


La sorprendente verdad sobre qué nos motiva Daniel H. Pink

1

Ín di ce
Por ta da
De di ca to ria
Pró lo go
In tro duc ción. Los rom pe do res rom pe ca be zas de Ha rry

Har low y Edward De ci
Pri me ra par te. Un nue vo sis te ma ope ra ti vo

1 Es plen dor y muer te de la Mo ti va ción 2.0
2 Sie te mo ti vos por los que el pa lo y la za naho ria (ca si nun ca)

fun cio nan...
2A ... Y las cir cuns tan cias es pe cia les en las que sí fun cio nan
3 Ti po I y Ti po X

Se gun da par te. Los tres ele men tos
4 La au to no mía
5 El do mi nio
6 Fi nes

Ter ce ra par te. La ca ja de he rra mien tas del Ti po I
El Ti po I pa ra in di vi duos: Nue ve es tra te gias pa ra des per tar tu

mo ti va ción
El Ti po I pa ra or ga ni za cio nes: Nue ve ma ne ras de me jo rar tu

em pre sa, des pa cho o gru po
El zen de la com pen sación: Pa gar a las per so nas a la ma ne ra

del Ti po I
El Ti po I pa ra pa dres y do cen tes: Nue ve ideas pa ra ayu dar a

nues tros hi jos
El ca non del Ti po I: Quin ce li bros in dis pen sa bles
Es cu cha a los gu rús: seis pen sa do res em pre sa ria les que «lo

pi llan»
Pon te en for ma con el Ti po I: Cua tro con se jos pa ra es tar (y

per ma ne cer) mo ti va do pa ra ha cer ejer ci cio
La sor pren den te ver dad so bre qué nos mo ti va: Re ca pi tu le- 

mos
La sor pren den te ver dad so bre qué nos mo ti va: Glo sa rio
Guía de dis cu sión pa ra La sor pren den te ver dad so bre qué

nos mo ti va: Vein te ma ne ras de ini ciar...
Pa ra sa ber más so bre ti mis mo y so bre es te te ma

Agra de ci mien tos
No tas
Cré di tos



La sorprendente verdad sobre qué nos motiva Daniel H. Pink

2

Pa ra So phia, Eli za y Saul,
un trío sor pren den te que me mo ti va
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Pró lo go

Es te li bro que te apres tas a leer, que ri do/a lec tor/a, es
un tex to im por tan te. Ca da año se pu bli can mi les y mi les de
li bros en cas te llano, y en ge ne ral es di fí cil se pa rar el grano
de la pa ja. Me atre vo a apos tar que La sor pren den te ver- 
dad so bre qué nos mo ti va es uno de los po cos que mar ca rá
épo ca.

¿Por qué? En pri mer lu gar, por el au tor. Da niel Pi nk,
que tra ba jó pa ra el ex vi ce pre si den te de Es ta dos Uni dos y
pre mio No bel de la Paz Al Go re co mo chief spee chw ri ter
(ase sor en je fe de sus dis cur sos) de 1995 a 1997, es uno de
los gran des pen sa do res de nues tro tiem po. Aun que es tu- 
dió De re cho en Ya le, es tá en can ta do de no ha ber prac ti ca- 
do nun ca la abo ga cía. El pri me ro de sus li bros es Free
Agent Na tion: The Fu tu re of Wo rking for Your self (Una na- 
ción de agen tes li bres: el fu tu ro de tra ba jar pa ra ti mis mo),
que ha ser vi do pa ra trans for mar las re la cio nes la bo ra les, al
me nos en su país (la crea ción de mi llo nes y mi llo nes de
«agen tes li bres» en Es ta dos Uni dos, los mal lla ma dos «au- 
tó no mos» en Es pa ña, ex pli ca por qué aquel país ha sali do
de la cri sis y no so tros se gui mos in mer sos en ella). Des pués
de es te éxi to edi to rial, Pi nk pu bli có Las aven tu ras de
Johnny Bunko: La úl ti ma guía de ca rre ras pro fe sio na les que
vas a ne ce si tar, el pri mer li bro em pre sa rial en for ma de có- 
mic man ga y la pri me ra no ve la grá fi ca que se con vir tió en
su per ven tas del Bu si ness Week. Fue tra du ci do a ca tor ce
idio mas, en tre ellos el cas te llano. El ter ce ro fue A Who le
New Mind [Una nue va men te], el tex to que pre sen ta la «era
con cep tual». Es ta mos en un cam bio de épo ca, en la del en- 
fo que D (por el he mis fe rio de re cho): en la del di se ño más
allá de la fun ción, la his to ria y no so lo el ar gu men to, la sin- 
fo nía más allá del fo co, la em pa tía su pe ran do a la ló gi ca, el
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jue go por en ci ma de lo se rio, el sen ti do su pe ran do la acu- 
mu la ción. Adiós a la era de la in for ma ción; bien ve ni da la
era con cep tual.

En se gun do lu gar, te re co mien do es te li bro por que es
ne ta men te de sa fian te. Co mo sa bes, «de sa fiar» es cam biar
una fe por otra. La ma yo ría de no so tros he mos si do edu ca- 
dos en la «fe» em pre sa rial del ta y lo ris mo, ins ti tui da por el
in ge nie ro Fre de ric Ta y lor en 1911 co mo or ga ni za ción cien tí- 
fi ca del tra ba jo e im plan ta da efi caz men te por Hen ry Ford,
gran afi cio na do a las te sis hi tle ria nas. Co mo Van Hel sing,
co mo si de un ca za vam pi ros se tra ta ra, Da niel Pi nk le cla va
la es ta ca al con de Drá cu la en pleno co ra zón. El nú cleo cen- 
tral del ta y lo ris mo es un plan tea mien to ex clu si va men te
tran sac cio nal de las re la cio nes en la em pre sa: tú ha ces co- 
mo que me pa gas, yo ha go co mo que tra ba jo. Si te pa go
más, tra ba jas más. Si te ofrez co in cen ti vos, te es fuer zas adi- 
cio nal men te. Re pa san do las in ves ti ga cio nes so bre mo ti va- 
ción del úl ti mo me dio si glo, Da niel Pi nk de mues tra fe ha- 
cien te men te que es el dri ve (la mo ti va ción in ter na) la que
real men te fun cio na. El pa lo y la za naho ria son unos pé si- 
mos su ce dá neos de mo ti va ción, que sir ven ex clu si va men te
en ta reas muy ru di men ta rias. El au tor nos re cuer da los es tu- 
dios de Ha rry Har low en los años cua ren ta: «El apren di za je
sig ni fi ca ti vo y el de sem pe ño efi cien te se lo gran sin in cen ti- 
vos es pe cia les ni ex trín se cos» y los de Eward De ci a me dia- 
dos de los se ten ta: «Cuan do se usa el di ne ro co mo in cen ti- 
vo ex terno los su je tos pier den in te rés in trín se co por la ac ti- 
vi dad». En ton ces, ¿el di ne ro no es un mo ti va dor? Da niel Pi- 
nk nos lo de ja muy cla ro: por su pues to que sí, pe ro de una
for ma di fe ren te a la que pen sa mos. Si un pro fe sio nal no co- 
bra lo que ne ce si ta, no va a con tri buir co mo po dría; ha de
co brar lo su fi cien te co mo pa ra que el di ne ro no ten ga na da
que ver con su tra ba jo; y si re ci be va ria ble (lo que es jus to,
por su pues to) ha de ser a pos te rio ri, no co mo in cen ti vo. Las
cla ves del dri ve, de la mo ti va ción in ter na, son tres: la au to- 
no mía (el de seo de di ri gir se uno mis mo, de con tri buir de ci- 
si va men te), la ma es tría (lle gar a do mi nar la dis ci pli na por la
que te ne mos vo ca ción) y el pro pó si to (la mi sión, la vi sión y
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los va lo res de una com pa ñía) Las or ga ni za cio nes en apren- 
di za je, las me ri to cra cias, las em pre sas que sal drán for ta le ci- 
das de es ta cri sis, son «ma xi mi za do res de pro pó si to, no
ma xi mi za do res de be ne fi cio».

Por úl ti mo, pe ro no me nos im por tan te, La sor pren den- 
te ver dad so bre qué nos mo ti va es tá muy bien es cri to. De
su ex pe rien cia co mo ela bo ra dor de dis cur sos pa ra Al Go re
le ha que da do un sen ti do enor me men te di dác ti co en lo
que es cri be. En tre mez cla his to rias muy en tre te ni das con in- 
ves ti ga cio nes ri gu ro sas y pro fun das y con sen ten cias muy
po de ro sas. Se tra ta de un li bro dis rup ti vo (que cam bia la
perspec ti va de quien lo lee) y prác ti co, que de ja rá un im- 
por tan te po so en quie nes re fle xio nen so bre él.

Te fe li ci to, que ri do/a lec tor/a, por ha ber te de ci di do a
em pe zar con es ta «sor pren den te ver dad» so bre la mo ti va- 
ción. Es ab so lu ta men te cier ta (na die mo ti va a na die; nos
mo ti va mos, nos mo ve mos, nos emo cio na mos no so tros mis- 
mos, to dos y ca da uno de no so tros), es ver da de ra men te
sor pren den te, y ha de aca bar de una vez por to das con el
ta y lo ris mo im pe ran te en las or ga ni za cio nes. Es toy con ven- 
ci do de ello.

JUAN CAR LOS CUBEI RO

Pre si den te de Eu ro ta lent
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In tro duc ción

Los rom pe do res rom pe ca be zas de Ha rry Har low y
Edward De ci

A me dia dos del si glo pa sa do, dos jó ve nes cien tí fi cos
lle va ron a ca bo unos ex pe ri men tos que de be rían ha ber cam- 
bia do el mun do... pe ro no lo hi cie ron.

Ha rry F. Har low era un pro fe sor de Psi co lo gía de la Uni- 
ver si dad de Wis con sin que, en la dé ca da de los cua ren ta,
or ga ni zó uno de los pri me ros la bo ra to rios del mun do de di- 
ca dos al es tu dio del com por ta mien to de los pri ma tes. Un
día de 1949, Har low y dos co le gas su yos reu nie ron a ocho
mo nos rhe sus pa ra so me ter los a un ex pe ri men to so bre el
apren di za je que du ra ría dos se ma nas. Los in ves ti ga do res di- 
se ña ron un sen ci llo rom pe ca be zas me cá ni co co mo el que se
ilus tra más aba jo: la so lu ción re que ría ti rar de la agu ja ver ti- 
cal, abrir el gan cho y le van tar la ta pa. Bas tan te fá cil pa ra no- 
so tros, pe ro mu cho más com pli ca do pa ra un mono de la bo- 
ra to rio de seis ki los de pe so.

El me ca nis mo de Har low en las po si cio nes de ini cio (iz quier da) y re- 
so lu ción (de re cha).

Los in ves ti ga do res co lo ca ron los me ca nis mos en las jau- 
las de los mo nos pa ra ob ser var su reac ción... y con el ob je ti- 
vo de pro bar su ca pa ci dad re so lu ti va al fi nal de las dos se- 
ma nas. Sin es tar em pu ja dos por nin gu na ne ce si dad ex ter na
ni ani ma dos por nin guno de los in ves ti ga do res, los mo nos
se pu sie ron a ju gar con los me ca nis mos con con cen tra ción,
de ter mi na ción y lo que pa re cía de lei te. Al po co tiem po em- 
pe za ron a des cu brir có mo fun cio na ban los ar ti lu gios. Cuan- 
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do Har low so me tió a los mo nos a la mis ma prue ba du ran te
los días 13 y 14 del ex pe ri men to, los pri ma tes ya eran gran- 
des ex per tos. Re sol vían el me ca nis mo a me nu do y con ra pi- 
dez; dos ter cios de las ve ces lo des mon ta ban en me nos de
se s en ta se gun dos.

Pe ro re sul ta ba ra ro. Na die ha bía en se ña do a los mo nos
a qui tar la agu ja, des li zar el gan cho y le van tar la ta pa. Na die
los ha bía re com pen sa do con co mi da, afec to, ni si quie ra un
dé bil aplau so cuan do lo lo gra ban. Y eso se contra de cía con
las no cio nes acep ta das so bre có mo se com por tan los pri ma- 
tes... in clui dos los de ce re bro ma yor y me nos pe lo co no ci- 
dos co mo se res hu ma nos.

Los cien tí fi cos eran cons cien tes en ton ces de que exis- 
tían dos im pul sos prin ci pa les que pro vo can la con duc ta: el
pri me ro era el im pul so bio ló gi co. Los hu ma nos y otros ani- 
ma les co mían pa ra sa tis fa cer el ham bre, be bían pa ra saciar
la sed y co pu la ban pa ra col mar su ape ti to car nal. Pe ro na da
de eso ocu rría en es te ca so. «La so lu ción no lle va ba ni a la
co mi da, ni a la be bi da, ni a la gra ti fi ca ción se xual», in for mó
Har low.1

Sin em bar go el úni co otro im pul so co no ci do tam po co
era ca paz de ex pli car es te com por ta mien to pe cu liar de los
mo nos. Si las mo ti va cio nes bio ló gi cas eran in ter nas, es te se- 
gun do im pul so ve nía de fue ra: las gra ti fi ca cio nes y cas ti gos
que da el en torno al com por tar se de cier ta ma ne ra. Es to úl- 
ti mo era al go real men te com pro ba ble en los hu ma nos, que
res pon día mos de ma ne ra ex qui si ta a ta les fuer zas ex ter nas:
«si pro me tie ras su bir nos el suel do, tra ba ja ría mos con más
es fuer zo»; «si su gi rie ras que po de mos sa car un so bre salien te
en el exa men, es tu dia ría mos más tiem po»; «si nos ame na za- 
ras con re te ner nos la pa ga por lle gar tar de o por re lle nar
mal un for mu la rio, lle ga ría mos pun tua les y com ple ta ría mos
to das las ca si llas». Pe ro eso tam po co ex pli ca ba la con duc ta
de los mo nos. Co mo es cri bió Har low –y po de mos ima gi nar- 
lo ras cán do se la ca be za–: «El com por ta mien to ob te ni do en
es te ex pe ri men to plan tea al gu nas pre gun tas in te re san tes a
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la teo ría de la mo ti va ción, pues to que se ob tu vo un apren di- 
za je sig ni fi ca ti vo y se man tu vo un ren di mien to efi cien te sin
re cu rrir a in cen ti vos ex trín se cos ni es pe cia les».

¿Qué más po día ser?
Pa ra res pon der a es ta pre gun ta, Har low ofre ció una

nue va teo ría... que apun ta ba a un ter cer im pul so: «El de- 
sem pe ño de la ta rea –di jo– sig ni fi ca ba una gra ti fi ca ción in- 
trín se ca». Los mo nos ha bían re suel to el enig ma, sen ci lla- 
men te, por que ha cer lo les re sul ta ba pla cen te ro. Dis fru ta ron
ha cién do lo. El go ce de la ta rea era su pro pia re com pen sa.

Y si es ta no ción en sí ya era ra di cal, lo que su ce dió a
con ti nua ción no hi zo más que au men tar la con fu sión y la
con tro ver sia. Tal vez es te im pul so re cién des cu bier to –Har- 
low lo aca bó lla man do «mo ti va ción in trín se ca»– fue ra real.
Pe ro se gu ra men te es ta ba su bor di na do a los dos otros im- 
pul sos. Si los mo nos hu bie ran si do gra ti fi ca dos –¡con pa sas!–
por re sol ver los rom pe ca be zas, sin du da lo ha brían he cho
aún me jor. Sin em bar go, cuan do Har low pro bó es te en fo- 
que, los mo nos co me tie ron más erro res y re sol vie ron los
enig mas con me nos fre cuen cia. «La in tro duc ción de co mi da
en el ac tual ex pe ri men to –es cri bió Har low– ha ser vi do pa ra
per tur bar el ren di mien to, un fe nó meno no des cri to en la li te- 
ra tu ra.»

Era al go real men te atí pi co. En tér mi nos cien tí fi cos,
equi va lía a de jar ro dar una bo la de ace ro por una pen dien te
pa ra me dir su ve lo ci dad y des cu brir que la bo la flo ta ba en el
ai re. Un he cho así su ge ri ría que nues tra com pren sión de las
fuer zas gra vi ta to rias era ina de cua da... que lo que siem pre
creí mos le yes fi jas te nían en rea li dad un mon tón de bu cles.
Har low su bra yó «la fuer za y la per sis ten cia» del im pul so de
los mo nos por re sol ver los rom pe ca be zas. Lue go ad vir tió:

Pa re ce ría que es te im pul so [...] pue de ser tan bá si co y fuer te co- 
mo los [de más] im pul sos. Ade más, hay cier tos mo ti vos pa ra
creer que [es te] pue de ser igual de efi cien te pa ra fa ci li tar el

apren di za je.2
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Sin em bar go, en aque llos tiem pos los dos im pul sos do- 
mi nan tes te nían mu cho pe so so bre el pen sa mien to cien tí fi- 
co. Así que Har low hi zo so nar la alar ma. Apre mió a los cien- 
tí fi cos a «ce rrar gran des zo nas de nues tro de pó si to teó ri co»
y a ofre cer una ex pli ca ción más fres ca y pre ci sa del com por- 
ta mien to hu ma no.3 Ad vir tió que nues tra ex pli ca ción de por
qué ha ce mos lo que ha ce mos era in com ple ta. Di jo que pa ra
com pren der real men te la con di ción hu ma na, de bía mos te- 
ner en cuen ta es te ter cer im pul so.

Lue go aban do nó prác ti ca men te to da es ta idea.
En vez de en fren tar se a los po de res fác ti cos y em pe zar

a ofre cer una vi sión más com ple ta de la mo ti va ción, Har low
de jó de la do es ta po lé mi ca lí nea de in ves ti ga ción y más tar- 
de se hi zo fa mo so por sus es tu dios so bre la cien cia del afec- 
to.4 Su no ción de es te ter cer im pul so apa re cía de vez en
cuan do en la li te ra tu ra psi co ló gi ca, pe ro per ma ne ció en la
pe ri fe ria, tan to de la cien cia del com por ta mien to co mo de la
com pren sión de no so tros mis mos. No fue has ta dos dé ca das
más tar de cuan do otro cien tí fi co re co gió el guan te que Har- 
low ha bía arro ja do con ges to pro vo ca dor so bre aque lla me- 
sa de la bo ra to rio de Wis con sin.

Du ran te el ve rano de 1969, Edward De ci era un es tu- 
dian te de pos gra do de la Car ne gie Me llon Uni ver si ty en
bus ca de te ma pa ra su te sis doc to ral. De ci, que ya po seía un
MBA por Whar ton, es ta ba in te re sa do en la teo ría de la mo ti- 
va ción y sos pe cha ba que tan to aca dé mi cos co mo es pe cia lis- 
tas en el ám bi to de los ne go cios la ha bían ma lin ter pre ta do.
Así que arran có una pá gi na del li bro de jue gos de Har low y
se pu so a es tu diar el te ma con la ayu da de un rom pe ca be- 
zas.

De ci eli gió el rom pe ca be zas de cu bos So ma, un jue go
en ton ces muy po pu lar de Pa rker Bro thers que hoy pue de
ser con si de ra do un ob je to de cul to gra cias a You Tu be. El
rom pe ca be zas, que apa re ce en la fi gu ra, con sis te en sie te
pie zas de plás ti co: seis for ma das por cua tro cu bos de una
pul ga da (dos cen tí me tros y me dio) y una for ma da por tres
cu bos de una pul ga da. Los ju ga do res pue den mon tar las
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sie te pie zas con mi llo nes de com bi na cio nes po si bles, com- 
po nien do des de for mas abs trac tas has ta ob je tos re co no ci- 
bles.

Las sie te pie zas del rom pe ca be zas So ma sin mon tar (iz quier da) y lue- 
go (de re cha) for man do una de las mi llo nes de con fi gu ra cio nes po si- 

bles.

Pa ra el es tu dio, De ci di vi dió a los par ti ci pan tes –hom- 
bres y mu je res es tu dian tes uni ver si ta rios– en un gru po ex pe- 
ri men tal (al que lla ma ré «gru po A») y un gru po de con trol (al
que lla ma ré «gru po B»). Ca da uno par ti ci pó en tres se sio nes
de una ho ra lle va das a ca bo en días con se cu ti vos.

He aquí có mo fun cio na ban las se sio nes: ca da par ti ci- 
pan te en tra ba en una sa la y se sen ta ba a una me sa so bre la
cual es ta ban las sie te pie zas del rom pe ca be zas So ma, di bu- 
jos de tres con fi gu ra cio nes po si bles y ejem pla res de las re- 
vis tas Ti me, The New Yo rker y Pla y boy. (Era 1969.) De ci se
sen ta ba a la otra pun ta de la me sa pa ra ex pli car las ins truc- 
cio nes y pa ra con tro lar el re sul ta do con un cro nó me tro.

En la pri me ra se sión, miem bros de am bos gru pos te nían
que mon tar las pie zas So ma pa ra co piar las con fi gu ra cio nes
que te nían de lan te. En la se gun da se sión, ha cían lo mis mo
con otros di bu jos, pe ro es ta vez De ci in di ca ba a los del gru- 
po A que co bra rían un dó lar (el equi va len te a seis dó la res
ac tua les) por ca da con fi gu ra ción que lo gra ran co piar co rrec- 
ta men te. El gru po B, mien tras tan to, re ci bía nue vos di bu jos
pe ro nin gu na pa ga. Fi nal men te, en la ter ce ra se sión, am bos
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gru pos re ci bie ron nue vos di bu jos y tu vie ron que re pro du cir- 
los sin ob te ner com pen sación, igual que en la pri me ra se- 
sión. (Véa se la si guien te ta bla.)

Có mo se tra tó a los gru pos

El tru co es ta ba en mi tad de ca da se sión. Des pués de
que un par ti ci pan te hu bie ra mon ta do las pie zas So ma imi- 
tan do dos de los tres di bu jos, De ci de te nía un mo men to el
pro ce so. Ar gu men ta ba que iba a dar les un cuar to di bu jo,
pe ro que pa ra ele gir el ade cua do, te nía que in tro du cir los
tiem pos de su re so lu ción en un or de na dor. Y co mo era a fi- 
na les de la dé ca da de los se s en ta –cuan do los or de na do res
cen tra les de enor mes di men sio nes eran la nor ma y to da vía
fal ta ba una dé ca da pa ra que apa re cie ran los PC de me sa–,
eso sig ni fi ca ba que de bía aban do nar un ra to la sa la.

Al salir, les de cía: «So lo sal go unos mi nu tos, mien tras
tan to po déis ha cer lo que que ráis». Pe ro en rea li dad De ci no
iba a in tro du cir ci fras en un or de na dor an ti guo, sino que pa- 
sa ba a una sa la con ti gua co nec ta da a la del ex pe ri men to por
una ven ta ni lla de una so la di rec ción. Des de allí, du ran te
exac ta men te ocho mi nu tos, es pia ba lo que ha cían los es tu- 
dian tes cuan do se que da ban so los. ¿Se guían ma ni pu lan do
el rom pe ca be zas, tal vez in ten tan do re pro du cir el ter cer di- 
bu jo, o ha cían al gu na otra co sa, co mo ho jear las re vis tas, mi- 
rar sus pá gi nas cen tra les, mi rar al in fi ni to o echar se una sies- 
te ci lla?

En la pri me ra se sión, ló gi ca men te, no hu bo mu cha di fe- 
ren cia en tre lo que hi cie ron los par ti ci pan tes del gru po A y
el B du ran te el pe río do de ocho mi nu tos en que eran vi gi la- 
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dos en se cre to. To dos si guie ron ju gan do con el rom pe ca be- 
zas, de me dia, de tres a cua tro mi nu tos y me dio, lo que su- 
gie re que lo en contra ban co mo mí ni mo un po co in te re san te.

El se gun do día, du ran te el cual los par ti ci pan tes del
gru po A re ci bían di ne ro por ca da re sul ta do lo gra do y los del
gru po B no, el gru po no re mu ne ra do se com por tó bá si ca- 
men te de la mis ma ma ne ra que lo ha bía he cho el pri mer
día; pe ro el gru po re mu ne ra do, de pron to, se in te re só mu- 
chí si mo por el rom pe ca be za So ma. De pro me dio, los in te- 
gran tes del gru po A pa sa ron más de cin co mi nu tos ju gue- 
tean do con el pu z le, tal vez avan zan do en el ter cer re to o
pre pa rán do se pa ra ga nar al go más de di ne ro pa ra cer ve za al
re gre so de De ci. Pa re ce ló gi co, ¿no? Es co he ren te con lo
que cree mos so bre la mo ti va ción: «Com pén sa me y me es- 
for za ré más en el tra ba jo».

Sin em bar go, lo que ocu rrió al ter cer día con fir mó las
sos pe chas de De ci so bre el pe cu liar fun cio na mien to de la
mo ti va ción... y de for ma su til pu so en cues tión una pre mi sa
de la vi da mo der na. Es ta vez, De ci ex pli có a los es tu dian tes
del gru po A que so lo ha bía di ne ro pa ra pa gar les un día, y
que, por tan to, en la ter ce ra se sión no les pa ga ría. Lue go las
co sas se su ce die ron exac ta men te co mo an tes: dos rom pe ca- 
be zas re suel tos se gui dos de la in te rrup ción de De ci. Du ran te
el si guien te pe río do de ocho mi nu tos de tiem po li bre, los in- 
te gran tes del gru po B, a los que nun ca se ha bía pa ga do, ju- 
ga ron con el pu z le un po co más de tiem po que en las an te- 
rio res se sio nes. Tal vez se es ta ban afi cio nan do al jue go, tal
vez so lo fue ra una ex cep ción es ta dís ti ca. Pe ro los com po- 
nen tes del gru po A, a los que an tes se ha bía re mu ne ra do,
res pon die ron de ma ne ra dis tin ta. Aho ra pa sa ron un tiem po
sig ni fi ca ti va men te me nor ju gan do con el pu z le: no so lo unos
dos mi nu tos me nos que du ran te su se sión pa ga da, sino un
mi nu to en te ro me nos que en la pri me ra se sión, cuan do se
en con tra ron con los rom pe ca be zas por pri me ra vez y fue
evi den te que dis fru ta ban de ellos.

Co mo una re pe ti ción de lo que Har low ha bía des cu bier- 
to dos dé ca das an tes, De ci re ve ló que la mo ti va ción hu ma na
pa re cía fun cio nar con le yes que contra de cían lo que la ma- 
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yo ría de cien tí fi cos y ciu da da nos creían. Des de en los des pa- 
chos has ta en el te rreno de jue go, sa bía mos lo que em pu ja- 
ba a la gen te: las re com pen sas –en es pe cial en for ma de di- 
ne ro con tan te y so nan te– ha cían in ten si fi car el in te rés y po- 
ten cia ban el ren di mien to. Lo que De ci des cu brió, y lue go
con fir mó con dos es tu dios adi cio na les que lle vó a ca bo po- 
co des pués, fue ca si lo con tra rio.«Cuan do se em plea el di- 
ne ro co mo re com pen sa ex ter na de al gu na ac ti vi dad, el su je- 
to pier de in te rés in trín se co por la ac ti vi dad», es cri bió.5 Las
re com pen sas pue den sig ni fi car un es tí mu lo a cor to pla zo –
igual que un chu te de ca feí na pue de man te ner te des pier to
unas ho ras más–. Pe ro el efec to pa sa... y, lo que es peor, a
lar go pla zo pue de re du cir la mo ti va ción de la per so na pa ra
se guir en el pro yec to.

Los se res hu ma nos, afir mó De ci, tie nen una «ten den cia
inhe ren te a bus car no ve da des y re tos, a am pliar y ejer ci tar
sus ca pa ci da des, a ex plo rar, a apren der». Pe ro es te ter cer
im pul so era más frá gil que los otros dos; re que ría un en- 
torno ade cua do pa ra so bre vi vir. «Al guien que es té in te re sa- 
do en de sa rro llar y po ten ciar la mo ti va ción in trín se ca en ni- 
ños, em plea dos, es tu dian tes, etc., no de be ría con cen trar se
en sis te mas de con trol ex terno co mo las re com pen sas mo- 
ne ta rias», es cri bió en unar tícu lo pos te rior.6 Así em pe zó lo
que pa ra De ci se con ver ti ría en la bús que da de su vi da por
re plan tear por qué ha ce mos lo que ha ce mos:

una ac ti vi dad que a ve ces lo ene mis tó con co le gas psi- 
có lo gos, que le cos tó el des pi do de una es cue la de ne go- 
cios y que de sa fió las su po si cio nes ope ra ti vas de or ga ni za- 
cio nes de to do el mun do.

«Era muy po lé mi co –me di jo De ci una ma ña na de pri- 
ma ve ra, cua ren ta años des pués de los ex pe ri men tos con el
So ma–. Na die es pe ra ba que las re com pen sas tu vie ran un
efec to ne ga ti vo.»

Es te li bro tra ta so bre la mo ti va ción. Os en se ña ré que
mu cho de lo que cree mos so bre el te ma, sim ple men te, no
es así... y que las in for ma cio nes que Har low y De ci em pe za- 
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ron a des cu brir ha ce unas cuan tas dé ca das se acer can mu- 
cho más a la ver dad. El pro ble ma es que la ma yo ría de ne- 
go cios no es tán al tan to de es ta no ción so bre lo que nos
mo ti va. Hay de ma sia das or ga ni za cio nes –no so lo em pre sas,
sino tam bién go bier nos y ONG– que si guen fun cio nan do
des de su po si cio nes an ti cua das so bre el po ten cial hu ma no y
el ren di mien to in di vi dual, que no han si do nun ca re vi sa das y
que se ba san más en el fol clo re que en la cien cia. Si guen in- 
sis tien do en prác ti cas co mo los pla nes de in cen ti vos a cor to
pla zo y los es que mas de pa go-por-re sul ta dos, fren te a la
cre cien te evi den cia de que ta les me di das no sue len fun cio- 
nar y a me nu do per ju di can. Y lo peor es que es tas prác ti cas
han im preg na do nues tras es cue las, en las que gra ti fi ca mos a
la po bla ción ac ti va del ma ña na con iPo ds, di ne ro y pi z zas
pa ra in cen ti var la a apren der. Al go ha fa lla do.

La bue na no ti cia es que te ne mos la so lu ción de lan te de
no so tros, en el tra ba jo de un gru po de cien tí fi cos de la con- 
duc ta, que han de sa rro lla do los es fuer zos pio ne ros de Har- 
low y De ci y cu yo tra ba jo si len cio so, du ran te el úl ti mo me dio
si glo, nos ofre ce una vi sión más di ná mi ca de la mo ti va ción
hu ma na. Ha ce de ma sia do tiem po que exis te una fal ta de
en ten di mien to en tre lo que la cien cia sa be y lo que la em- 
pre sa ha ce. El ob je ti vo de es te li bro es sub sa nar esa bre cha.

La sor pren den te ver dad so bre qué nos mo ti va cons ta
de tres par tes. La pri me ra re vi sa los de fec tos de nues tro sis- 
te ma de pre mio y cas ti go y pro po ne una nue va ma ne ra de
pen sar en la mo ti va ción. El ca pí tu lo 1 exa mi na có mo la vi- 
sión pre do mi nan te so bre la mo ti va ción se es tá vol vien do in- 
com pa ti ble con mu chos as pec tos de la vi da y el mun do em- 
pre sa rial con tem po rá neos. El ca pí tu lo 2 re ve la las sie te ra zo- 
nes por las que los mo ti va do res ex trín se cos ti po «el pa lo y la
za naho ria» con si guen mu chas ve ces lo con tra rio de lo que
nos pro po nía mos. (A con ti nua ción hay una bre ve aden da, el
ca pí tu lo 2A, que mues tra las cir cuns tan cias es pe cia les en las
que el pa lo y la za naho ria pue den ser real men te efi ca ces.) El
ca pí tu lo 3 pre sen ta lo que lla mo la con duc ta de «Ti po I»,
una ma ne ra de pen sar y un en fo que de los ne go cios ba sa do
en la cien cia real de la mo ti va ción hu ma na, po ten cia da por


