
autonomia vocé avalia que foi mais importante para vocé? Autonomia
sobre o que vocé fez (tarefa), quando fez (tempo), como fez (técnica) ou
com quem fez (time)? Por qué? De quanta autonomia vocé dispde no
trabalho agora? E suficiente?

. Iniciativas como Dias FedEx, 20% de tempo e ATOR funcionariam em

sua organizagdo? Por qué, ou por que nao? Quais outras ideias
gerariam mais comportamentos Tipo I no seu local de trabalho?
Descreva uma época recente em que vocé tenha experimentado o
“fluxo” O que estava fazendo? Onde estava? Como vocé poderia
modificar seu papel atual para provocar mais dessas experiéncias
ideais?

Existe algo que vocé alguma vez tenha desejado aprender mas que néo
fez por razdes como “Sou velho demais” ou “Nunca serei bom nisto” ou



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

“Seria uma perda de tempo”? Quais as barreiras para fazer uma
tentativa? Como vocé pode remover essas barreiras?

Vocé esta em condicdes de delegar alguma das tarefas que podem estar
afastando-o de atividades mais desafiadoras? Como vocé poderia
delegar essas tarefas, mas sem retirar a autonomia dos seus colegas de
trabalho?

Como vocé reformularia seu escritorio, sua sala de aula ou sua casa
(ambiente fisico, processos, regras) para promover maior engajamento
e busca pela exceléncia em todos?

Ao enfrentar as tarefas rotineiras que seu emprego exige, quais
estratégias vocé poderia aplicar para desencadear o lado positivo do
Efeito Sawyer?

Motivagdo 3.0 fala muito sobre propdsito — tanto para organizacodes
como para individuos. Sua organizagdo tem um propdsito? Qual? Se
sua organiza¢do ndo tem fins lucrativos, o propdsito ¢ uma meta
realista, dadas as pressdes competitivas em todos os setores?

Vocé esta num caminho rumo ao propoésito — seja na carreira, na vida
familiar ou no trabalho voluntario? Qual é esse propdsito?

Vocé concorda que a educagao hoje ¢ excessivamente Tipo X, ou seja,
enfatiza demais as recompensas extrinsecas? Em caso positivo, o que
deveriamos mudar nas escolas e salas de aula? Existe um meio
saudavel de conciliar motivacao intrinseca e responsabilizacdo?

Se vocé é mae ou pai, seu ambiente doméstico promove mais o
comportamento Tipo I ou o Tipo X no(s) seu(s) filho(s)? Como? Que
medidas vocé deveria tomar a respeito, se ¢ que deve tomar alguma?
Vocé acha que Pink ndo dd a devida importancia a necessidade de
subsisténcia? A visdo que ele expde da Motivacdo 3.0 é utdpica demais?
O que realmente motiva vocé? Agora, relembre como foi sua semana
passada. Quantas daquelas 168 horas foram dedicadas a essas coisas?
Vocé tem como melhorar isso?



Escreva em uma folha de papel outras perguntas possiveis:




Descubra mais sobre si mesmo e
sobre o tema

Vocé é Tipo | ou Tipo X?

Faca on-line uma avaliacao abrangente e gratuita (em inglés):

www.danpink.com/drive.html

Vocé tem interesse em receber atualizagdes regulares sobre a ciéncia e a
pratica da motivacao humana?

Assine o Drive Times, uma newsletter trimestral gratuita (em inglés):

www.danpink.com/drive.html



http://www.danpink.com/drive.html
http://www.danpink.com/drive.html
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