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figura, os dados de nosso experimento demonstraram que os seres huma-
nos, pelo menos sob esse aspecto, são muito semelhantes aos ratos. Os 
participantes que poderiam ganhar as recompensas mais altas alcança-
ram o nível de desempenho mais baixo. Em comparação com os partici-
pantes enquadrados nos níveis de bônus baixo e médio, eles conseguiram 
desempenho bom ou muito bom em proporção correspondente a menos 
de um terço daqueles. A experiência foi tão estressante para os jogadores 
em condições de bônus muito alto que eles sucumbiram à pressão, muito 
à semelhança dos ratos no experimento de Yerkes e Dodson.

Superdimensionando o incentivo

Talvez seja a hora de dizer-lhe que não começamos nossos experimen-
tos da maneira como acabamos de descrever. Para começar, procuramos 
aumentar o nível de estresse dos participantes. Considerando as limita-
ções de nosso orçamento de pesquisa, queríamos gerar o maior incentivo 

O gráfico a seguir resume os resultados para os três níveis de bônus, nos seis 

jogos. A linha “Muito bom” representa a porcentagem de pessoas em cada 

nível de bônus que atingiu esse nível de desempenho. A linha “Recompensas” 

indica a porcentagem do total de pagamento conquistada pelos participantes 

em cada nível de bônus.
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possível com a verba fixa à nossa disposição. Para tanto, optamos por 
introduzir no conjunto o componente de aversão a perdas.* O conceito 
de aversão a perdas significa simplesmente que a infelicidade de perder 
alguma coisa que consideramos nossa – digamos, dinheiro – é mais in-
tensa que a felicidade de ganhar a mesma coisa. Por exemplo, imagine o 
quanto você se sentiria feliz se um dia descobrisse que, em consequência 
de excelente investimento, seu portfólio aumentou em 5%. Compare essa 
sensação com a infelicidade que o dominaria se, em outra ocasião, você 
constatasse que, em virtude de péssimo investimento, seu portfólio dimi-
nuiu em 5%. Se sua infelicidade com a perda for maior que sua felicidade 
com o ganho você é suscetível à aversão a perdas. (Não se preocupe; 
quase todos temos aversão a perdas.)

Para introduzir o conceito de aversão a perdas em nosso experimen-
to, pagamos antecipadamente aos participantes no nível de bônus baixo 
24 rúpias (6 × 4); no nível de bônus médio, 240 rúpias (6 × 40); e no 
nível de bônus muito alto, 2.400 rúpias (6 × 400). Dissemos-lhes que se 
atingissem o nível de desempenho muito bom, eles ficariam com todo o 
pré-pagamento por jogo; se alcançassem o nível de desempenho bom, eles 
nos devolveriam metade da quantia paga antecipadamente por jogo; e se 
não atingissem nem mesmo o nível de desempenho bom, eles nos dariam 
de volta toda a quantia recebida no início por jogo. Achamos que os 
participantes se sentiriam mais motivados para evitar perdas do que para 
conseguir ganhos.

Ramesh aplicou essa versão do experimento em outra aldeia, com dois 
participantes. Mas não a levou adiante, porque essa abordagem envolveu 
um desafio experimental singular. Quando o primeiro participante en-
trou no centro comunitário, nós lhe entregamos antecipadamente todo 
o dinheiro que ele poderia ganhar com o experimento – 2.400 rúpias, 
equivalente a cerca de 5 meses de remuneração média mensal. Ele não se 
saiu bem em nenhum jogo e, infelizmente, teve de devolver todo o dinhei-
ro. A essa altura, estávamos ansiosos para ver se os demais participantes 
apresentariam padrão semelhante. Por incrível que pareça, o participan-
te seguinte também não realizou nenhuma das tarefas, pois estava tão 

*Aversão a perda é uma ideia muito fecunda, introduzida por Danny Kahneman e 
Amos Tversky, que tem sido aplicada em muitas áreas. Por essa linha de trabalho, 
Danny recebeu o Prêmio Nobel de Economia em 2002 (infelizmente, Amos já havia 
falecido, em 1996).
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nervoso que tremia o tempo todo e não conseguia concentrar-se. Mas o 
pobre coitado não respeitou as regras do jogo e no fim da sessão fugiu 
com todo o dinheiro. Ramesh não teve coragem para persegui-lo. Afinal, 
quem poderia culpar o infeliz? O Incidente deixou claro que a inclusão da 
aversão a perdas talvez não surtisse o efeito almejado naquele experimen-
to, razão por que voltamos a pagar os participantes apenas no final.

Havia outra razão para pagar aos participantes antecipadamente: ten-
tar captar a realidade psicológica dos bônus no mercado. Achávamos que 
o pré-pagamento refletia a maneira como muitos profissionais encaram a 
expectativa de bônus todos os anos, considerando-o algo certo e vendo-o 
como parte do pacote de remuneração, chegando a fazer planos sobre sua 
destinação. Talvez imaginem uma casa nova, cuja prestação mensal, não 
fosse o bônus, estaria fora de cogitação ou, quem sabe, planejem uma 
viagem de volta ao mundo. Quando começam a fazer esses planos, acho 
que desenvolvem a mesma mentalidade de aversão a perdas dos partici-
pantes pré-pagos de nossos experimentos.

Pensar versus Fazer

Estávamos convencidos de que haveria certos limites para os efeitos negati-
vos de altas recompensas pelo desempenho – afinal, parecia improvável que 
um bônus vultoso comprometesse o desempenho em todas as situações. E 
parecia natural esperar que um dos fatores restritivos (o que os psicólogos 
denominam “moderador”) dependesse do nível de esforço mental exigido 
pela tarefa. Quanto mais o trabalho envolvesse habilidades cognitivas, supú-
nhamos, maior seria a probabilidade de que incentivos muito altos produ-
zissem efeitos negativos. Também achávamos que tão mais forte seria a ten-
dência de que recompensas maiores redundassem em desempenho melhor, 
quanto mais a tarefa fosse não cognitiva ou mecânica. Por exemplo, o que 
aconteceria se eu lhe pagasse determinada quantia sempre que você pulasse 
nas 24 horas seguintes? Você não pularia muito e não pularia cada vez mais, 
quanto mais alto fosse o pagamento? Será que você reduziria a frequência 
dos pulos ou até pararia de pular, mesmo que tivesse forças para continuar 
pulando, se a quantia paga para cada pulo fosse muito alta? Duvido. Quan-
do as tarefas são muito simples ou mecânicas, é difícil imaginar que fatores 
motivacionais muito fortes disparassem pela culatra.
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Esse foi o raciocínio que nos levou a incluir ampla variedade de tarefas 
em nosso experimento e a razão por que ficamos um tanto surpresos com 
a constatação de que níveis de recompensa muito altos tenham redun-
dado em desempenho mais baixo em todas as nossas tarefas. Sem dúvi-
da esperávamos esse resultado nos jogos mais cognitivos, como Simon e 
Lembrança dos Últimos Três Números, mas não supúnhamos que o efei-
to fosse igualmente pronunciado nos jogos mais mecânicos por natureza, 
como o Arremesso de Bolas e o Aclive. Como explicar esse fenômeno? 
Uma possibilidade era a de que nossa intuição sobre tarefas mecânicas 
estivesse errada e que mesmo para esses jogos incentivos muito elevados 
também fossem contraproducentes. Outra hipótese era a de que as tarefas 
supostamente com baixos componentes cognitivos (Arremesso de Bolas e 
Aclive) ainda envolvessem algumas habilidades mentais, o que sugeriria a 
necessidade de incluir tarefas puramente mecânicas no experimento.

Com essas dúvidas em mente, partimos para ver o que aconteceria se 
incluíssemos uma tarefa que exigisse algumas habilidades cognitivas (na 
forma de problemas matemáticos simples) e a comparássemos com outra 
tarefa que se baseasse em puro esforço físico (pressionar rapidamente 
duas teclas num teclado). Trabalhando com alunos do MIT, queríamos 
examinar a relação entre tamanho do bônus e nível de desempenho quan-
do a tarefa fosse puramente mecânica, em comparação com outra tarefa 
que exigisse alguma habilidade mental. Considerando as restrições de 
meu orçamento de pesquisa, não poderíamos dispor da mesma variedade 
de bônus que oferecemos na Índia. Portanto, esperamos até o fim do se-
mestre, quando os estudantes estavam relativamente sem dinheiro, e lhes 
propusemos um bônus de US$660 – o suficiente para dar algumas festas 
– para uma tarefa que não demoraria mais de 20 minutos.

Nosso projeto experimental tinha quatro fases e cada participante atuava 
em todas as quatro, arranjo que os cientistas sociais denominam “within-
-participant design”. Pedimos aos alunos que executassem a tarefa cognitiva 
(problemas matemáticos simples) duas vezes: uma com a promessa de bônus 
baixo e outra com a promessa de bônus alto. Também pedimos que execu-
tassem a tarefa mecânica (bater no teclado) duas vezes: uma com a promessa 
de bônus baixo e outra com a promessa de bônus alto.

O que esse experimento nos ensinou: como seria de esperar, cons-
tatamos diferença entre os efeitos de grandes incentivos nos dois tipos 
de tarefas. Quando o trabalho em questão envolvia apenas a digitação de 
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duas teclas no teclado, o maior bônus resultou em melhor desempenho. 
Contudo, quando a tarefa exigia habilidades cognitivas, mesmo rudimen-
tares, na forma de problemas matemáticos simples, o incentivo mais alto 
exerceu efeito negativo sobre o desempenho, exatamente como tínhamos 
visto no experimento na Índia.

A conclusão era clara: grandes bônus podem redundar em melhor desem-
penho quando se trata de simples tarefas mecânicas, mas o oposto também é 
possível quando se pede aos participantes para usar o cérebro – que é exata-
mente o que as empresas tentam fazer quando pagam aos executivos bônus 
muito altos. Caso se pedisse aos diretores para levantar uma parede de tijo-
los, a motivação por meio de bônus altos faria sentido. Porém, o uso de bô-
nus muito altos para incentivar executivos e profissionais responsáveis pela 
elaboração de estratégias de fusões e aquisições ou pelo desenvolvimento de 
instrumentos financeiros complexos pode ser muito menos eficaz do que em 
geral se supõe – e por vezes é até possível que se constatem consequências 
negativas quando os bônus são demasiado elevados.

Resumindo, recorrer a dinheiro para motivar pessoas pode ser uma 
faca de dois gumes. No caso de tarefas que exigem habilidades cogniti-
vas, incentivos baixos a médios com base no desempenho podem ajudar. 
Mas quando o nível do incentivo é muito alto, o prêmio às vezes absorve 
excesso de atenção, dispersando a mente em relação à tarefa com pensa-
mentos referentes à recompensa. Essa situação pode gerar estresse e, em 
última instância, comprometer o nível de desempenho.

A e s s a  a l t u r a , o economista racional poderia sustentar que os resul-
tados experimentais na verdade não se aplicam à remuneração de exe-
cutivos, argumentando algo como: “Tudo bem, mas, no mundo real, o 
excesso de remuneração nunca seria problema, pois os empregadores e 
comitês de remuneração levariam em conta o comprometimento do de-
sempenho e nunca ofereceriam bônus que pudessem exercer efeito nega-
tivo sobre a remuneração. Afinal,” prosseguiria o economista racional, 
“os empregadores são perfeitamente racionais. Eles sabem que tipos de 
motivação contribuem para a melhoria do desempenho e que modalida-
des de incentivos produzem o efeito oposto.”*

*Suspeito que os economistas que realmente acreditam, sem restrições, na racionali-
dade das empresas nunca trabalharam fora da academia.
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Esse é um argumento perfeitamente racional. De fato, é possível que se 
compreendam intuitivamente as consequências negativas de bônus altos 
e que, portanto, estes não sejam incluídos nos pacotes de remuneração. 
Por outro lado, a exemplo de muitas de nossas outras irracionalidades, 
também é possível que não se saiba exatamente como diferentes forças, 
inclusive os bônus financeiros, influenciam o comportamento humano.

No intuito de identificar as intuições das pessoas sobre bônus altos, 
descrevemos o experimento da Índia, em detalhes, para um grande gru-
po de alunos de MBA na Universidade de Stanford e lhes pedimos para 
prever o desempenho dos participantes, nos grupos de bônus pequeno, 
bônus médio e bônus muito alto. Sem conhecer nossos resultados, nossos 
“pós-videntes” (ou seja, previdentes depois do fato) supuseram que o 
nível de desempenho melhoraria com o nível de pagamento – prevendo 
erroneamente os efeitos de bônus muito altos sobre o desempenho.

Esses resultados sugerem que o impacto negativo de bônus muito alto 
não é algo que se intua naturalmente. Também indicam que remunera-
ção é área em que precisamos efetuar investigações empíricas rigorosas, 
em vez de confiar no raciocínio intuitivo. Mas será que as empresas e 
os conselhos de administração, ao desenvolverem políticas de remune-
ração, abandonariam suas próprias intuições para basear-se em dados 
empíricos? Duvido. De fato, sempre que tenho a oportunidade de ex-
por algumas de nossas descobertas a executivos de alto nível, sempre me 
surpreendo com o pouco que sabem ou refletem sobre a eficácia de seus 
esquemas de remuneração e com o parco interesse que demonstram em 
descobrir novas maneiras de aprimorá-los.*

E quanto às “pessoas especiais”?

Poucos anos atrás, antes da crise financeira de 2008, fui convidado para 
dar uma palestra a um grupo seleto de banqueiros. A reunião se reali-
zou em um bem equipado salão de conferências, no escritório de grande 
empresa de investimentos, na cidade de Nova York. A comida e o vinho 
estavam deliciosos e a vista das janelas era espetacular. Descrevi para os 

*Em defesa dos que confiam demais na intuição, o vínculo entre remuneração e 
desempenho não é fácil de conceber ou estudar.
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participantes os diferentes projetos em que eu estava trabalhando, inclu-
sive os experimentos sobre bônus altos, na Índia e no MIT. Todos ace-
naram com a cabeça em concordância com a teoria de que bônus altos 
podem produzir efeitos negativos – até quando sugeri que o mesmo im-
pacto psicológico também se aplicava às pessoas no recinto. Nitidamente 
eles se ofenderam com a hipótese. A ideia de que seus bônus pudessem 
influenciar negativamente seu desempenho no trabalho era absurda, con-
testaram.

Tentei outra abordagem e pedi a um voluntário dentre os presentes 
para descrever como o clima de trabalho na empresa mudava no fim do 
ano. “Em novembro e dezembro”, disse o voluntário, “trabalha-se muito 
pouco. A maioria das pessoas fica pensando no bônus e no que farão 
com o dinheiro.” Em resposta, pedi ao público para refletir sobre a ideia 
de que o foco no bônus iminente poderia exercer efeito negativo sobre 
o desempenho, mas eles se recusaram a admitir minha hipótese. Talvez 
fosse consequência do álcool, mas receio que aqueles caras se recusa-
ram a reconhecer a possibilidade de que seus bônus eram extremamente 
exagerados. (Como já observou o fecundo escritor e jornalista Upton 
Sinclair, “é difícil conseguir que alguém compreenda algo, quando seu 
salário depende de sua incompreensão.”)

Como seria de esperar, até certo ponto, ao depararem com os resulta-
dos desses experimentos, os banqueiros também sustentaram que eram, 
evidentemente, indivíduos superespeciais; ao contrário da maioria das 
pessoas, insistiram, eles trabalhavam melhor sob estresse. Não me pa-
receu que eles realmente fossem tão diferentes de outras pessoas, mas 
aceitei que talvez estivessem certos. Convidei-os a visitar meu laboratório 
e a participar de experimentos, para comprovarmos aquelas suposições. 
No entanto, considerando como aqueles banqueiros eram ocupados e 
ainda levando em conta o tamanho de seus contracheques, era impos-
sível convencê-los a participar de nossos experimentos e, muito menos, 
oferecer-lhes bônus suficientemente grande a ponto de ser significativo 
para eles.

Sem a possibilidade de testar os banqueiros, Racheli Barkan (professo-
ra da Universidade Ben-Gurion, em Israel) e eu procuramos outra fonte 
de dados que nos ajudasse a compreender o desempenho de profissionais 
altamente remunerados e extremamente especializados sob grande pres-
são. Não sei nada de basquete, mas Racheli é expert no assunto e sugeriu 
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que investigássemos os cestinhas das melhores equipes – os heróis do 
basquete que encestam logo no começo da partida. Os cestinhas recebem 
salários muito superiores aos dos demais jogadores e se espera que bri-
lhem ainda mais nos últimos minutos ou segundos de um jogo, quando o 
estresse e as pressões chegam ao máximo.

Com a ajuda do técnico da equipe de basquete da Universidde de 
Duke, Mike Krzyzewski (“Coach K”), pedimos a um grupo de técnicos 
profissionais para indicar os cestinhas da NBA (os técnicos concordaram 
em grande parte em relação a quem é e não é cestinha). Em seguida, assis-
timos a vídeos dos 20 jogos mais cruciais para cada cestinha durante todo 
um campeonato da NBA (consideramos mais cruciais os jogos em que 
a diferença de escore no fim da partida não era superior a três pontos). 
Em cada um desses jogos, medimos quantos pontos os cestinhas tinham 
feito nos últimos cinco minutos do primeiro tempo, quando a pressão 
era relativamente baixa. Em seguida, comparamos esse número com os 
pontos marcados pelos mesmos jogadores nos últimos cinco minutos do 
jogo, quando o resultado pendia por um fio e podia ser virado em segun-
dos e a tensão chegara ao pico. Também levantamos os mesmos dados 
referentes aos outros jogadores “não cestinhas”, que participaram dos 
mesmos jogos.

Constatamos que os “não cestinhas” marcaram mais ou menos os 
mesmos pontos nos momentos de baixa tensão e de alta tensão, enquanto 
os cestinhas realmente demonstraram melhoria substancial nos últimos 
cinco minutos dos jogos. Até então, os resultados pareciam bons para os 
cestinhas e, por analogia, para os banqueiros, ao sugerirem que algumas 
pessoas altamente qualificadas poderiam, de fato, desempenhar melhor 
sob pressão.

Porém – e estou certo de que todos esperavam um “porém” – há duas 
maneiras de fazer mais pontos nos últimos cinco minutos de um jogo. O 
cestinha do NBA pode melhorar a porcentagem de acertos (que indica-
ria aguçamento do desempenho) ou tentar a cesta com mais frequência, 
mantendo a porcentagem de acertos (o que sugeriria não melhoria nas 
habilidades, mas, sim, uma mudança no número de tentativas). Assim, 
analisamos separadamente se os cestinhas efetivamente arremessaram 
melhor ou simplesmente arremessaram mais vezes. Constatou-se que os 
cestinhas não aprimoraram suas habilidades; apenas tentaram mais ve-
zes. A porcentagem de acertos não aumentou nos últimos cinco minutos 
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(significando que seus arremessos não foram mais exatos; nem se consta-
tou que os jogadores comuns jogaram pior).

A essa altura, você provavelmente está pensando que os cestinhas são 
marcados com mais intensidade nos últimos minutos dos jogos, razão 
por que não demonstram a melhoria esperada no desempenho. Para ve-
rificar esse aspecto, contamos quantas vezes eles sofriam faltas e também 
examinamos os arremessos livres. Encontramos o mesmo padrão. Os ces-
tinhas muito marcados sofriam mais faltas e conseguiam mais arremessos 
livres, mas a porcentagem de acertos se manteve inalterada. Sem dúvida, 
os cestinhas são ótimos jogadores, mas nossa análise demonstrou que, ao 
contrário da crença comum, o desempenho deles não melhora nos últi-
mos minutos do jogo, exatamente os mais importantes.

CONVOCAÇÃO PARA BÔNUS MAIS BAIXOS

Um deputado americano questionou em público a ética de bônus muito 
altos ao discursar no jantar de premiação anual do periódico American 

Banker, no New York Palace Hotel, em 2004. Barney Frank, de Massa-
chusetts, que, na época, era democrata sênior da Comissão de Serviços 
Financeiros da Câmara dos Deputados (e hoje é presidente) é o tipo de 
político que, nessas ocasiões, se limita a agradecer pelo convite e a pro-
ferir palavras elogiosas à categoria. Logo de cara, ele indagou: “Com o 
salário que vocês, dirigentes de bancos, recebem, por que cargas-d’água 
ainda precisariam de incentivos para fazer as coisas certas?” A respos-
ta foi um silêncio constrangedor. E prosseguiu: “Será que precisamos 
suborná-los para que vocês façam o seu trabalho? Não compreendo. Pen-
sem no que vocês estão dizendo aos trabalhadores comuns – que vocês, 
que são as pessoas mais importantes do sistema e que estão no topo da 
pirâmide, não recebem salários suficientes e precisam de incentivos ex-
tras para trabalhar bem.”

Como seria de esperar, duas coisas aconteceram, ou melhor, não 
aconteceram, depois do discurso. Primeiro, ninguém respondeu às per-
guntas dele; segundo, ninguém o aplaudiu de pé. Mas as perguntas de 
Frank são importantes. Afinal, os bônus são pagos com o dinheiro dos 
acionistas e a eficácia desses esquemas de remuneração não é de modo 
algum inequívoca.
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Obviamente, os jogadores da NBA não são banqueiros. A NBA é 
muito mais seletiva que a maioria das instituições financeiras; pouquís-
simos atletas são bastante habilidosos para jogar basquete profissional, 
enquanto muita gente trabalha como banqueiros profissionais. Como 
vimos, também é mais fácil obter retornos positivos quando se trata de 
habilidades físicas, em vez de cognitivas. Os jogadores da NBA precisam 
de ambas as habilidades, mas jogar basquete é atividade mais física que 
mental (ao menos em comparação com finanças bancárias). Portanto, é 
muito mais difícil para os banqueiros demonstrar habilidades de “cesti-
nha” em momentos decisivos, quando a tarefa é menos física e demanda 
mais massa cinzenta. Além disso, como os jogadores de basquete efetiva-
mente não melhoram o desempenho sob pressão, é ainda mais imprová-
vel que os banqueiros sejam capazes de aprimorar o desempenho sob a 
mira de uma pistola.

Introdução à oratória

A verdade é que todos nós, em várias ocasiões, temos dificuldade e até 
fracassamos quando executamos tarefas que consideramos muito impor-
tantes. Veja o caso de seu desempenho em testes comuns, como os de ap-
tidão. Qual é a diferença entre seu desempenho nas situações da vida real 
e seu escore nas avaliações em laboratório? Se você for como a maioria 
das pessoas, seus resultados nos testes práticos com toda a probabilidade 
têm sido melhores que nas avaliações formais, sugerindo que a ânsia por 
melhor desempenho compromete seus resultados.

O mesmo princípio se aplica aos discursos em público. Ao se preparar 
para um discurso, quase todo mundo se sai bem durante os ensaios na 
privacidade de suas salas. Mas, na hora de falar diante de uma multidão, 
as coisas nem sempre correspondem às expectativas. A hipermotivação 
para impressionar o público pode resultar em tropeços. Não é à toa que 
a glossofobia (medo de falar em público) se localiza no topo da escala de 
fobias, ao lado de aracnofobia (medo de aranhas).

Como professor, passei por muitas experiências pessoais com essa for-
ma especial de hipermotivação. No começo de minha carreira acadêmica, 
os discursos em público eram muito difíceis para mim. Durante uma de 
minhas primeiras apresentações, numa convenção de profissionais, dian-
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te de muitos de meus professores, minha atuação foi tão ruim que, ao 
usar o apontador a laser para salientar determinado aspecto no slide em 
exibição na tela, minha mão tremia sem parar, produzindo interessante 
espetáculo luminoso, como atração à parte. O incidente serviu apenas 
para agravar o problema e, em consequência, passei a dispensar o apon-
tador a laser. Com o passar do tempo e com muito mais experiência, 
melhorei como orador e meu desempenho não é tão ruim hoje.

Depois de muitos anos de discursos em público, sem problemas, pas-
sei por experiência recente em que as pressões sociais eram tão altas que 
dei vexame numa importante palestra, diante de muitos de meus cole-
gas. Numa das sessões de uma conferência na Flórida, três colegas e eu 
apresentaríamos nosso trabalho recente sobre adaptação, o processo pelo 
qual as pessoas se acostumam às novas circunstâncias (você lerá mais 
sobre esse fenômeno no Capítulo 6). Eu havia realizado alguns estudos 
nessa área, mas, em vez de discorrer sobre as descobertas decorrentes de 
minhas pesquisas, pensei em falar 15 minutos sobre minha experiência 
pessoal, ao adaptar-me às minhas lesões físicas, e expor algumas lições 
daí resultantes. Pratiquei a palestra várias vezes e estava preparado para 
falar. Não obstante o tema fosse mais pessoal que de costume em apre-
sentações acadêmicas, eu não achava que a palestra seria muito diferentes 
de outras que eu vinha proferindo havia anos. Ocorre que, na prática, as 
expectativas estavam muito longe da realidade.

Comecei a exposição com muita tranquilidade, descrevendo os obje-
tivos da palestra. Porém, para meu mais absoluto constrangimento, eu 
simplesmente desabei, quando passei a descrever minha experiência no 
hospital. Em seguida, vi-me incapaz de pronunciar uma palavra. Evitan-
do o contato visual com o público, tentei recompor-me, andando de um 
lado para outro da sala, durante mais ou menos um minuto. Tentei outra 
vez, mas, de novo, não consegui falar. Depois de mais uma caminhada e 
de mais uma tentativa, novamente não consegui dizer uma única palavra 
sem cair no choro.

Era evidente para mim que a presença do público intensificara minha 
memória emocional. Decidi, então, partir para uma descrição impessoal 
de minha pesquisa. A nova abordagem deu certo e conclui minha apre-
sentação. Mas a experiência me deixou com uma impressão muito forte 
de minha incapacidade de prever os efeitos de minhas emoções, quando 
agravadas pelo estresse, sobre meu próprio desempenho.
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À luz de meu fracasso em público, Nina, Uri, George e eu desenvol-
vemos outra versão de nossos experimentos. Dessa vez, queríamos ver o 
que aconteceria quando incluíssemos um elemento de pressão social no 
conjunto de fatores experimentais.

Em cada sessão desse experimento, apresentamos a oito alunos da 
Universidade de Chicago 13 conjuntos de 13 anagramas e lhes pagamos 
para cada anagrama que resolvessem. Como exemplo, procure rearranjar 
as letras das seguintes palavras em inglês, sem sentido, para formar pala-
vras com sentido (tente antes de olhar a nota de rodapé*).

1. SUHOE
Sua solução: _________________

2. TAUDI
Sua solução: _________________

3. GANMAAR
Sua solução: _________________

Em 8 das 13 tentativas, os participantes resolveram seus anagramas 
trabalhando sozinhos em cubículos privativos. Nas outras 5 tentativas, 
eles foram instruídos a levantar-se, caminhar até a frente da sala e tentar 
resolver os anagramas em grandes lousas, diante dos demais participan-
tes. Nessas tentativas em público, era mais importante exibir bom desem-
penho na solução dos anagramas, uma vez que os participantes não só re-
ceberiam o pagamento pela solução (como nas tentativas nos cubículos), 
mas também teriam a chance de colher recompensas sociais, na forma de 
admiração pelos pares (ou de se sentirem humilhados, se fracassassem na 
frente de todos). Será que eles resolveriam mais anagramas em público 
– situação em que o desempenho é mais importante – ou nos cubículos, 
sem a motivação social para sair-se bem? Como você provavelmente deve 
ter imaginado, os participantes resolveram cerca de duas vezes mais ana-
gramas em particular que em público.

*As respostas são HOUSE (casa), AUDIT (auditoria) e ANAGRAM (anagrama). 
Apenas por diversão, tente este outro (com a restrição adicional de que o signi-
ficado original deve ser preservado, depois do rearranjo das letras): OLD WEST 
ACTION: __________.
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Vi k t o r  F r a n k l , psicanalista e sobrevivente de campo de concen-
tração, descreveu exemplo correlato de choque sob pressão social. Em 
Man’s Search for Meaning, Frankl discorreu sobre um paciente com ga-
gueira persistente que, por mais que tentasse, não conseguia livrar-se do 
problema. De fato, a única vez em que o infeliz se livrou daquela difi-
culdade foi quando tinha 12 anos. Na ocasião, o condutor de um bonde 
pegou o jovem sem o tíquete. Na esperança de que o condutor se penali-
zasse com sua deficiência de linguagem e o deixasse prosseguir a viagem, 
o garoto tentou gaguejar – mas, como não tinha nenhum incentivo para 
falar sem gaguejar, ele acabou discursando com desenvoltura! Em outro 
exemplo, Frankl descreve um paciente com medo de suar: “Sempre que 
ele esperava um acesso de transpiração, a ansiedade antecipatória era 
suficiente para precipitar o excesso de sudorese.” Em outras palavras, a 
alta motivação social do paciente para não suar ironicamente provocava 
mais transpiração ou, em termos econômicos, pior desempenho.

Caso você esteja em dúvida, engasgar sob pressão social não acontece 
apenas com humanos. Vários animais amigos foram submetidos a testes 
semelhantes, inclusive nosso preferido – a barata – que foi a estrela de 
estudo extremamente interessante. Em 1969, Robert Zajonc, Alexander 
Heingartner e Edward Herman quiseram comparar a velocidade com 
que as baratas executariam diferentes tarefas sob duas condições. Numa, 
elas estavam sozinhas, sem qualquer companhia. Na outra, tinham um 
público, representado por outra barata. No caso “social”, outra barata 
observava o desempenho da corredora, através de uma janela de plástico 
transparente, pela qual ambas as baratas se viam e se cheiravam, mas não 
mantinham qualquer contato direto.

Uma das tarefas executadas pelas baratas era relativamente simples: 
Descer um corredor estreito. A outra, mais difícil, era percorrer um labi-
rinto um tanto complexo. Como seria de esperar (presumindo que você 
tenha expectativas sobre baratas), os insetos executaram a tarefa mais 
simples com muito mais rapidez quando eram observadas por outra ba-
rata. Diante de outra barata, elas tinham mais motivação e, em conse-
quência, apresentavam melhor desempenho. No entanto, ao executarem 
tarefa mais complexa de percorrer o labirinto, quando elas tentavam 
avançar diante de uma plateia se saíam muito pior que quando se sen-
tiam sozinhas nas mesmas circunstâncias difíceis. Isso já é suficiente para 
a avaliação dos benefícios da pressão social.
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Não acho que o compartilhamento de características comuns quanto 
ao desempenho com e sem público o aproximará das baratas, mas essas 
descobertas de fato demonstram a maneira como a alta motivação para 
o bom desempenho pode produzir efeitos negativos (além de destacar al-
gumas semelhanças importantes entre humanos e baratas). Como se vê, o 
excesso de motivação para o bom desempenho pode decorrer de choques 
elétricos, de alta remuneração ou de pressões sociais, e, em todos esses 
casos, humanos e não humanos parecem desempenhar pior quando estão 
extremamente interessados em superar-se.

Para onde vamos a partir desse ponto?

Essas descobertas deixam claro que a definição do nível ótimo de recompen-
sas e de incentivos não é fácil. Realmente acredito que, em geral, a relação 
em U invertido, sugerida originalmente por Yerkes e Dodson, se sustenta, 
mas, obviamente, outras forças podem fazer diferença no desempenho. Aí se 
incluem características da tarefa (o grau de dificuldade ou facilidade), atri-
butos do indivíduo (a suscetibilidade a estresse) e experiência do indivíduo 
em relação à tarefa (qual o grau de prática da pessoa com a tarefa e qual é a 
intensidade do esforço necessário para executá-la). Seja como for, sabemos 
duas coisas: é difícil criar estrutura de incentivos ótima e maiores incentivos 
nem sempre resultam em melhor desempenho.

Quero deixar claro que essas descobertas não significam que não de-
vemos remunerar as pessoas pelo trabalho e pelas contribuições. Mas, 
realmente, demonstram que as formas de remuneração podem produzir 
importantes consequências não intencionais. Ao desenvolverem planos 
de remuneração, os departamentos de recursos humanos das empresas 
quase sempre almejam dois objetivos: atrair os indivíduos certos para o 
trabalho e motivá-los a dar o melhor de si no trabalho. Não há dúvida 
de que esses dois objetivos são importantes e que os salários (além de be-
nefícios, orgulho e significado – tópicos de que trataremos nos próximos 
capítulos) podem exercer importante papel na realização desses propósi-
tos. O problema reside nos tipos de remuneração oferecidos às pessoas. 
Alguns, como bônus muito altos, podem gerar estresse, pois levam os 
beneficiários potenciais a se concentrarem em demasia na remuneração, 
comprometendo o desempenho.
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Pa r a  t e n t a r  t e r  uma ideia de como o salário alto pode mudar 
seu comportamento e influenciar seu desempenho, imagine o seguinte 
experimento mental: E se eu lhe pagar muito dinheiro, por exemplo, 
US$100.000, para apresentar sugestões criativas sobre um projeto de 
pesquisa nas próximas 72 horas? O que você faria de maneira diferente? 
Você provavelmente substituiria algumas de suas tarefas regulares por 
outras. Talvez não verificasse seu e-mail nem entrasse no Facebook; tam-
pouco leria jornal nem folhearia revistas semanais. Você provavelmente 
beberia muito café e dormiria muito menos. Talvez até ficasse no escri-
tório toda a noite (como faço de vez em quando). Isso significa que você 
trabalharia mais horas, mas será que isso o ajudaria a ser mais criativo?

Horas trabalhadas à parte, vejamos como seus processos mentais mu-
dariam durante essas 72 horas críticas. O que você faria para tornar-se 
mais criativo e mais produtivo? Fecharia os olhos com mais intensidade? 
Imaginaria um cume de montanha? Reprimiria suas emoções com mais 
rigor? Digitaria com mais rapidez? Refletiria com mais profundidade? 
Será que alguma dessas coisas realmente contribuiria para a melhoria de 
seu desempenho?

Trata-se apenas de um experimento mental, mas espero que ele tenha 
ilustrado a ideia de que a chance de receber uma bolada com toda a pro-
babilidade o induziria a trabalhar mais horas (razão por que bônus al-
tos são muito úteis como incentivo quando se trata de tarefas mecânicas 
simples); porém, é altamente improvável que a expectativa daí resultante 
melhore sua criatividade. É até possível que, na verdade, produza o efei-
to oposto, pois os incentivos financeiros não atuam de maneira simples 
sobre a qualidade dos produtos de nosso cérebro. Tampouco não se sabe 
com certeza se nossa atividade mental realmente está sob nosso controle 
direto, sobretudo quando estamos sob a mira de um revólver e realmente 
queremos fazer o melhor possível.

Ag o r a ,  i m a g i n e m o s  que você precisa de uma cirurgia de importân-
cia crítica, que poderá salvar sua vida. Você acha que oferecer bônus estra-
tosféricos à equipe médica realmente resultaria em melhor desempenho? 
Você gostaria que o cirurgião e o anestesista ficassem sonhando durante 
a cirurgia com o que fariam com a grana, como talvez comprar um iate 
ou uma casa de praia? Esses devaneios certamente os motivariam a lutar 
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pelo bônus, mas será que, em consequência, eles produziriam melhores 
resultados? Não seria preferível que eles concentrassem toda a energia 
mental na cirurgia? Até que ponto os médicos e paramédicos seriam mais 
eficazes caso mergulhassem no que o psicólogo Mihály Csíkszentmihályi 
denominou “estado de fluxo” – quando estão totalmente engajados e 
focados na tarefa do momento, indiferentes a tudo o mais? Você, eu não 
sei, mas no caso de tarefas importantes que exigem raciocínio, concen-
tração e habilidades cognitivas, eu procuraria um médico que sempre 
estivesse em estado de fluxo.

Algumas palavras sobre pequenas 
e grandes decisões

Na maioria, pesquisadores como eu realizam experimentos em labora-
tório. Quase todos envolvem decisões simples, períodos de tempo curtos 
e cacifes relativamente baixos. Como os economistas tradicionais geral-
mente não gostam das respostas advindas desses experimentos, em geral 
eles se queixam de que nossos resultados não se aplicam ao mundo real. 
“Tudo mudaria”, dizem, “se as decisões fossem importantes, se os ca-
cifes fossem mais altos e se as pessoas tentassem com mais afinco.” No 
entanto, para mim, isso é como afirmar que os pacientes sempre recebem 
o melhor tratamento nas salas de emergência, porque as decisões dos 
médicos nesse contexto sempre são de vida ou morte. (Duvido que muita 
gente sustente que é isso mesmo). Na falta de evidências empíricas em um 
sentido ou em outro, tais críticas aos experimentos em laboratório são 
perfeitamente razoáveis. É útil preservar certo ceticismo saudável sobre 
os resultados, inclusive aqueles gerados por experimentos de laboratório 
relativamente simples. No entanto, não está muito claro para mim por 
que os mecanismos psicológicos subjacentes às nossas decisões e com-
portamentos simples não seriam os mesmos que atuam em decisões mais 
complexas e importantes.
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ZELO COMO FACA DE DOIS GUMES

“Lancelot: O primeiro cavaleiro” (First Knight), filme lançado em 1995, 
estrelado por Sean Connery e Richard Gere, demonstra uma maneira 
extrema de lidar com a influência da motivação sobre o desempenho.

O personagem de Richard Gere, Sir Lancelot, é exímio espadachim 
errante, que duela para pagar as contas. Mais ou menos no começo do 
filme, ele monta uma espécie de escola de esgrima, em que os aldeões 
pagam para testar suas habilidades com ele, ao mesmo tempo em que 
recebem conselhos valiosos para melhorem o desempenho. A certa altu-
ra, Lancelot sugere que alguém por lá deve ser mais habilidoso que ele e 
pergunta se essa pessoa não gostaria de ficar com os dobrões de ouro que 
por acaso ele traz consigo num saco.

Finalmente, um homenzarrão louro, chamado Mark, o desafia. Os 
dois lutam furiosamente durante algum tempo. Até que, evidentemente, 
Lancelot desarma Mark. Este, confuso, pergunta a Lancelot como ele 
conseguiu desarmá-lo e se ele recorreu a algum truque. Lancelot, sorrin-
do, diz que aquela é a maneira como luta, sem subterfúgios. (Bem, existe 
certo truque mental, como veremos mais adiante). Quando Mark pede a 
Lancelot que o ensine a lutar, Lancelot faz uma pausa antes de dar-lhe a 
lição. Por fim, oferece a Mark três dicas: primeiro, observe o adversário 
e aprenda como ele se movimenta e raciocina; segundo, espere o mo-
mento decisivo na contenda e só então dê o golpe fatal. Até esse ponto, 
Mark sorri e gesticula animado, certo de que será capaz de agir da mesma 
maneira. No entanto, a dica final de Lancelot é um pouco mais difícil 
de seguir. Ele diz ao pupilo ansioso que ele não pode importar-se em 
viver ou morrer. Mark olha fixamente o semblante do mestre, atônito. 
Lancelot sorri com tristeza e caminha rumo ao poente, como um caubói 
medieval.

Com base nesse conselho, parece que Lancelot luta melhor que nin-
guém porque descobriu uma maneira de reduzir o estresse a zero. Se ele 
não se importa em viver ou morrer, nada interfere em seu desempenho. 
Ele não se preocupa em sobreviver à luta; portanto, nada obscurece 
sua mente nem compromete sua destreza – ele é pura concentração e 
capacidade.
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Sob essa  perspect iva , as descobertas apresentadas neste capitulo su-
gerem que nossas tendências de comportar-se de maneira irracional e in-
desejável podem agravar-se quando as decisões são mais importantes. Em 
nosso experimento na Índia, o comportamento dos participantes foi muito 
coincidente com as previsões da economia convencional, quando os incenti-
vos eram relativamente baixos. Mas se afastou dos cânones da ortodoxia nas 
situações mais importantes, quando os incentivos eram mais altos.

Se r á  q u e  t u d o  i s s o  significa que às vezes é possível que nosso 
comportamento seja de fato menos racional, quando tentamos com mais 
afinco? Se esse é o caso, qual é a maneira correta de remunerar as pessoas, 
sem deixá-las sob excesso de estresse? Uma solução simples seria manter 
os bônus baixos – algo que aqueles banqueiros com quem me reuni tal-
vez detestem. Outra abordagem seria pagar salário fixo aos empregados. 
Embora essa solução eliminasse as consequências da motivação exacer-
bada, ela também erradicaria alguns dos benefícios da remuneração por 
desempenho. Método ainda melhor consistiria em manter os elementos 
motivadores da remuneração por desempenho, mas eliminar o estresse 
não produtivo dela decorrente. Para tanto, poderíamos, por exemplo, 
oferecer aos empregados bônus menores e mais frequentes. Ainda haveria 
a alternativa de oferecer aos empregados remuneração por desempenho 
baseada nos resultados de período mais longo – por exemplo, os últimos 
cinco anos, em vez de apenas o ano anterior. Dessa maneira, no quinto 
ano, os empregados conheceriam antecipadamente 80% de seu bônus 
(em função do quadriênio findo), situação em que o efeito imediato do 
desempenho no ano em curso seria menos importante.

Qualquer que seja a abordagem adotada para otimizar o desempenho, 
deve ficar claro que necessitamos de melhor compreensão das ligações entre 
remuneração, motivação, estresse e desempenho. E de modo algum pode-
mos ignorar nossas peculiaridades e irracionalidades.

�

P.S. Go s t a r i a  de dedicar este capítulo a meus amigos banqueiros, que 
sempre “adoram” ouvir minha opinião sobre seus salários e que, não 
obstante, ainda estão dispostos a conversar comigo.




