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CAPITULO 1

Ascensao e queda
da Motivacgéo 2.0

magine que ¢ 1995. Vocé estd sentado com uma economista, uma
consagrada professora de negocios com ph.D. em economia, e diz
aela:

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

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

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

— Certo, vamos 14.

— A primeira enciclopédia é produzida pela Microsoft, uma em-
presa que ja é grande e lucrativa, como vocé sabe, e que, com o re-
cém-lancado Windows 95, vai se tornar um colosso que marcara
época. A Microsoft vai financiar essa enciclopédia. Vai pagar reda-
tores 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 or¢amento. O con-
tetdo sera entao vendido em CD-ROMs e, em um momento poste-
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rior, on-line. A segunda enciclopédia nao vira de uma empresa. Sera
criada por dezenas de milhares de pessoas, que escreverio e editardo
os artigos por diversdo. Esses diletantes nao precisarao de nenhuma
qualificagao especial para participar e ndo receberao nenhum centa-
vo por isso. Os participantes contribuirdo com seu trabalho, as vezes
20 e 30 horas semanais, gratuitamente. A propria enciclopédia, que
existira apenas on-line, também sera gratis: nada sera 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 unico economista sério de qualquer
lugar do mundo nao tivesse apostado no sucesso do primeiro mo-
delo. Qualquer outra concluséo teria sido risivel - contraria a todos
os principios empresariais que sua interlocutora lecionasse aos seus
alunos. Seria como perguntar a um zoo6logo quem venceria uma
corrida de 200 metros, um guepardo ou o seu cunhado. A resposta
parecia obvia.

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 produ-
to, 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, provavelmen-
te estariam perdendo dinheiro ao realizarem um trabalho gratuito
quando poderiam investir seu tempo em uma atividade remunerada.
A pergunta era tdo dbvia 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.
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Em 31 de outubro de 2009, a Microsoft suspendeu a MSN En-
carta, sua enciclopédia em CD e on-line, apds 16 anos no mercado.
Enquanto isso, a Wikipédia (o segundo modelo) acabou se tornan-
do a maior e mais popular enciclopédia do mundo, contando, ape-
nas oito anos apos sua cria¢ao, com mais de 13 milhdes de artigos
em cerca de 260 idiomas, sendo 3 milhdes s6 em inglés.'

Como isso aconteceu? A visdo convencional da motivagdo hu-
mana dificilmente explicaria esse resultado.

O TRIUNFO DO “CENOURA OU CHICOTE”"

Todos os computadores — sejam os mainframes gigantes dos expe-
rimentos 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 instrucdes, os protocolos e as suposi¢des que permitem o bom
funcionamento de tudo. Em geral, ndo pensamos muito nos siste-
mas operacionais. S notamos a existéncia deles quando comecam
a falhar - quando o hardware e o software que eles deveriam ge-
renciar ficam grandes e complicados demais para o sistema ope-
racional em utilizagdo. Ai nosso computador comega a pifar. Nos
reclamamos. E desenvolvedores inteligentes, que sempre mexeram
com partes do programa, sentam-se para elaborar um sistema fun-
damentalmente melhor — uma atualizagéo.

Sociedades também tém sistemas operacionais. As leis, os cos-
tumes sociais e os acordos econdmicos que permeiam nosso dia a
dia revestem uma camada de instrugdes, protocolos e suposi¢oes
sobre como o mundo funciona. E grande parte do nosso sistema
operacional social consiste em um conjunto de suposi¢des sobre o
comportamento humano.
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Nos primérdios da civilizagao — bem nos primoérdios, 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 ope-
racional inicial de Motivagdo 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 nao funcionar mais.

A medida que os seres humanos formavam sociedades mais
complexas, em que topavam com estranhos e precisavam cooperar
uns com os outros para resolver as coisas, um sistema operacional
baseado puramente no impulso bioldgico 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 versao
mais compativel com a maneira como haviamos comegado a tra-
balhar e viver.

No cerne desse sistema operacional novo e melhorado estava
um pressuposto revisado e mais exato: os seres humanos sao mais
do que a soma de nossos desejos e necessidades biologicas. Aquele
primeiro impulso ainda importava, sem duvida, mas ja nao expli-
cava plenamente quem somos. Possuiamos também um segundo
impulso: de buscar recompensa e evitar puni¢do mais amplamente.
E foi dessa constata¢ao que surgiu um sistema operacional novo -
vamos chamad-lo de Motivagao 2.0. (Claro que outros animais tam-
bém reagem a recompensas e punigdes, mas somente os humanos
se mostraram capazes de canalizar esse impulso para desenvolver
todo tipo de coisa, do direito contratual as lojas de conveniéncia.)
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Aproveitar esse segundo impulso tem sido essencial para o pro-
gresso econdmico por todo o mundo, especialmente durante os
dois tltimos séculos. Vejamos a Revolugao Industrial. Progressos
tecnolégicos (motores a vapor, ferrovias, difusao da energia elétri-
ca) desempenharam um papel crucial em promover o crescimento
da industria, mas inovagdes 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 in-
ventou, no inicio do século XIX, o que chamou de “administragdo
cientifica” Sua invengdo foi uma forma de “software” habilmente
composta para rodar na plataforma Motiva¢ao 2.0. E foi ampla e
rapidamente adotada.

Segundo essa abordagem, os trabalhadores eram como pegas
de uma maquina complexa. Se fizessem o trabalho certo do jeito
certo no momento certo, a maquina funcionaria com perfeicao.
E, para que isso ocorresse, bastava recompensar o comportamen-
to desejado e punir o indesejado. As pessoas reagiriam racional-
mente a essas forgas externas — motivadores extrinsecos - e tanto
elas como o proprio sistema prosperariam. Costumamos apontar
o0 carvao e o petrdleo como os combustiveis do desenvolvimento
econdmico, mas, em certo sentido, o motor do comércio tem sido
igualmente abastecido pelo chamado “cenoura ou chicote’, as re-
compensas e punigoes.

O sistema operacional Motiva¢ao 2.0 vem durando ha muito
tempo. Ele esta tao entranhado em nossa vida que a maioria das
pessoas mal reconhece sua existéncia. Até onde vai nossa lem-
branga, configuramos nossa organizagao 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.
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Apesar de mais sofisticado e com aspira¢des mais elevadas, o sis-
tema Motivagdo 2.0 ainda nio era exatamente enobrecedor, pois,
no fim das contas, sugeria que os humanos ndo diferiam muito
dos cavalos - ou seja, para fazer com que continuemos avangando
na direcdo 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 nao funcionar mais.

Com o avangar do século XX, em que as economias se tornaram
ainda mais complexas e as pessoas tiveram que empregar habili-
dades novas e mais sofisticadas, a abordagem da Motiva¢ao 2.0 co-
mecou 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 administra¢ao do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT) Douglas McGregor importou algumas das
ideias de Maslow para o mundo dos negécios. McGregor desafiou
os pressupostos de que os seres humanos sao fundamentalmente
inertes — que ndo fariamos muita coisa se nao houvesse recom-
pensas e puni¢des externas. Segundo ele, as pessoas teriam outros
impulsos, até mais elevados. E esses impulsos poderiam benefi-
ciar as empresas se os gestores e lideres os respeitassem. Em parte
gragas a McGregor, as empresas evoluiram um pouco. As normas
de vestudrio ficaram mais descontraidas, os cronogramas, mais
flexiveis. Muitas organiza¢des buscaram meios de conceder aos
funcionarios maior autonomia e ajuda-los a crescer. Esses aper-
feicoamentos corrigiram algumas fraquezas, mas representaram
uma melhoria modesta em vez de uma atualizagdo completa: era
a Motivagao 2.1.
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E essa abordagem geral permaneceu intacta. Afinal, era de facil
entendimento, monitoramento simples e aplicacao 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 resis-
tente ja ndo funciona tao bem. Ele tem panes frequentes e impre-
visiveis. Forga as pessoas a bolarem maneiras de contornar suas
falhas. E, acima de tudo, estd se mostrando incompativel com
muitos aspectos dos negocios contemporaneos. Ao examinar de
perto esses problemas de incompatibilidade, percebemos que
atualizagdes modestas — um remendo aqui, outro ali - nao solu-
cionam o problema. Precisamos de uma atualiza¢do totalmente
reformulada.

TRES PROBLEMAS DE INCOMPATIBILIDADE

O sistema operacional Motivagdo 2.0 ainda serve bem a alguns pro-
positos. S6 ndo é confiavel. As vezes funciona; muitas vezes, nio. E
entender seus bugs nos ajudara a determinar quais partes preservar
e quais descartar ao desenvolvermos uma atualizagao. 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 agoes;
como pensamos sobre nossas agdes; e como agimos.

Como organizamos nossas a¢des

Voltemos aquele embate enciclopédico entre Microsoft e Wikipé-
dia. Os pressupostos centrais da Motivagdo 2.0 sugerem que um
resultado como esse ndo deveria sequer ser possivel. A vitéria da
Wikipédia parece desafiar as leis da fisica comportamental.
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Ora, se essa enciclopédia totalmente voluntaria e amadora fos-
se um caso pontual, poderiamos descarta-la considerando-a uma
aberragdo, uma exce¢do que confirma a regra. Mas nao é. Pelo
contrario, a Wikipédia é o representante mais poderoso do novo
modelo de negécios do século XXI: o codigo aberto.

Ligue seu computador, por exemplo. Quando vocé entra na
internet para saber a previsao do tempo ou comprar um par de
ténis, pode estar usando o Firefox, um navegador gratuito e de c6-
digo aberto criado quase exclusivamente por voluntarios de todo
o mundo. Trabalhadores oferecendo seu produto sem remunera-
¢do em troca? Isso ndo tem como ser sustentavel. Os incentivos
estao todos errados. No entanto, o Firefox tem mais de 150 mi-
lhoes de usuarios.

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 nao
pagos e disponivel gratuitamente. Hoje, o Linux esta presente em
um de cada quatro servidores corporativos. Depois, pega que lhe
expliquem como funciona o site da empresa. E provével que esteja
hospedado no Apache, um software livre de servidor web criado e
mantido por um amplo grupo global de voluntdrios. A participa-
¢d0 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
nao 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 mode-
lo de desenvolvimento de c6digo aberto: livros de receitas; livros-
-textos; projetos de carros; pesquisa médica; sumarios juridicos;
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bancos de imagens; proteses; cooperativas de crédito; bebidas de
cola; e, se ndo bastam os refrigerantes, até cerveja de cddigo aberto.

Essa nova forma de organizar nossas agdes nao elimina as re-
compensas extrinsecas. As pessoas engajadas no movimento do
cddigo aberto ndo 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
maijores ganhos financeiros. Empresas, algumas lucrativas, vém
sendo criadas com o intuito de ajudar organiza¢des a implementar
e manter softwares de c6digo aberto.

Em ultima andlise, contudo, o c6digo aberto depende da mo-
tivagdo intrinseca tanto quanto os modelos de negdcios mais
antigos dependem da motivagdo extrinseca, como mostraram di-
versos estudiosos. O professor de administragdo Karim Lakhani,
do MIT, e o consultor Bob Wolf, do Boston Consulting Group,
entrevistaram 684 desenvolvedores de cddigo 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 moti-
vacdo intrinseca baseada na satisfacdo, ou seja, no quao criati-
va 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 codigo aberto
em diversos paises descobriram que o que impele os participantes
¢ “um conjunto de motivag¢des predominantemente intrinsecas’,
em especial “a diversdo [...] de solucionar o desafio de um dado
problema de software” e o “desejo de contribuir para a comunida-
de de programadores”’ A Motiva¢ao 2.0 tem pouco espago para
esse tipo de impulso.
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Além disso, o cddigo aberto ¢ apenas um exemplo de como as
pessoas estdo reestruturando suas agdes ao longo de novas linhas
organizacionais e sobre um terreno motivacional diferente. Passe-
mos do codigo de software para o cddigo legal. As leis nos paises
mais desenvolvidos permitem essencialmente dois tipos de organi-
zagdo: 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 tém uma responsabilidade primordial: maximizar o ga-
nho dos acionistas. Outros tipos de organiza¢ao comercial seguem
as mesmas normas. Nos Estados Unidos, por exemplo, sociedades,
corporagdes S, corporagoes C, empresas de responsabilidade limi-
tada e outras configuragdes empresariais tém, todas elas, uma mes-
ma finalidade. O objetivo de seus dirigentes — em termos praticos,
legais e, de certa forma, morais - ¢ maximizar o lucro.

Permita-me fazer um elogio empolgado, sincero e grato as em-
presas desse tipo e aos paises visiondrios que propiciam aos seus
cidadaos cria-las. Sem elas, nossa vida seria infinitamente menos
prospera, 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 de-
nominada “sociedade de responsabilidade limitada de baixo lucro’,
abreviadamente L3C (devido ao nome em inglés, low-profit limited
liability corporation). Essa entidade ¢ uma companhia — mas nao co-
mo 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 basico é oferecer bene-
ficios sociais significativos” Trés outros estados norte-americanos
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seguiram o exemplo de Vermont.* Uma L3C na Carolina do Norte,
por exemplo, estd comprando fabricas de méveis abandonadas no
estado, atualizando-as com tecnologia verde e alugando-as a fabri-
cantes em dificuldades a valores baixos. O empreendimento pre-
tende ganhar dinheiro, mas seu proposito real é ajudar a revitalizar
uma regiao em crise.

Nesse interim, o vencedor do Prémio Nobel da Paz Muhammad
Yunus comegou a criar as chamadas “empresas sociais”. Elas arre-
cadam capital, desenvolvem produtos e os vendem em um merca-
do aberto, mas a servico de uma missdo social maior - ou, em suas
palavras, “com o principio de maximiza¢ao do lucro substituido
pelo principio do beneficio social”. O grupo Fourth Sector Net-
work estd promovendo, nos Estados Unidos e na Dinamarca, “a
organizagdo orientada ao beneficio” — um hibrido que, segundo
seus representantes, apresenta uma categoria nova de organizacao,
que ¢ autossustentavel economicamente e, a0 mesmo tempo, mo-
vida por um propésito publico. Um exemplo: Mozilla, a entidade
que nos deu o Firefox, estd estruturada como uma organizagao
“pro-beneficio”. E trés empresarios norte-americanos inventaram
a “Corporagao B”, uma designagdo que exige que as empresas re-
formulem 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 produgdo de codigo aberto nem as antes inimaginaveis
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 nao é reconhecido como um movimento’, declarou ao The
New York Times um advogado especializado em organizagdes pro-

-beneficio.® Talvez porque as empresas tradicionais sejam maximi-
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zadoras de lucro, enquadrando-se perfeitamente na Motivagao 2.0.
Essas entidades novas sao maximizadoras de propoésito — portanto,
inadequadas ao sistema operacional mais antigo, pois desprezam

seus principios.

Como pensamos sobre nossas a¢des

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 compor-
tamento. 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 nés. Fazemos escolhas racio-
nais em nome de nossos interesses econdmicos.

Quando estudei direito, alguns anos depois, uma ideia seme-
lhante apareceu. O entdo ascendente campo de “direito e econo-
mia” 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 desco-
bri a frase magica da qual sempre lancava mao nas provas: “Em
um mundo de fluxo de informagdes perfeito e custos de transagdes
baixos, as partes barganharao visando a maximiza¢ao 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 Fundag¢éo 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
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nem sempre fazemos escolhas econdmicas racionais e que as par-
tes com frequéncia nao barganham visando a maximizag¢ao da ri-
queza. 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 a¢des. E uma das implica-
¢Oes dessa nova maneira de pensar é que ela questiona muitos dos
pressupostos da Motivagao 2.0.

Kahneman e outros estudiosos da economia comportamental
concordavam com a ideia da minha professora de que a economia
estuda o comportamento econdémico humano. A diferenga é que
eles acreditavam que davamos énfase demais ao economico e énfa-
se insuficiente ao humano. Aquela pessoa hiper-racional com cére-
bro de calculadora nao era real, mas sim uma ficgdo conveniente.

Vamos fazer um joguinho para eu tentar ilustrar esse fato. Su-
ponha 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, ne-
nhum de nos 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 ofere-
cesse 2 dodlares? Vocé aceitaria? Em um experimento replicado
mundo afora, a maioria das pessoas rejeitou ofertas de 2 délares
ou menos,” 0 que ndo faz sentido em termos de maximiza¢ao da
riqueza. Se vocé aceitar os 2 ddlares, ficara 2 ddlares mais rico. Se
recusar, ndo receberd nada. Sua calculadora cognitiva sabe que
2 é maior que 0 - mas, como vocé é um ser humano, sua no¢ao
de lisura, seu desejo de vinganga ou sua simples irritagdo acaba
prevalecendo.

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

O problema para nossos propdsitos é que a Motivagdo 2.0 pre-
sume sermos 0os mesmos maximizadores de riqueza robéticos em
quem fui ensinado a acreditar décadas atras. A propria premis-
sa dos motivadores extrinsecos é que sempre reagimos racional-
mente a eles, mas a maioria dos economistas ndo acredita mais
nisso. As vezes essas motivagdes funcionam; em geral, nao. E
com frequéncia infligem danos colaterais. Em suma, a nova for-
ma de pensar sobre nossas agdes no ambito economico ¢ 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 autorrealizagdo? Se somos previsivelmente irracio-
nais — e é evidente que somos -, por que ndo seriamos também
previsivelmente transcendentes?

Se isso parece uma conclusao for¢ada, vejamos alguns de nos-
sos outros comportamentos estranhos. Deixamos um emprego
em que ganhamos bem para aceitarmos um outro com baixa
remuneragao, mas que fornece uma sensagiao de proposito mais
clara; nos esforcamos para aprender a tocar clarinete nos fins de
semana mesmo tendo pouca esperanga de que isso nos va render
algum tostdo (Motiva¢ao 2.0) ou um parceiro (Motivagdo 1.0);
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solucionamos quebra-cabecas mecdnicos 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 Econdmico, es-
se robd ficticio maximizador da riqueza), mas sua extensao segue
em uma diregdo ligeiramente diferente — rumo ao que ele chama
de Homo oeconomicus maturus (ou Homem Econdmico Maduro).
Essa figura, diz ele, “¢ mais ‘madura’ no sentido de que conta com
uma estrutura motivacional mais refinada” Em outras palavras, pa-
ra entendermos plenamente o comportamento econémico huma-
no, precisamos aceitar uma ideia que diverge da Motivagdo 2.0. Nas
palavras de Frey: “A motivacao intrinseca é de grande importan-
cia para todas as atividades econdmicas. E inconcebivel que toda
a motivagdo das pessoas, ou mesmo sua maior parte, se resuma a

incentivos externos.”®

Como agimos

Se vocé gerencia outras pessoas, olhe rapidamente para tras.
Tem um fantasma pairando la. Seu nome ¢é Frederick Winslow
Taylor (ele ja apareceu neste capitulo, lembra?) e ele esta sussur-
rando ao seu ouvido: “O trabalho consiste, em grande parte, em
tarefas simples, ndo muito interessantes. O inico meio de fazer
com que as pessoas realizem essas tarefas é incentiva-las apro-
priadamente e monitora-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 roti-
neiro, ndo desafiador e ditado por outros, mas, para um nimero
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surpreendente de pessoas, os empregos se tornaram mais com-
plexos, mais interessantes e com mais autonomia. E esse tipo de
trabalho representa um desafio direto aos pressupostos da Moti-
vagdo 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 ¢ aquela em que vocé segue instrucdes preestabeleci-
das, por um caminho unico, até uma determinada conclusdo. Ou
seja, existe um algoritmo para resolvé-la. Uma tarefa heuristica ¢
o contrario disso. Precisamente por ndo existir nenhum algoritmo
para ela, vocé precisa experimentar possibilidades e conceber uma
solu¢ao nova. O trabalho de um caixa de supermercado é, em sua
maior parte, algoritmico. Sao mais ou menos as mesmas tarefas, re-
petidas vezes e mais vezes de uma determinada maneira. J4 a cria-
¢do de uma campanha publicitaria é um trabalho, em sua maior
parte, heuristico, pois é preciso criar algo novo.

Durante o século XX, a maior parte do trabalho foi algoritmi-
ca. Ndo apenas em empregos em que 0 operario girava o0 mesmo
parafuso da mesma forma o dia inteiro - mesmo quando trocava-
mos 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, programagao
de computadores e outros campos — a um roteiro, uma folha de
especificagdes, uma formula 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.
Esta migrando para o exterior, para qualquer lugar onde possa ser
feito por menor custo. Na India, na Bulgaria, nas Filipinas e em
outros paises, trabalhadores com remunera¢ao menor essencial-
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mente executam o algoritmo, descobrem a resposta certa e a forne-
cem instantaneamente, de seu computador, para alguém a 10 mil
quilometros de distancia.

Mas esse processo de deslocaliza¢ao industrial, ou offshoring, é
apenas uma das pressoes sobre o trabalho baseado em regras, rea-
lizado 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, en-
quanto a terceirizagdo esta apenas comeg¢ando a ganhar velocidade,
os softwares ja conseguem realizar muitas fun¢des profissionais ba-
seadas 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 con-
tadores em Manila que recebem 500 ddlares mensais em vez da
média americana bastante superior, mas também de programas de
declaragdo de impostos que qualquer um pode baixar por 30 do-
lares. 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 traba-
lho heuristico.” O motivo principal: o trabalho rotineiro pode ser
terceirizado ou automatizado; o trabalho artistico, empatico, ndo
rotineiro geralmente nao pode.'

As implicagdes desse processo para a motivacdo humana sdo
vastas. Pesquisadores como Teresa Amabile, da Harvard Business
School, descobriram que recompensas e puni¢des externas — tanto
as cenouras quanto os chicotes - podem funcionar bem com tare-
fas algoritmicas, mas podem ser devastadoras para tarefas heuris-
ticas. Esses tipos de desafio — solucionar problemas novos ou criar
algo que o mundo nao sabia que era tdo bom - depende fortemente
do terceiro impulso de Harlow. Amabile chama isso de principio da

motivacao intrinseca da criatividade e afirma: “A motivagao intrin-
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seca ¢ propicia a criatividade; a motiva¢ao extrinseca controlado-
ra é prejudicial a criatividade”™ Em outras palavras, os principios
centrais da Motivagdo 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 agradavel. Isso desafia os pres-
supostos da Motivagao 2.0, sistema operacional que se baseia
na crenca de que o trabalho nao ¢ intrinsecamente agradavel e é
precisamente por isso que precisamos estimular as pessoas com
recompensas externas e ameaga-las com punigdes externas. Uma
descoberta inesperada do psicologo 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 Motivacdo 2.0 se tornam menos necessarios. Pior: co-
mo Deci vislumbrou quarenta anos atrds, acrescentar certos tipos
de recompensa extrinseca a tarefas intrinsecamente interessantes
muitas vezes mina a motivagao 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... tra-
balhar em outro emprego. Elas usam seu tempo livre para ver co-
mo ¢ ser chef, administrar uma loja de bicicletas ou cuidar de um
abrigo para animais. O surgimento desse e de outros empreen-
dimentos semelhantes indica que o trabalho, sempre considera-
do pelos economistas uma “desutilidade” (algo que evitariamos
se ndo recebéssemos um pagamento em troca), vem se tornando
uma “utilidade” (algo a que nos dedicariamos mesmo na auséncia
de um retorno tangivel).
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Por fim, supondo que o trabalho é terrivel, a Motivagdo 2.0 sus-
tenta que as pessoas precisam ser cuidadosamente monitoradas
para ndo 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 nao
empregadoras” — empresas sem quaisquer funcionarios pagos. Co-
mo as pessoas nessas empresas nao possuem subordinados, nao
tém ninguém para gerenciar ou motivar. Por outro lado, como
tampouco possuem chefes, ndo ha ninguém para gerencia-las ou
motiva-las. Elas precisam dirigir a si proprias.

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

A medida que as organizag¢des se horizontalizam, precisam mais
de pessoas com automotivagdo. Essa necessidade forca muitas or-
ganizagdes a se tornarem mais... bem, como a Wikipédia. Nin-
guém “gerencia’ os wikipedianos. Ninguém perde tempo tentando
descobrir como “motiva-los”. Por isso é que ela funciona. Traba-
lhos rotineiros, menos interessantes, exigem dire¢ao; trabalhos nao
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 candi-
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datos: “Se vocé precisa de mim para motiva-lo, provavelmente nao

vou querer contratd-lo.”

RECAPITULANDO: a Motivagdo 2.0 apresenta trés problemas de
compatibilidade. Nao se harmoniza com a forma como muitos
dos novos modelos de negdcios organizam nossas agdes — pois so-
mos maximizadores de propdsito intrinsecamente motivados, nao
apenas maximizadores de lucro extrinsecamente motivados. Ela
nao se adapta a maneira como a economia do século XXI pensa
sobre nossas agdes — porque os economistas estao enfim perceben-
do que somos seres humanos complexos, ndo robds econdmicos
tacanhos. E, talvez mais importante, nao é facilmente concilidvel
com grande parte do que fazemos no trabalho - porque, para um
nimero crescente de pessoas, o trabalho é com frequéncia criati-
vo, interessante e livre de imposi¢oes 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 ¢ um passo essencial para de-

senvolvermos um sistema novo.
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CONHEGCA ALGUNS DESTAQUES DE NOSSO CATALOGO

« Augusto Cury: Vocé € insubstituivel (2,8 milhées de livros vendidos), Nunca
desista de seus sonhos (2,7 milhdes de livros vendidos) e O médico da emogio

o Dale Carnegie: Como fazer amigos e influenciar pessoas (16 milhdes de livros
vendidos) e Como evitar preocupagdes e comegar a viver

 Brené Brown: A coragem de ser imperfeito — Como aceitar a propria vulnera-
bilidade e vencer a vergonha (900 mil livros vendidos)

o T. Harv Eker: Os segredos da mente miliondria (3 milhdes de livros vendidos)

 Gustavo Cerbasi: Casais inteligentes enriquecem juntos (1,2 milhao de livros
vendidos) e Como organizar sua vida financeira

o Greg McKeown: Essencialismo — A disciplinada busca por menos (700 mil
livros vendidos) e Sem esforgo — Torne mais facil o que é mais importante

» Haemin Sunim: As coisas que vocé s6 vé quando desacelera (700 mil livros
vendidos) e Amor pelas coisas imperfeitas

o Ana Claudia Quintana Arantes: A morte ¢ um dia que vale a pena viver (650
mil livros vendidos) e Pra vida toda valer a pena viver

o Ichiro Kishimi e Fumitake Koga: A coragem de ndo agradar - Como se liber-
tar da opinido dos outros (350 mil livros vendidos)

« Simon Sinek: Comece pelo porqué (350 mil livros vendidos) e O jogo infinito
« Robert B. Cialdini: As armas da persuasdo (500 mil livros vendidos)

o Eckhart Tolle: O poder do agora (1,2 milhao de livros vendidos)

« Edith Eva Eger: A bailarina de Auschwitz (600 mil livros vendidos)

o Cristina Nuafiez Pereira e Rafael R. Valcarcel: Emocionario - Um guia ludico
para lidar com as emogoes (800 mil livros vendidos)

 Nizan Guanaes e Arthur Guerra: Vocé aguenta ser feliz? - Como cuidar da
saude mental e fisica para ter qualidade de vida

« Suhas Kshirsagar: Mude seus horarios, mude sua vida — Como usar o relégio
bioldgico para perder peso, reduzir o estresse e ter mais satide e energia
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