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Para Sophia, Eliza y Saul,
un trio sorprendente que me motiva
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Prélogo

Este libro que te aprestas a leer, querido/a lector/a, es
un texto importante. Cada afio se publican miles y miles de
libros en castellano, y en general es dificil separar el grano
de la paja. Me atrevo a apostar que La sorprendente ver-
dad sobre qué nos motiva es uno de los pocos que marcara
época.

iPor qué? En primer lugar, por el autor. Daniel Pink,
que trabajé para el ex vicepresidente de Estados Unidos y
premio Nobel de la Paz Al Gore como chief speechwriter
(asesor en jefe de sus discursos) de 1995 a 1997, es uno de
los grandes pensadores de nuestro tiempo. Aunque estu-
dié Derecho en Yale, estd encantado de no haber practica-
do nunca la abogacia. El primero de sus libros es Free
Agent Nation: The Future of Working for Yourself (Una na-
cion de agentes libres: el futuro de trabajar para ti mismo),
que ha servido para transformar las relaciones laborales, al
menos en su pais (la creaciéon de millones y millones de
«agentes libres» en Estados Unidos, los mal llamados «au-
tébnomos» en Espafa, explica por qué aquel pais ha salido
de la crisis y nosotros seguimos inmersos en ella). Después
de este éxito editorial, Pink publicé Las aventuras de
Johnny Bunko: La ultima guia de carreras profesionales que
vas a necesitar, el primer libro empresarial en forma de co-
mic manga y la primera novela grafica que se convirtié en
superventas del Business Week. Fue traducido a catorce
idiomas, entre ellos el castellano. El tercero fue A Whole
New Mind [Una nueva mente], el texto que presenta la «era
conceptual». Estamos en un cambio de época, en la del en-
foque D (por el hemisferio derecho): en la del disefio mas
alléd de la funcién, la historia y no solo el argumento, la sin-
fonia mas alla del foco, la empatia superando a la légica, el
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juego por encima de lo serio, el sentido superando la acu-
mulacion. Adids a la era de la informacidn; bienvenida la
era conceptual.

En segundo lugar, te recomiendo este libro porque es
netamente desafiante. Como sabes, «desafiar» es cambiar
una fe por otra. La mayoria de nosotros hemos sido educa-
dos en la «fe» empresarial del taylorismo, instituida por el
ingeniero Frederic Taylor en 1911 como organizacién cienti-
fica del trabajo e implantada eficazmente por Henry Ford,
gran aficionado a las tesis hitlerianas. Como Van Helsing,
como si de un caza vampiros se tratara, Daniel Pink le clava
la estaca al conde Drécula en pleno corazén. El nicleo cen-
tral del taylorismo es un planteamiento exclusivamente
transaccional de las relaciones en la empresa: tl haces co-
mo que me pagas, yo hago como que trabajo. Si te pago
mas, trabajas mas. Si te ofrezco incentivos, te esfuerzas adi-
cionalmente. Repasando las investigaciones sobre motiva-
cion del dltimo medio siglo, Daniel Pink demuestra feha-
cientemente que es el drive (la motivaciéon interna) la que
realmente funciona. El palo y la zanahoria son unos pési-
mos sucedaneos de motivacién, que sirven exclusivamente
en tareas muy rudimentarias. El autor nos recuerda los estu-
dios de Harry Harlow en los afos cuarenta: «El aprendizaje
significativo y el desempefio eficiente se logran sin incenti-
vos especiales ni extrinsecos» y los de Eward Deci a media-
dos de los setenta: «Cuando se usa el dinero como incenti-
vo externo los sujetos pierden interés intrinseco por la acti-
vidad». Entonces, jel dinero no es un motivador? Daniel Pi-
nk nos lo deja muy claro: por supuesto que si, pero de una
forma diferente a la que pensamos. Si un profesional no co-
bra lo que necesita, no va a contribuir como podria; ha de
cobrar lo suficiente como para que el dinero no tenga nada
que ver con su trabajo; y si recibe variable (lo que es justo,
por supuesto) ha de ser a posteriori, no como incentivo. Las
claves del drive, de la motivacidon interna, son tres: la auto-
nomia (el deseo de dirigirse uno mismo, de contribuir deci-
sivamente), la maestria (llegar a dominar la disciplina por la
que tenemos vocacién) y el propodsito (la mision, la visién y
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los valores de una compaifiia) Las organizaciones en apren-
dizaje, las meritocracias, las empresas que saldran fortaleci-
das de esta crisis, son «maximizadores de propdsito, no
maximizadores de beneficio».

Por ultimo, pero no menos importante, La sorprenden-
te verdad sobre qué nos motiva estd muy bien escrito. De
su experiencia como elaborador de discursos para Al Gore
le ha quedado un sentido enormemente didactico en lo
que escribe. Entremezcla historias muy entretenidas con in-
vestigaciones rigurosas y profundas y con sentencias muy
poderosas. Se trata de un libro disruptivo (que cambia la
perspectiva de quien lo lee) y practico, que dejard un im-
portante poso en quienes reflexionen sobre él.

Te felicito, querido/a lector/a, por haberte decidido a
empezar con esta «sorprendente verdad» sobre la motiva-
cidon. Es absolutamente cierta (nadie motiva a nadie; nos
motivamos, nos movemos, N0S emocionamos Nosotros mis-
mos, todos y cada uno de nosotros), es verdaderamente
sorprendente, y ha de acabar de una vez por todas con el
taylorismo imperante en las organizaciones. Estoy conven-
cido de ello.

JUAN CARLOS CUBEIRO
Presidente de Eurotalent
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Introduccion

Los rompedores rompecabezas de Harry Harlow y
Edward Deci

A mediados del siglo pasado, dos jovenes cientificos
llevaron a cabo unos experimentos que deberian haber cam-
biado el mundo... pero no lo hicieron.

Harry F. Harlow era un profesor de Psicologia de la Uni-
versidad de Wisconsin que, en la década de los cuarenta,
organizé uno de los primeros laboratorios del mundo dedi-
cados al estudio del comportamiento de los primates. Un
dia de 1949, Harlow y dos colegas suyos reunieron a ocho
monos rhesus para someterlos a un experimento sobre el
aprendizaje que duraria dos semanas. Los investigadores di-
sefiaron un sencillo rompecabezas mecénico como el que se
ilustra mas abajo: la solucién requeria tirar de la aguja verti-
cal, abrir el gancho y levantar la tapa. Bastante facil para no-
sotros, pero mucho més complicado para un mono de labo-
ratorio de seis kilos de peso.

El mecanismo de Harlow en las posiciones de inicio (izquierda) y re-
solucién (derecha).

Los investigadores colocaron los mecanismos en las jau-
las de los monos para observar su reaccion... y con el objeti-
vo de probar su capacidad resolutiva al final de las dos se-
manas. Sin estar empujados por ninguna necesidad externa
ni animados por ninguno de los investigadores, los monos
se pusieron a jugar con los mecanismos con concentracién,
determinacion y lo que parecia deleite. Al poco tiempo em-
pezaron a descubrir cémo funcionaban los artilugios. Cuan-
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do Harlow sometié a los monos a la misma prueba durante
los dias 13 y 14 del experimento, los primates ya eran gran-
des expertos. Resolvian el mecanismo a menudo y con rapi-
dez; dos tercios de las veces lo desmontaban en menos de
sesenta segundos.

Pero resultaba raro. Nadie habia ensefiado a los monos
a quitar la aguja, deslizar el gancho y levantar la tapa. Nadie
los habia recompensado con comida, afecto, ni siquiera un
débil aplauso cuando lo lograban. Y eso se contradecia con
las nociones aceptadas sobre como se comportan los prima-
tes... incluidos los de cerebro mayor y menos pelo conoci-
dos como seres humanos.

Los cientificos eran conscientes entonces de que exis-
tian dos impulsos principales que provocan la conducta: el
primero era el impulso biolégico. Los humanos y otros ani-
males comian para satisfacer el hambre, bebian para saciar
la sed y copulaban para colmar su apetito carnal. Pero nada
de eso ocurria en este caso. «La solucién no llevaba ni a la
comida, ni a la bebida, ni a la gratificacidon sexual», informd
Harlow.

Sin embargo el Unico otro impulso conocido tampoco
era capaz de explicar este comportamiento peculiar de los
monos. Si las motivaciones bioldgicas eran internas, este se-
gundo impulso venia de fuera: las gratificaciones y castigos
que da el entorno al comportarse de cierta manera. Esto ul-
timo era algo realmente comprobable en los humanos, que
respondiamos de manera exquisita a tales fuerzas externas:
«si prometieras subirnos el sueldo, trabajariamos con mas
esfuerzon; «si sugirieras que podemos sacar un sobresaliente
en el examen, estudiariamos mas tiempo»; «si nos amenaza-
ras con retenernos la paga por llegar tarde o por rellenar
mal un formulario, llegariamos puntuales y completariamos
todas las casillas». Pero eso tampoco explicaba la conducta
de los monos. Como escribié Harlow —y podemos imaginar-
lo rascandose la cabeza—: «El comportamiento obtenido en
este experimento plantea algunas preguntas interesantes a
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la teoria de la motivacién, puesto que se obtuvo un aprendi-
zaje significativo y se mantuvo un rendimiento eficiente sin
recurrir a incentivos extrinsecos ni especiales.

¢Qué mas podia ser?

Para responder a esta pregunta, Harlow ofrecié una
nueva teoria... que apuntaba a un tercer impulso: «El de-
sempefo de la tarea —dijo— significaba una gratificacion in-
trinseca». Los monos habian resuelto el enigma, sencilla-
mente, porque hacerlo les resultaba placentero. Disfrutaron
haciéndolo. El goce de la tarea era su propia recompensa.

Y si esta nocién en si ya era radical, lo que sucedié a
continuacién no hizo més que aumentar la confusion vy la
controversia. Tal vez este impulso recién descubierto —Har-
low lo acabé Illamando «motivacion intrinseca»— fuera real.
Pero seguramente estaba subordinado a los dos otros im-
pulsos. Si los monos hubieran sido gratificados —jcon pasas!—
por resolver los rompecabezas, sin duda lo habrian hecho
aun mejor. Sin embargo, cuando Harlow probé este enfo-
que, los monos cometieron més errores y resolvieron los
enigmas con menos frecuencia. «La introduccién de comida
en el actual experimento —escribié Harlow— ha servido para
perturbar el rendimiento, un fenédmeno no descrito en la lite-
ratura.»

Era algo realmente atipico. En términos cientificos,
equivalia a dejar rodar una bola de acero por una pendiente
para medir su velocidad y descubrir que la bola flotaba en el
aire. Un hecho asi sugeriria que nuestra comprension de las
fuerzas gravitatorias era inadecuada... que lo que siempre
creimos leyes fijas tenian en realidad un montén de bucles.
Harlow subrayé «la fuerza y la persistencia» del impulso de
los monos por resolver los rompecabezas. Luego advirtié:

Pareceria que este impulso [...] puede ser tan basico y fuerte co-
mo los [demas] impulsos. Ademés, hay ciertos motivos para
creer que [este] puede ser igual de eficiente para facilitar el

aprendizaje.?
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Sin embargo, en aquellos tiempos los dos impulsos do-
minantes tenian mucho peso sobre el pensamiento cientifi-
co. Asi que Harlow hizo sonar la alarma. Apremié a los cien-
tificos a «cerrar grandes zonas de nuestro depdsito tedrico»
y a ofrecer una explicacion mas fresca y precisa del compor-
tamiento humano.3 Advirtié que nuestra explicacién de por
qué hacemos lo que hacemos era incompleta. Dijo que para
comprender realmente la condiciéon humana, debiamos te-
ner en cuenta este tercer impulso.

Luego abandondé practicamente toda esta idea.

En vez de enfrentarse a los poderes facticos y empezar
a ofrecer una vision méas completa de la motivacién, Harlow
dejoé de lado esta polémica linea de investigacion y mas tar-
de se hizo famoso por sus estudios sobre la ciencia del afec-
to.4 Su nocién de este tercer impulso aparecia de vez en
cuando en la literatura psicolégica, pero permanecié en la
periferia, tanto de la ciencia del comportamiento como de la
comprensién de nosotros mismos. No fue hasta dos décadas
mas tarde cuando otro cientifico recogié el guante que Har-
low habia arrojado con gesto provocador sobre aquella me-
sa de laboratorio de Wisconsin.

Durante el verano de 1969, Edward Deci era un estu-
diante de posgrado de la Carnegie Mellon University en
busca de tema para su tesis doctoral. Deci, que ya posefa un
MBA por Wharton, estaba interesado en la teoria de la moti-
vacion y sospechaba que tanto académicos como especialis-
tas en el dmbito de los negocios la habian malinterpretado.
Asi que arrancé una pagina del libro de juegos de Harlow y
se puso a estudiar el tema con la ayuda de un rompecabe-
zas.

Deci eligié el rompecabezas de cubos Soma, un juego
entonces muy popular de Parker Brothers que hoy puede
ser considerado un objeto de culto gracias a YouTube. El
rompecabezas, que aparece en la figura, consiste en siete
piezas de plastico: seis formadas por cuatro cubos de una
pulgada (dos centimetros y medio) y una formada por tres
cubos de una pulgada. Los jugadores pueden montar las
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siete piezas con millones de combinaciones posibles, com-

poniendo desde formas abstractas hasta objetos reconoci-
bles.

Las siete piezas del rompecabezas Soma sin montar (izquierda) y lue-
go (derecha) formando una de las millones de configuraciones posi-
bles.

Para el estudio, Deci dividié a los participantes -hom-
bres y mujeres estudiantes universitarios— en un grupo expe-
rimental (al que llamaré «grupo A») y un grupo de control (al
que llamaré «grupo B»). Cada uno participd en tres sesiones
de una hora llevadas a cabo en dias consecutivos.

He aqui cémo funcionaban las sesiones: cada partici-
pante entraba en una sala y se sentaba a una mesa sobre la
cual estaban las siete piezas del rompecabezas Soma, dibu-
jos de tres configuraciones posibles y ejemplares de las re-
vistas Time, The New Yorker y Playboy. (Era 1969.) Deci se
sentaba a la otra punta de la mesa para explicar las instruc-
ciones y para controlar el resultado con un cronémetro.

En la primera sesién, miembros de ambos grupos tenian
que montar las piezas Soma para copiar las configuraciones
que tenian delante. En la segunda sesién, hacian lo mismo
con otros dibujos, pero esta vez Deci indicaba a los del gru-
po A que cobrarian un ddlar (el equivalente a seis délares
actuales) por cada configuracion que lograran copiar correc-
tamente. El grupo B, mientras tanto, recibia nuevos dibujos
pero ninguna paga. Finalmente, en la tercera sesiéon, ambos

10
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grupos recibieron nuevos dibujos y tuvieron que reproducir-
los sin obtener compensacion, igual que en la primera se-
sion. (Véase la siguiente tabla.)

Cdémo se traté a los grupos

Diaz Dia 2 Dia 3
Grupo A MNorecompensa  Recompensa No recompensa
Grupo B Morecompensa Norecompensa  Norecompensa

El truco estaba en mitad de cada sesion. Después de
que un participante hubiera montado las piezas Soma imi-
tando dos de los tres dibujos, Deci detenia un momento el
proceso. Argumentaba que iba a darles un cuarto dibujo,
pero que para elegir el adecuado, tenia que introducir los
tiempos de su resolucién en un ordenador. Y como era a fi-
nales de la década de los sesenta —cuando los ordenadores
centrales de enormes dimensiones eran la norma y todavia
faltaba una década para que aparecieran los PC de mesa-—,
eso significaba que debia abandonar un rato la sala.

Al salir, les decia: «Solo salgo unos minutos, mientras
tanto podéis hacer lo que querais». Pero en realidad Deci no
iba a introducir cifras en un ordenador antiguo, sino que pa-
saba a una sala contigua conectada a la del experimento por
una ventanilla de una sola direccidon. Desde alli, durante
exactamente ocho minutos, espiaba lo que hacian los estu-
diantes cuando se quedaban solos. ;Seguian manipulando
el rompecabezas, tal vez intentando reproducir el tercer di-
bujo, o hacian alguna otra cosa, como hojear las revistas, mi-
rar sus paginas centrales, mirar al infinito o echarse una sies-
tecilla?

En la primera sesion, légicamente, no hubo mucha dife-
rencia entre lo que hicieron los participantes del grupo A'y
el B durante el periodo de ocho minutos en que eran vigila-

11
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dos en secreto. Todos siguieron jugando con el rompecabe-
zas, de media, de tres a cuatro minutos y medio, lo que su-
giere que lo encontraban como minimo un poco interesante.

El segundo dia, durante el cual los participantes del
grupo A recibian dinero por cada resultado logrado y los del
grupo B no, el grupo no remunerado se comporté basica-
mente de la misma manera que lo habia hecho el primer
dia; pero el grupo remunerado, de pronto, se interesé mu-
chisimo por el rompecabeza Soma. De promedio, los inte-
grantes del grupo A pasaron més de cinco minutos jugue-
teando con el puzle, tal vez avanzando en el tercer reto o
preparandose para ganar algo mas de dinero para cerveza al
regreso de Deci. Parece légico, jno? Es coherente con lo
que creemos sobre la motivacion: «Compénsame y me es-
forzaré mas en el trabajo».

Sin embargo, lo que ocurrié al tercer dia confirmé las
sospechas de Deci sobre el peculiar funcionamiento de la
motivacién... y de forma sutil puso en cuestion una premisa
de la vida moderna. Esta vez, Deci explicé a los estudiantes
del grupo A que solo habia dinero para pagarles un dia, y
que, por tanto, en la tercera sesién no les pagaria. Luego las
cosas se sucedieron exactamente como antes: dos rompeca-
bezas resueltos seguidos de la interrupcion de Deci. Durante
el siguiente periodo de ocho minutos de tiempo libre, los in-
tegrantes del grupo B, a los que nunca se habia pagado, ju-
garon con el puzle un poco méas de tiempo que en las ante-
riores sesiones. Tal vez se estaban aficionando al juego, tal
vez solo fuera una excepcién estadistica. Pero los compo-
nentes del grupo A, a los que antes se habia remunerado,
respondieron de manera distinta. Ahora pasaron un tiempo
significativamente menor jugando con el puzle: no solo unos
dos minutos menos que durante su sesiéon pagada, sino un
minuto entero menos que en la primera sesién, cuando se
encontraron con los rompecabezas por primera vez y fue
evidente que disfrutaban de ellos.

Como una repeticion de lo que Harlow habia descubier-
to dos décadas antes, Deci revelé que la motivacién humana
parecia funcionar con leyes que contradecian lo que la ma-
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yoria de cientificos y ciudadanos creian. Desde en los despa-
chos hasta en el terreno de juego, sabiamos lo que empuja-
ba a la gente: las recompensas —en especial en forma de di-
nero contante y sonante— hacian intensificar el interés y po-
tenciaban el rendimiento. Lo que Deci descubrié, y luego
confirmé con dos estudios adicionales que llevé a cabo po-
co después, fue casi lo contrario.«Cuando se emplea el di-
nero como recompensa externa de alguna actividad, el suje-
to pierde interés intrinseco por la actividad», escribié.> Las
recompensas pueden significar un estimulo a corto plazo -
igual que un chute de cafeina puede mantenerte despierto
unas horas mas—. Pero el efecto pasa... y, lo que es peor, a
largo plazo puede reducir la motivacién de la persona para
seguir en el proyecto.

Los seres humanos, afirmd Deci, tienen una «tendencia
inherente a buscar novedades y retos, a ampliar y ejercitar
sus capacidades, a explorar, a aprender». Pero este tercer
impulso era mas fragil que los otros dos; requeria un en-
torno adecuado para sobrevivir. «Alguien que esté interesa-
do en desarrollar y potenciar la motivacién intrinseca en ni-
fios, empleados, estudiantes, etc., no deberia concentrarse
en sistemas de control externo como las recompensas mo-
netarias», escribié en unarticuloposterior.6 Asi empezé lo
que para Deci se convertiria en la blusqueda de su vida por
replantear por qué hacemos lo que hacemos:

una actividad que a veces lo enemisté con colegas psi-
cologos, que le costd el despido de una escuela de nego-
cios y que desafid las suposiciones operativas de organiza-
ciones de todo el mundo.

«Era muy polémico —-me dijo Deci una mafiana de pri-
mavera, cuarenta afios después de los experimentos con el
Soma-. Nadie esperaba que las recompensas tuvieran un
efecto negativo.»

Este libro trata sobre la motivacion. Os ensefiaré que
mucho de lo que creemos sobre el tema, simplemente, no
es asi... y que las informaciones que Harlow y Deci empeza-
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ron a descubrir hace unas cuantas décadas se acercan mu-
cho mas a la verdad. El problema es que la mayoria de ne-
gocios no estan al tanto de esta nocion sobre lo que nos
motiva. Hay demasiadas organizaciones —no solo empresas,
sino también gobiernos y ONG- que siguen funcionando
desde suposiciones anticuadas sobre el potencial humano y
el rendimiento individual, que no han sido nunca revisadas y
que se basan mas en el folclore que en la ciencia. Siguen in-
sistiendo en practicas como los planes de incentivos a corto
plazo y los esquemas de pago-por-resultados, frente a la
creciente evidencia de que tales medidas no suelen funcio-
nar y a menudo perjudican. Y lo peor es que estas practicas
han impregnado nuestras escuelas, en las que gratificamos a
la poblaciéon activa del manana con iPods, dinero y pizzas
para incentivarla a aprender. Algo ha fallado.

La buena noticia es que tenemos la solucién delante de
nosotros, en el trabajo de un grupo de cientificos de la con-
ducta, que han desarrollado los esfuerzos pioneros de Har-
low y Deci y cuyo trabajo silencioso, durante el Gltimo medio
siglo, nos ofrece una visién méas dindmica de la motivacién
humana. Hace demasiado tiempo que existe una falta de
entendimiento entre lo que la ciencia sabe y lo que la em-
presa hace. El objetivo de este libro es subsanar esa brecha.

La sorprendente verdad sobre qué nos motiva consta
de tres partes. La primera revisa los defectos de nuestro sis-
tema de premio y castigo y propone una nueva manera de
pensar en la motivacién. El capitulo 1 examina como la vi-
sion predominante sobre la motivacién se estd volviendo in-
compatible con muchos aspectos de la vida y el mundo em-
presarial contemporaneos. El capitulo 2 revela las siete razo-
nes por las que los motivadores extrinsecos tipo «el palo y la
zanahoria» consiguen muchas veces lo contrario de lo que
nos proponiamos. (A continuacién hay una breve adenda, el
capitulo 2A, que muestra las circunstancias especiales en las
que el palo y la zanahoria pueden ser realmente eficaces.) El
capitulo 3 presenta lo que llamo la conducta de «Tipo I»,
una manera de pensar y un enfoque de los negocios basado
en la ciencia real de la motivacién humana, potenciada por
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