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Cuvant inainte

De mii de ani si pand astdzi ne-am tot pus intrebarea: care
este motorul acestei lumi, ce ne face sa ne trezim dimineata,
de ce facem toate lucrurile pe care le facem? De-a lungul tim-
pului, mai multi au Incercat raspunsuri si solutiile propuse au
fost din cele mai diverse: de la forte exterioare noua (zei, pla-
nete, fenomene naturale, lideri religiosi) care ne dau sensul si
ne pornesc astfel motoarele, pana la instinctul de conservare,
pulsiunile sexuale si, mai nou, banii. Cu totii au propus nain-
tea raspunsului lor un sens, iar din acest sens au dedus mai
departe cum porneau motoarele. Daniel Pink, cu cartea sa,
Drive, reuseste sa ne arate ca problema era pusa gresit. Ca, de
fapt, indiferent de sensul pe care ni lI-am atribui, la baza lui sta
o motivatie intrinseca care actioneaza indiferent de sens.

Si daca motivatia sta la baza tuturor actiunilor noastre,
Daniel Pink mai reuseste sa ne demonstreze cat de gresit am
folosit pana acum motivatia si mai ales cat de gresit au folo-
sit-0 managerii, pentru cd ei sunt cei care au cel mai mult
nevoie de motivarea noastra. Teoreticienii credeau pana mai
deundzi, ca doar doua tipuri de motivatii ne influenteaza com-
portamentul: cele biologice si recompensele/pedepsele. Pe
aceste tipuri de motivatii si-au clddit, mai departe, managerii
de companii relatia cu angajatii. Si e gresit, pentru ca suntem
fiinte umane, nu roboti economic determinati.

Daniel Pink demonstreaza cu maiestrie in Drive cum mode-
lul ,, recompensa / pedeapsd” nu mai functioneaza in compa-
niile din secolul XXI, pentru cd angajatii de astazi sunt



maximizatori de obiective motivati intrinsec, nu doar maximi-
zatori de profit motivati extrinsec. In plus, folosirea pedepse-
lor, dar si a recompenselor distrug motivatia intrinsecd,
diminueaza performanta, paralizeaza creativitatea, elimina
comportamentele pozitive, incurajeaza solutiile rapide si com-
portamentul imoral, creeaza dependenta si stimuleaza gandi-
rea pe termen scurt.

Odata desfiintat mitul Motivatiei 2.0, asa cum numeste
autorul motivatia de tip ,pedeapsa / recompensa”, Daniel
Pink vine si cu solutia: Motivatia 3.0. Adica o motivatie con-
struitd pe cele trei nevoi psihologice innascute ale individului:
competenta, autonomia si interconectarea. Astfel, folosind
motivatia intrinseca bazata pe placere si pe cat de creativ se
simte o persoand cand lucreaza la un proiect, fiecare manager
furnizeaza cel mai puternic stimulent universal. Dacd pana
acum eram obisnuiti sa fim aplaudati si recompensati cand
atingeam obiectivul sau stimulati sd il atingem si pedepsiti
cand nu-l atingeam, Drive ne face sd intelegem de ce nu ne
simtim tot timpul in largul nostru la birou, iar pe manageri 1i
face sd inteleaga de ce angajatii lor nu dau tot timpul
randament.

Cartea ar trebui sa fie solutia fiecarui manager care s-a
intrebat la un moment dat cum ar putea sa-si motiveze
angajatii, pentru ca pledoaria autorului pentru motivatia
intrinseca e impecabila si nu lasa loc de dubii. Suntem indivizi
interesati de ceea ce facem, preferam sa fim creativi, sa avem
autonomie si abia atunci, cand aceste conditii sunt indeplinite
sd ne ardtdm adevarata valoare.

Peter Barta,
Director Executiv Fundatia Post-Privatizare



Introducere

COMPLICATELE PROBLEME ALE LUI HARRY HARLOW SI EDWARD DECI

La mijlocul secolului trecut, doi tineri oameni de stiinta au
realizat o serie de experimente care ar fi trebuit sa schimbe
lumea — dar acest lucru nu s-a intamplat.

Harry F. Harlow a fost profesor de psihologie la
Universitatea Wisconsin si, In anii 1940, a infiintat unul dintre
primele laboratoare din lume pentru studiul comportamentu-
lui primatelor. Intr-o zi din 1940, Harlow impreuna cu doi
colegi au adus opt macaci pentru un experiment de doua sap-
tamani despre invatare. Cercetatorii au creat o problema sim-
pla de mecanicd, precum cea ilustrata pe pagina urmatoare.
Solutionarea ei presupunea trei pasi: scoaterea cuiului vertical,
desfacerea carligului si ridicarea capacului rabatabil. Destul
de usor pentru mine si pentru tine, dar mult mai complicat
pentru o maimuta de laborator cu o greutate de sase
kilograme.
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Problema lui Harlow la inceput (stanga) si dupa rezolvare (dreapta).

Experimentatorii au plasat dispozitivele in custile maimu-
telor pentru a observa cum reactioneaza si pentru a le pregati
pentru testele privind capacitatea de a rezolva probleme, de la
sfarsitul celor doua saptdmani. Dar, aproape instantaneu, ceva
neobisnuit s-a Intamplat. Nederanjate de solicitdri exterioare si
nefortate de experimentatori, maimutele au inceput sa se joace
cu dispozitivele, dand dovada de concentrare, determinare si,
aparent, placere. i, imediat, au Inceput sa-si dea seama cum
functioneazi smecheria. Inainte ca Harlow si testeze maimu-
tele in zilele 13 si 14 ale experimentului, primatele devenisera
destul de pricepute. Rezolvau problema des si repede; in doua
treimi din Incercari ele gdseau solutia in mai putin de saizeci
de secunde.

Era putin ciudat. Nimeni nu le invatase pe maimute sa
scoata cuiul, sa traga carligul si sa ridice capacul. Nimeni nu
le rasplatise cu mancare, afectiune si nici macar cu ceva aplau-
ze dupa ce reusiserd. lar acest lucru contrazicea ideile general
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acceptate despre comportamentul primatelor — inclusiv al pri-
matelor cu mai mult creier si mai putin par cunoscute drept
oameni.

La momentul acela, oamenii de stiinta stiau ca doua stimu-
lente principale determina comportamentul. Primul era stimu-
lentul biologic. Oamenii si alte animale mananca pentru a-si
potoli foamea, beau pentru a-si stinge setea si se imperecheaza
pentru a-si satisface nevoile carnale. Dar nimic din toate aces-
tea nu se intampla aici. ,,Solutia nu conducea la recompensa-
rea cu mancare, apa sau sex”, a notat Harlow'.

Dar nici celalalt stimulent cunoscut nu a explicat compor-
tamentul ciudat al maimutelor. Daca motivatia biologicd vine
din interior, cel de-al doilea stimulent vine din exterior —
recompensele si pedepsele pe care mediul ni le aplica pentru
comportamentul intr-un anumit fel. Acest lucru este, cu sigu-
rantd, adevarat pentru oameni, care raspund extraordinar de
bine la astfel de forte externe. Daca promiti sd ne cresti sala-
riul, vom munci mai mult. Daca ne oferi perspectiva de a lua
nota 10 la test, vom Invdta mai mult. Daca ne ameninti cd ne
tai salariul pentru ca intarziem sau pentru completarea gresita
a unui formular, vom sosi la timp si vom bifa fiecare casuta.
Dar nici acest lucru nu ldmurea comportamentul maimutelor.
Dupa cum a scris Harlow — si aproape il auzi scarpinandu-se
in cap — ,Comportamentul observat in acest experiment ridica
niste probleme interesante pentru teoria motivatiei, din
moment ce se obtin cunostinte solide si o performanta ridicata
fara a se recurge la stimulente speciale sau externe”.

Ce altceva ar putea fi?

Pentru a rdspunde la aceastd intrebare, Harlow a oferit o
teorie noud — ceea ce echivala cu un al treilea stimulent:
,,indeplinirea sarcinii”, a spus el, ,,a oferit o recompensd intrin-
seca”. Maimutele au rezolvat problema pur si simplu pentru

Introducere Drive 11



cd li s-a parut cd rezolvarea acesteia le aduce o satisfactie. Le-a
placut. Placerea sarcinii era propria lor recompensa.

Dacéd aceasta notiune a fost radicald, ceea ce s-a intamplat
in continuare nu a facut decat sa sporeasca confuzia si contro-
versa. Poate ca acest stimulent nou-descoperit — in cele din
urma Harlow l-a numit , motivatie intrinseca” — era real. Dar,
cu sigurantd, era subordonat celorlalte doua stimulente. Daca
maimutele ar fi recompensate — cu stafide! — pentru rezolvarea
problemei, fara indoiald ca s-ar descurca si mai bine. Cu toate
acestea, cand Harlow a testat aceastd ipoteza, maimutele au
facut, de fapt, mai multe erori si au rezolvat problema mai rar.
,Introducerea mancdrii in acest experiment”, a scris Harlow,
»a condus la reducerea performantei, un fenomen neraportat
in literatura de specialitate”.

Acest lucru era cu adevirat ciudat. In termeni stiintifici, era
echivalent cu rostogolirea unei bile de otel pe un plan inclinat
pentru a-i masura viteza — si a vedea in schimb, bila plutind
in aer. Sugera cd intelegerea efectului fortei de gravitatie asu-
pra comportamentului nostru era eronata — cd ceea ce consi-
deram a fi legi imuabile avea o multime de fisuri. Harlow a
subliniat ,forta si staruinta” maimutelor pentru a rezolva pro-
blema. Apoi a notat:

Se pare cd acest stimulent... poate fi la fel de fundamental si
puternic ca celelalte stimulente. Mai mult, avem motive sa credem
ca poate fi la fel de eficient in facilitarea invétarii.?

Cu toate acestea, la vremea respectiva, gandirea stiintifica
se afla sub influenta celor doud stimulente predominante. Asa
ca Harlow a tras un semnal de alarma. I-a indemnat pe oame-
nii de stiintd sd ,inchida zone mari din groapa noastra de

X3

gunoi teoreticd”.’> A avertizat ca explicatia datd motivelor
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pentru care facem ceea ce facem era incompletd. A spus c4,
pentru a intelege cu adevarat conditia umana, trebuie sa luam
in considerare cel de-al treilea stimulent.

Apoi a abandonat, in mare masura, intreaga teorie.

In loc s se lupte cu sistemul si si inceapd si ofere o viziune
mai completa a motivatiei, Harlow a renuntat la cercetarea sa
discutabila si, ulterior, a devenit faimos pentru studiile despre
stiinta afectiunii.* Conceptul celui de-al treilea stimulent a fost
discutat In literatura psihologica, dar a ramas la periferie. Au
trecut doua decenii Tnainte ca un alt om de stiinta sa reinnoade
firul lasat atat de provocator de Harlow pe masa aceea din
laboratorul din Wisconsin.

In vara anului 1969, Edward Deci era un absolvent de psi-
hologie care urma studii postuniversitare la Universitatea
Carnegie Mellon si se afla in cdutarea unei teme de disertatie.
Edward Deci, care deja obtinuse un MBA la Wharton, era fas-
cinat de conceptul de motivatie, dar credea ca oamenii de sti-
inta si de afaceri o Intelesesera gresit. Astfel, desprinzand o
pagind din caietele de studiu ale lui Harlow, a inceput sa stu-
dieze subiectul cu ajutorul unui puzzle.

Edward Deci a ales cubul Soma, pe vremea aceea o ofertd
populara de la Parker Brothers, care, gratie YouTube, Inca mai
are un grup inflacarat de adepti. Cubul, prezentat mai jos,
constd din sapte piese de plastic — sase reprezentand patru
cuburi cu latura de 2,5 centimetri, iar una trei cuburi cu latura
de 2,5 centimetri. Jucatorii pot asambla cele sapte piese in cate-
va milioane de combinatii — de la forme abstracte la obiecte
recognoscibile.
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Cele sapte piese ale cubului Soma neasamblate (stanga) si combinate

intr-una din milioanele de posibile configuratii.

Pentru studiu, Deci a impartit participantii, studenti,
intr-un grup experimental (ceea ce eu voi numi Grupul A) si
un grup de control (ceea ce voi numi Grupul B). Fiecare a
participat la trei sesiuni de o ord, desfdsurate in zile
consecutive.

Iata cum s-a desfasurat sesiunea: fiecare participant a intrat
intr-o camera si a stat la 0 masa pe care erau asezate cele sapte
piese ale cubului Soma, desene ale celor trei configuratii si
exemplare ale publicatiilor Time, The New Yorker si Playboy.
(Hei, era anul 1969!) Deci a stat la capatul celdlalt al mesei
pentru a da instructiuni si a cronometra executia.

In prima sesiune, membrii ambelor grupuri au trebuit s3
asambleze piesele Soma potrivit configuratiilor din fata lor. In
a doua sesiune, au facut acelasi lucru cu alte scheme — atat ca,
de data aceasta, Deci le-a spus membrilor Grupului A ca vor
fi platiti cu 1 $ (echivalentul a aproape 6 $ de astdzi) pentru
fiecare configuratie reprodusa corect. In acelasi timp, grupul
B a primit noi scheme, dar nicio recompensa. In sférsit, in cea
de-a treia sesiune, ambele grupuri au primit noi configuratii

14 Drive Introducere



pe care au trebuit sa le reproduca fara nicio recompensa, la fel
ca in prima sesiune. (A se vedea tabelul de mai jos.)

CUM AU FOST ABORDATE CELE DOUA GRUPURI

Ziual Ziua 2 Ziua 3
Grupul A | Nicio recompensd Recompensa Nicio recompensd
Grupul B | Nicio recompensa Nicio recompensd Nicio recompensd

Schimbarea a survenit la mijlocul fiecdrei sesiuni. Dupa ce
unul dintre participanti asambla piesele cubului Soma dupa
doua din cele trei configuratii, Deci oprea procedura. Le spu-
nea cd le va aduce o a patra configuratie — dar cd, pentru a o
alege pe cea potrivita, era nevoit sa le introduca timpii in cal-
culator. Si — episodul se intampla la finele anilor 1960, cand
calculatoarele cat camera erau norma, iar PC-urile erau la un
deceniu departare — acest lucru insemna ca trebuia sd iasa
pentru cateva minute.

In drum spre usj, le spunea: , Lipsesc doar cateva minute,
puteti face ce vreti in acest timp”. Dar adevarul era ca Deci nu
introducea numere intr-un calculator. in schimb, mergea intr-o
camerd alaturatd, conectatd printr-un geam cu o singura fata
cu camera In care avea loc experimentul. Apoi, timp de exact
opt minute, privea ce fac participantii cand sunt singuri. Se
mai jucau cu puzzle-ul, eventual incercand sa reproduca cea
de-a treia schema? Sau faceau altceva — rasfoiau revistele, stu-
diau posterul de la mijloc, se uitau pe tavan, motdiau?

In prima sesiune, in mod previzibil, nu erau multe diferen-
te Intre ceea ce faceau membrii Grupului A si cei ai Grupului
B in timpul pauzei de opt minute monitorizate in secret.
Ambele grupuri continuau sa se joace cu acel cub, intre 3,5 si
4 minute, sugerand cd il gdseau macar putin interesant.
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In ziua a doua, in timp ce membrii Grupului A erau platiti
pentru fiecare configuratie reusitd, iar membrii Grupului B nu
erau, grupul nerecompensat s-a comportat aproape la fel ca in
prima pauza. In schimb, grupul platit a devenit brusc foarte
interesat de cubul Soma. In medie, membrii Grupului A au
petrecut peste cinci minute jucandu-se cu cubul, poate pentru
a obtine un avantaj la cea de-a treia Incercare sau pentru a se
pregati pentru a castiga bani de bere la intoarcerea lui Deci.
Este ceea ce ne-am fi asteptat, nu? Se potriveste cu ceea ce
credem noi despre motivatie: recompenseaza-ma si voi munci
mai mult.

Cu toate acestea, ceea ce s-a intamplat in cea de-a treia zi a
confirmat suspiciunile lui Deci despre cdile ciudate ale moti-
vatiei — si, treptat, a Inceput sa puna sub semnul intrebarii o
premisd fundamentala a vietii moderne. De data aceasta, Deci
le-a spus participantilor din Grupul A ca banii nu ajungeau
decat pentru a-i plati o singura zi si cd, prin urmare, cea de-a
treia sesiune nu va fi platitd. Lucrurile s-au desfasurat exact ca
inainte — doua puzzle-uri, urmate de intreruperea lui Deci.

In timpul pauzei de opt minute care a urmat, membrii
Grupului B, niciodata platiti, s-au jucat cu acel cub chiar mai
mult decat o facusera in sesiunile anterioare. Poate au ajuns
sa se implice mai mult; poate nu era decat o ciudatenie statis-
ticd. Dar membrii Grupului A, care fuseserad platiti anterior,
au reactionat diferit — nu doar cu doua minute mai putin decat
in timpul sesiunii platite, dar si cu aproape un minut mai
putin decat in prima sesiune in care descoperisera si, In mod
evident, se amuzasera cu cubul.

Ca un ecou la ceea ce Harlow descoperise cu doud decenii
in urma, Deci a demonstrat ca motivatia umana pare sa ope-
reze cu legi care contrazic ceea ce au crezut cei mai multi
oameni de stiinta si oameni simpli. Din birou pana pe terenul
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de joc, stiam ce pune oamenii in miscare. Recompensele — mai
ales banii gheatd, pesin — sporeau interesul si cresteau perfor-
manta. Ceea ce Deci descoperise, iar apoi confirmase in doua
noi experimente pe care le realizase la scurt timp, era aproape
contrariul. , Atunci cand banii sunt folositi pe post de recom-
pensa externa pentru o activitate oarecare, subiectii isi pierd
interesul intrinsec pentru activitatea respectiva”, a scris el’.
Recompensele pot fi de ajutor pe termen scurt — exact cum o
injectie cu cafeind te poate tine treaz cateva ore in plus. Dar
efectul se atenueaza — si, mai rdu decat atat, poate reduce moti-
vatia pe termen lung a persoanei de a continua proiectul.

Fiintele umane, a spus Deci, manifesta o , tendintd inerenta
de a cduta noutatea si provocarile, de a-si creste si exersa abi-
litatile, de a explora, de a invata”. Dar acest al treilea stimulent
este mai fragil decat celelalte doud; pentru a supravietui are
nevoie de mediul potrivit. ,,Cine doreste sd dezvolte si sa
creasca motivatia intrinseca la copii, angajati, studenti etc. nu
ar trebui sa se concentreze pe sisteme de control externe pre-
cum recompensele pecuniare”, a scris el intr-o lucrare ulteri-
oard®. In felul acesta a inceput ceea ce, pentru Deci, a devenit
o cautare de o viatd pentru a regandi motivele pentru care
facem ceea ce facem — o cautare care, uneori, I-a plasat pe pozi-
tii divergente fata de ceilalti psihologi, a facut sa fie dat afara
dintr-o scoala economica si a contestat ipotezele curente din
tot felul de organizatii.

A fost ceva controversat”, mi-a spus Deci intr-o dimineata
de primavara la patruzeci de ani dupa experimentul cu cubu-
rile Soma. ,,Nimeni nu se astepta ca recompensele sa aiba un
efect negativ.”

ACEASTA ESTE O CARTE despre motivatie. Voi demon-
stra ca multe lucruri pe care le credem adevarate despre acest
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subiect nu sunt si cd descoperirile lui Harlow si ale lui Deci
de acum cateva zeci de ani se apropie mult mai mult de ade-
var. Problema este ca putine firme au ajuns la aceastd noua
intelegere a ceea ce ne motiveaza. Prea multe organizatii — nu
numai companii, ci si guverne sau institutii non-profit — inca
opereaza cu ipoteze despre potentialul uman si performanta
individuald care sunt depasite, neverificate si inrddacinate mai
mult in folclor decat in stiinta. Acestea continua sa urmeze
practici precum planuri de stimulente pe termen scurt sau
scheme de recompensare a performantei in fata dovezilor tot
mai numeroase cd, adesea, astfel de masuri nu functioneaza
si chiar sunt contraproductive. Mai mult, aceste practici au
intrat in scolile noastre, unde ne bombardam viitoarea forta
de munca cu iPod-uri, bani si cupoane de pizza pentru a o
»stimula” sa invete. Ceva este In neregula.

Vestea buna este ca solutia ne este la indeméana — in lucra-
rea unui grup de oameni de stiintd specializati in studiul com-
portamental care au continuat eforturile de pionierat ale lui
Harlow si Deci si a caror activitate discreta de-a lungul ultimei
jumatati de secol ne ofera o viziune mai dinamica a motivatiei
umane. De prea multa vreme a existat un dezacord intre ceea
ce stie stiinta si ce fac companiile. Obiectivul acestei cdrti este
de a elimina aceasta fractura.

Drive are trei pdrti. Partea I va examina deficientele siste-
mului nostru de recompense si sanctiuni, si va propune un
nou tip de a ne raporta la motivatie. Capitolul 1 va analiza
modul in care gandirea prevalenta despre motivatie a devenit,
in prezent, incompatibila cu numeroase aspecte ale economiei
si vietii. Capitolul 2 va prezenta sapte motive pentru care fac-
torii motivationali externi de tip carrot-and-stick’ produc, ade-
sea, un efect contrar fata de ceea ce isi propun sa obtina. (in

* Recompense si pedepse (n.t.).

18 Drive Introducere



continuare, am introdus o scurta addenda, Capitolul 2a, care
prezinta circumstantele speciale in care recompensele si
pedepsele pot fi cu adevdrat eficiente). Capitolul 3 introduce
ceea ce eu numesc comportament de ,Tip I, un tip de gandire
si o raportare la afaceri intemeiatd pe adevarata stiinta a moti-
vatiei umane si alimentata de cel de-al treilea stimulent — nevo-
ia noastrd inndscutd de a ne controla propriile vieti, de a invata
si a crea lucruri noi, de a deveni mai buni si de a face lumea
un loc mai bun.

Partea a II-a examineaza trei elemente ale comportamentu-
lui de Tip I si aratd cum indivizii si organizatiile le utilizeaza
pentru a-si creste performanta si satisfactia. Capitolul 4 explo-
reaza autonomia, dorinta noastra de autocontrol. Capitolul 5
analizeaza perfectionarea, impulsul nostru de a deveni tot mai
buni in ceea ce facem. Capitolul 6 exploreaza scopul, dorinta
noastra de a fi parte din ceva mai mare decat noi insine.

Partea a Ill-a, Setul de instrumente al Tipului I, este un set
cuprinzator de resurse care te vor ajuta sa creezi cadrul in care
comportamentul de Tip I poate inflori. Aici vei gasi orice de
la zeci de exercitii prin care poti stimula motivatia ta si a alto-
ra, la teme de discutie cu furnizorul tau de cdrti si pana la un
superrezumat al lui Drive care sa te ajute sa faci fata unei
petreceri. $i, desi cartea aceasta se adreseaza mai ales mediului
de afaceri, voi oferi, In aceeasi sectiune, cateva sugestii despre
cum putem aplica aceste concepte in domeniul educatiei si in
viata de zi cu zi.

Dar inainte de a trece la treabd, sa incepem cu un exercitiu
mental, unul care implicd intoarcerea in timp — in vremurile
in care John Major era prim-ministrul Marii Britanii, Barack
Obama era un profesor de drept tandr si slab, conexiunile la
Internet se faceau prin dial-up, iar Blackberry" era doar un fruct.

* In limba romans, ,murd” (n.t.).
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Partea Un nou sistem
intdi | deoperare






1 Ascensiunea si
declinul Motivatiei 2.0

Imagineazd-ti cd este anul 1995. Esti Tmpreund cu o economistd - o
profesoard desdvarsitd de la o scoald economicd, cu un doctorat in
economie. Ti spui: ,Am un glob fermecat care poate vedea viitorul peste
cincisprezece ani. As vrea sa-ti testez capacitatea de anticipare”.

Este sceptica, dar decide sa-ti faca pe plac.

Iti voi prezenta doui enciclopedii — una tocmai publicats,
alta care va fi lansatd in cativa ani. Trebuie sa prognozezi care
va avea mai mult succes in 2010.”

,5a vedem”, spune ea.

,Prima enciclopedie vine de la Microsoft. Dupd cum stii,
Microsoft este deja o companie mare si profitabild. Iar cu intro-
ducerea, anul acesta, a Windows 95, este pe cale sa devind un
colos care va da nastere unei noi epoci. Microsoft va finanta
aceastd enciclopedie. Va plati scriitori si redactori profesionisti
pentru a scrie articole despre mii de subiecte. Manageri bine
platiti vor supraveghea proiectul pentru a se asigura ca se
incadreaza in buget si ca este finalizat la timp. Apoi Microsoft
va vinde enciclopedia pe CD-ROM, iar ulterior online.”

,Cea de-a doua enciclopedie nu va veni de la o companie.
Va fi creatd de zeci de mii de oameni care scriu si publica
articole de placere. Acesti pasionati nu au nevoie de nicio cali-
ficare speciala pentru a participa. Iar nimeni nu va primi
niciun dolar, euro sau yen pentru a scrie sau publica vreun
articol. Participantii vor trebui sa contribuie cu efortul lor —
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uneori timp de doudzeci sau treizeci de ore pe saptamand —in
mod gratuit. Enciclopedia insdsi, care va apdrea online, va fi
gratuitd — niciun cost pentru cei care doresc sa o utilizeze.”

,Acum”, 1i spui economistei, ,gandeste peste cincisprezece
ani. Potrivit globului meu de cristal, in 2010, una dintre aceste
enciclopedii va fi cea mai mare si mai populara din lume, iar
cealalta va fi disparuta. Care din ele?”

In 1995, ma indoiesc c3 ai fi gasit un singur economist ratio-
nal pe planeta Pdmant care sa nu se fi gandit ca primul model
va avea succes. Orice alta concluzie ar fi fost ridicold — contrara
aproape oricdrui principiu economic pe care li-l predase stu-
dentilor. Ar fi fost ca si cum ai fi intrebat un zoolog cine va
castiga o cursa de 200 de metri dintre un ghepard si cumnatul
tdu. Nici macar pe aproape.

Desigur, gasca aia amaratd de voluntari ar putea scoate
ceva. Dar sub nicio formd produsul nu ar putea concura cu
oferta unei companii puternice interesate de profit. Toate sti-
mulentele sunt nepotrivite. Microsoft era hotarata sa castige
din succesul produsului sau; toti cei implicati in celalalt pro-
iect stiau de la bun Inceput cd succesul nu le va aduce nimic.
Mai important, scriitorii, redactorii si managerii Microsoft erau
platiti. Ceilalti contributori la proiect nu erau. De fapt, probabil
cd i-a costat bani ori de cate ori au facut munca voluntara in
loc de munc platita. Intrebarea era atat de usoara, incat eco-
nomista noastra nici nu si-ar fi pus problema sa o ridice la
examenul clasei ei de master. Era prea simpla.

Dar voi stiti cum s-au petrecut lucrurile.

La 31 octombrie 2009, Microsoft a renuntat la MSN Encarta,
la CD si la enciclopedia online, care fusesera pe piata timp de
saisprezece ani. Intre timp, Wikipedia — cel de-al doilea
model — a devenit cea mai mare si mai populara enciclopedie
din lume. La doar opt ani de la aparitie, Wikipedia avea peste
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13 milioane de articole in aproximativ 260 de limbi, incluzand
trei milioane doar in limba engleza.!

Ce s-a intamplat? Teoria conventionald a motivatiei umane
are mari probleme in a explica acest rezultat.

Triumful recompenselor si al pedepselor

Calculatoarele — computerele gigantice din experimentele
lui Deci, iMac-ul pe care scriu aceasta fraza sau telefoanele
mobile care taraie in buzunarele voastre — toate au sisteme de
operare. Sub suprafata echipamentului pe care il atingi si din-
colo de programele la care lucrezi exista un set de proceduri
care contin instructiunile, protocoalele si ipotezele care permit
ca totul sa functioneze perfect. Multi dintre noi nu ne gandim
prea mult la sistemele de operare. Le remarcam doar atunci
cand dau rateuri — atunci cand echipamentul si programele pe
care ar trebui sa le gestioneze devin prea mari si complicate
pentru a fi dirijate de sistemele de operare. In acel moment
calculatorul nostru cade. Ne plangem. Iar programatorii istet,
care au tot carpdcit programul, stau si scriu unul fundamental
mai bun — o optimizare.

Si societdtile au sisteme de operare. Legile, uzantele sociale
si aranjamentele economice pe care le intalnim in fiecare zi
sunt asezate peste un set de instructiuni, protocoale si ipoteze
despre felul in care functioneaza lumea. Iar o buna parte din
sistemul de operare al societdtii noastre consta dintr-un set de
presupuneri despre comportamentul uman.

La inceputurile noastre — adica foarte demult, sa spunem
acum cincizeci de mii de ani — presupunerea fundamentala
despre comportamentul uman era simpla si adevarata.
Incercam si supravietuim. De la cutreierarea savanei pana la
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cdutarea disperatd a unui ascunzis la aparitia tigrului preisto-
ric, stimulentul acesta ne-a dirijat aproape intregul comporta-
ment. S& denumim acest sistem de operare timpuriu Motivatie
1.0. Nu era deosebit de elegant, nici foarte departe de cel al
macacilor, al primatelor uriase sau de cel al multor altor ani-
male. Dar ne-a ajutat. A functionat. Pand nu a mai facut-o.

Pe mdsurd ce oamenii au format societati mai complexe si
au Inceput sa intalneasca alti oameni necunoscuti, avand nevo-
ie sa coopereze pentru a duce lucrurile la bun sfarsit, un sistem
de operare bazat doar pe stimulentul biologic era inadecvat.
De fapt, uneori avem nevoie sa temperdm acest stimulent — pen-
tru a md Impiedica sa-ti sterpelesc cina si pe tine sa-mi furi
nevasta. $i, astfel, intr-un efort de o remarcabild inginerie cul-
turald, am inlocuit treptat ce aveam cu o versiune compatibila
cu felul In care ajunseseram sa muncim si sd trdim.

La baza acestui nou si imbunatatit sistem de operare stitea
o prezumtie revizuita si mai precisa: oamenii sunt mai mult
decat suma nevoilor lor biologice. Primul stimulent inca era
important — nicio indoiala in aceasta privinta — dar nu explica
in intregime cine eram cu adevdrat. Aveam si un al doilea
stimulent — acela de a cduta recompense si de a evita pedep-
sele, general vorbind. lar din aceasta intelegere a apdrut un
nou sistem de operare — sd-1 denumim Motivatie 2.0. (Desigur,
si alte animale raspund la recompense si pedepse, dar numai
oamenii s-au dovedit capabili sa canalizeze acest stimulent
pentru a crea totul de la dreptul contractual la magazinele de
cartier.)

Valorificarea acestui al doilea stimulent a fost esentiald pen-
tru progresul economic de pe intreg cuprinsul globului, mai
ales in timpul ultimelor doua secole. Ganditi-va la Revolutia
Industriala. Evolutiile tehnologice — motorul cu abur, calea
feratd, electrificarea — au jucat un rol crucial in stimularea cres-
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terii industriale. Dar un rol similar l-au avut si inovatiile mai
putin tangibile — mai ales, opera unui inginer american pe
nume Frederick Winslow Taylor. La inceputul anilor 1900,
Taylor, care era convins ca afacerile erau conduse intr-un mod
ineficient, aleatoriu, a inventat ceea ce el a denumit ,,manage-
mentul stiintific”. Inventia lui a fost un fel de ,,software” rea-
lizat cu pricepere pentru a rula pe platforma Motivatiei 2.0.
Modelul a fost adoptat repede si pe scara larga.

Muncitorii, In aceastd abordare, erau parti componente
intr-o masindrie complicata. Daca ar face ce trebuie, asa cum
trebuie, la momentul potrivit, masinaria ar functiona perfect.
Si, pentru a va asigura ca acest lucru se intampld, pur si sim-
plu recompensati comportamentul dorit si sanctionati com-
portamentul pe care il descurajati. Oamenii raspund rational
la aceste forte externe — acesti factori motivationali externi — si
atat ei, cat si sistemul, ar prospera. Avem tendinta sa credem
ca petrolul si carbunele au impulsionat dezvoltarea economi-
ca. Dar, intr-un fel, motorul comertului a fost alimentat in
egala masura de recompense si pedepse.

Sistemul de operare Motivatie 2.0 a rezistat un timp foarte
lung. Intr-adevir, a fost atat de inrddicinat in vietile noastre,
incat cei mai multi dintre noi abia dacd i-am perceput existen-
ta. De cand ne amintim, ne-am configurat organizatiile si
ne-am edificat vietile in jurul acestei prezumtii fundamentale:
modalitatea in care poate fi imbunatatita performanta, crescu-
ta productivitatea si Incurajatd excelenta este aceea de a recom-
pensa binele si de a pedepsi rdul.

In ciuda sofisticarii sale superioare si aspiratiilor sale mai
inalte, Motivatia 2.0 nu era chiar innobilatoare. Sugera ca, in
cele din urma, fiintele umane nu erau foarte diferite de cai — ca
modalitatea de a ne dirija intr-o anumitd directie este de a ne
ispiti cu un morcov mai mare sau de a manui un bici mai
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subtire. Dar acolo unde acest sistem de operare ducea lipsa de
luminare, compensa in eficienta. A functionat bine — extrem
de bine. Pana cand nu a mai facut-o.

Odata cu secolul XX, pe masurd ce economiile au devenit
mai complexe, iar oamenilor li se cerea sa dispuna de abilitati
noi si mai sofisticate, abordarea Motivatiei 2.0 a inceput sa
intAmpine o oarecare rezistentd. In anii 1950, Abraham
Maslow, un fost student al lui Harry Harlow de la Universitatea
din Wisconsin, a dezvoltat domeniul psihologiei umaniste,
care pune la indoiald ideea dupd care comportamentul uman
era, pur si simplu, o cautare instinctiva a stimulilor pozitivi si
o evitare a stimulilor negativi. in 1960, Douglas McGregor,
profesor de management la MIT’, a aplicat unele dintre ideile
lui Maslow in lumea afacerilor. McGregor a contestat presu-
punerea ca oamenii sunt, in mod fundamental, inerti — ca, fara
recompense si pedepse externe, nu ar face multe lucruri.
Oamenii au alte motivatii, mai inalte. Iar aceste motivatii ar
putea aduce beneficii firmelor, daca managerii si liderii le-ar
respecta. Gratie si lucrarilor lui McGregor, companiile au evo-
luat. Codurile vestimentare s-au relaxat, programul a devenit
mai flexibil. Multe organizatii au cdutat solutii pentru a le
acorda angajatilor o mai mare autonomie si pentru a-i ajuta sa
evolueze. Aceste ameliorari au eliminat unele slabiciuni, dar
au echivalat cu o Imbunatatire modesta, nu cu o optimizare
aprofundata — Motivatia 2.1.

Si, astfel, aceastd abordare generala a ramas intacta — pen-
tru ca era, la urma urmei, usor de inteles, de urmarit si de
impus. Dar in primii zece ani ai acestui secol — o perioada de
performante incredibil de slabe in afaceri, tehnologie si in
domeniul social — am descoperit cd acest sistem de operare

* Institutul de Tehnologie din Massachusetts (n.t.).
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vechi si rigid nu mai functioneaza la fel de bine. Cade — des si
imprevizibil. Ii obligd pe oameni si conceapa metode de evi-
tare a erorilor. Mai presus de toate, se dovedeste incompatibil
cu numeroase aspecte ale mediului de afaceri contemporan.
Iar dacd vom examina indeaproape aceste probleme de incom-
patibilitate, vom realiza ca ameliorarile modeste — un petic ici
si colo — nu vor rezolva problema. Avem nevoie de o optimi-
zare completa.

Trei probleme de incompatibilitate

Motivatia 2.0 Inca mai are unele beneficii. Atat ca nu pre-
zinta nicio sigurantd. Uneori functioneaza; de multe ori, nu.
Iar intelegerea deficientelor sale ne va ajuta sa stabilim ce parti
sa mentinem si la ce parti sa renuntam atunci cand facem o
optimizare. Deficientele se incadreaza in trei mari categorii.
Actualul nostru sistem de operare a ajuns sd fie mult mai putin
compatibil cu, iar uneori, pur si simplu, opus fata de: modul
in care ne organizam activitatea; modul in care ne raportim la
ceea ce facem; si modul in care facem ceea ce facem.

Cum ne organizam activitatea

Sd ne intoarcem la confruntarea enciclopedica dintre
Microsoft si Wikipedia. Ipoteza care sta la baza Motivatiei
2.0 sugereaza ca un astfel de rezultat nu ar fi nici mdcar
posibil. Triumful Wikipediei pare sa sfideze legile fizicii
comportamentale.

Daca aceasta enciclopedie scrisa doar de voluntari si
amatori ar fi singurul exemplu de acest tip, am putea sd o
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respingem drept o aberatie, o exceptie care confirma regula.
Dar nu este. In schimb, Wikipedia reprezinta cel mai puternic
nou model economic al secolului XXI: sursele deschise.

Porneste-ti calculatorul de acasa, de exemplu. Cand navi-
ghezi pe Internet pentru a citi prognoza meteo sau pentru a
comanda niste pantofi de sport, ai putea folosi Firefox, un
browser gratuit, din surse deschise, creat aproape exclusiv de
voluntari din toata lumea. Lucratori neplatiti care isi cedeaza
produsul? Este de necrezut. Stimulentele sunt gresite. Cu toate
acestea, acum Firefox are peste 150 de milioane de utilizatori.

Sau intrd in departamentul de IT al unei mari companii de
oriunde din lume si solicita un tur. Serverele respectivei com-
panii ar putea foarte bine sa utilizeze Linux, un program con-
ceput de o armata de programatori neplatiti si disponibil In
mod gratuit. In prezent, Linux pune in miscare unul din patru
servere corporatiste. Apoi intreabd un angajat cum functionea-
za site-ul companiei. Bazaind sub site este, probabil, Apache,
un program gratuit, din surse deschise, destinat serverelor de
retea, creat si mentinut de un grup global vast de voluntari.
Cota Apache pe piata serverelor de retea corporatiste: 52%. Cu
alte cuvinte, companiile care, In mod obisnuit, se bazeaza pe
recompense externe pentru a-si conduce angajatii isi adminis-
treaza cele mai importante sisteme cu produse create de nean-
gajati care nu par sa aiba nevoie de astfel de recompense.

Si nu este vorba doar despre zecile de mii de proiecte de
soft din intreaga lume. Astdzi poti gasi: carti de bucate gratuite;
manuale gratuite; modele auto gratuite; cercetare medicald gra-
tuita; dosare juridice gratuite; fotografii gratuite; proteze gra-
tuite; cooperative de credit gratuite; cola din surse deschise; si
pentru cei cdrora bauturile racoritoare nu le ajung, bere din
surse gratuite.
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Noul mod de organizare a activitdtii nu exclude recompen-
sele externe. Oamenii din miscarea surselor deschise nu au
depus juraminte de sdracie. Pentru multi, participarea la aceste
proiecte le poate creste reputatia si abilitatile, ceea ce le spo-
reste puterea de castig. Antreprenorii au lansat companii noi,
pentru a sprijini organizatiile sa implementeze si sa mentina
aplicatiile informatice din surse deschise.

Dar, in cele din urma, sursele deschise depind de motivatia
intrinsecd cu aceeasi ferocitate cu care vechile modele econo-
mice se bazeaza pe motivatia externa, dupa cum a aratat o
serie de oameni de stiintd. Profesorul de management de la
MIT, Karim Lakhani, si consultantul Grupului de Consultanta
din Boston, Bob Wolf, au intrebat 684 de dezvoltatori de surse
deschise, majoritatea din America de Nord si Europa, de ce
participa la aceste proiecte. Lakhani si Wolf au dezvaluit o
gama iIntreagd de motive, dar au descoperit ca ,, motivatia
intrinseca bazatd pe placere, anume cat de creativa se simte o
persoana cand lucreaza la un proiect, este cel mai puternic si
mai universal stimulent”?. O majoritate a programatorilor, au
descoperit cercetatorii, au raportat ca au atins frecvent starea
de provocare optima numita ,flux”. Similar, trei economisti
germani care au studiat proiectele din surse deschise de pe
intreg cuprinsul globului au descoperit cd ceea ce stimuleaza
participantii este ,un set de motive predominant intrinseci” —
mai ales ,satisfactia... de a depasi provocarea ridicata de o
anumitd problema de soft” si , dorinta de a oferi un dar comu-
nitatii programatorilor”®. Motivatia 2.0 lasa putin spatiu pen-
tru tipul acesta de impulsuri.

Mai mult, sursele deschise reprezinta doar unul dintre
modurile In care oamenii restructureaza ceea ce fac de-a lun-
gul noilor linii organizatorice si in functie de o noud paradig-
ma motivationald. Sa trecem de la codul IT la codul juridic.
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Legile din majoritatea tdrilor dezvoltate permit, in esentd,
doua tipuri de organizatii economice — profit si nonprofit. Una
face bani, cealalta face bine unei comunitati. lar cel mai remar-
cabil membru al primei categorii este corporatia detinuta
public — aflata in proprietatea actionarilor si condusa de mana-
geri supravegheati de un consiliu director. Managerii si direc-
torii poarta o responsabilitate de prim rang: maximizarea
venitului actionarilor. Alte tipuri de organizatii economice
sunt guvernate de aceleasi reguli. In Statele Unite, de pilda,
parteneriatele, corporatiile S, corporatiile C, societatile cu ras-
pundere limitatd si alte tipuri de configuratii economice urma-
resc un obiectiv comun. Obiectivul celor care le conduc — in
mod concret, legal si, Intr-o anumita masura, moral — este acela
de a maximiza profitul.

As vrea sd salut cu entuziasm, din inima si cu recunostinta
aceste formate economice si tdrile vizionare care permit cetd-
tenilor sa le creeze. Fara ele, vietile noastre ar fi infinit mai
putin prospere, mai putin sandtoase si mai putin fericite. Dar,
in ultimii ani, mai multi oameni din lume au schimbat reteta
si plasmuiesc noi tipuri de organizatii economice.

De exemplu, in aprilie 2008, Vermont a devenit primul stat
american care a permis un nou tip de firma denumit , corpo-
ratie cu raspundere limitata si profit redus”. Supranumita
L3C, aceasta entitate este o corporatie — dar nu cum ne-am
putea imagina In mod obisnuit. Dupa cum a explicat un
raport, o L3C , opereazd ca o firma care genereaza cel putin
un profit modest, dar al cdrei principal obiectiv este de a oferi
beneficii sociale semnificative”. Trei alte state americane au
urmat exemplul Vermont*. O L3C din Carolina de Nord, de
exemplu, cumpadra fabrici de mobila abandonate de pe intreg
cuprinsul statului, le utileaza cu tehnologie verde si le inchi-
riaza la pret redus unor producatori de mobila cu probleme.
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Compania spera sa facd bani, dar scopul ei real este sa ajute
la revitalizarea unei regiuni care se zbate in sdracie.

Intre timp, laureatul Premiului Nobel pentru Pace,
Muhammad Yunus, a creat ceea ce el a denumit , firme soci-
ale”. Acestea sunt companii care 1si sporesc capitalul, dezvolta
produse si le vand pe piata libera, dar o fac in slujba unei
misiuni sociale mai ample — sau, dupa cum s-a exprimat el,
»au Inlocuit principiul maximizdrii profitului cu principiul
beneficiului social”. Reteaua celui de-al Patrulea Sector din
Statele Unite si Danemarca promoveaza ,organizatia pentru
ajutor reciproc” — un hibrid care afirma cd este atat autosuste-
nabil din punct de vedere economic, cat si animat de un obiec-
tiv public. Un exemplu: Mozilla, entitatea care ne-a oferit
Firefox, este structurata ca o organizatie ,, pentru ajutor reci-
proc”. Iar trei antreprenori americani au inventat ,,Corporatia
B”, o denumire care impune companiilor sa-si amendeze sta-
tutul, astfel incat stimulentele sa favorizeze valorile pe termen
lung si impactul social, in locul castigului economic pe termen
scurt.’

Desigur, nici productia din surse deschise si nici firmele
,nu doar pentru profit”, anterior de neimaginat, nu reprezinta
incd norma. Si nici nu vor trimite corporatiile publice la gra-
mada de gunoi. Dar aparitia lor ne spune ceva important des-
pre directia In care ne indreptam. , Exista o mare miscare care
incd nu este recunoscuta drept miscare”, a declarat in The New
York Times un avocat specializat in organizatiile pentru ajutor
reciproc®. Un motiv ar putea fi acela ca firmele traditionale
maximizeaza profitul, ceea ce se potriveste perfect cu Motivatia
2.0. Aceste noi entitdti maximizeazd scopurile — ceea ce nu cores-
punde acestui sistem de operare vechi pentru cd 1i trateaza cu
dispret propriile principii.
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Cum ne raportam la ceea ce facem

Cand am urmat primul meu curs de economie la inceputul
anilor 1980, profesoara noastra — un lector stralucit cu o atitu-
dine tip generalul Patton — a facut o clarificare importanta
inainte sa deseneze cu creta pe tabla prima ei curba a pasivi-
tatii consumatorului. Economia, a explicat ea, nu inseamna
studierea banilor. Inseamni studierea comportamentului. Pe
parcursul unei zile, fiecare dintre noi analizeaza constant cos-
turile si beneficiile actiunilor noastre, dupa care decide sa
actioneze. Economistii studiaza ce fac oamenii, nu ce spunem
noi, pentru ca noi facem ce este mai bine pentru noi. Suntem
niste masini rationale de calcul al propriilor noastre interese
economice.

Cand am studiat dreptul cativa ani mai tarziu, a reaparut
o idee similara. Noul si dominantul domeniu al ,,dreptului si
economiei” afirma ca, tocmai pentru cd suntem niste masini
atat de redutabile de calcul al propriilor noastre interese eco-
nomice, legile si regulamentele adesea impiedicd, mai degraba
decat permit, rezultele rationale si corecte. Am supravietuit
scolii juridice in mare parte pentru ca am descoperit urmatoa-
rea fraza talismanicd pe care am folosit-o la examene: ,,fntr-o
lume perfect informata si cu mici costuri de tranzactionare,
partile vor negocia o solutie care le va maximiza veniturile”.

Apoi, dupd aproximativ un deceniu, un curios curs al eve-
nimentelor m-a determinat sd pun la indoiala multe dintre
lucrurile pe care ma straduisem din greu, si pentru care facu-
sem o datorie enorm4, sa le invat. In 2002, Fundatia Nobel a
decernat premiul pentru economie unui tip care nici macar nu
era economist. Si i-au decernat cea mai importanta distinctie
a domeniului In mare masurd pentru ca descoperise cd nu eram
intotdeauna masini rationale de calcul al propriilor noastre
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interese economice si ca, adesea, partile nu negociaza o solutie
care sd le maximizeze veniturile. Daniel Kahneman, un psiho-
log american care, in anul respectiv, a primit Premiul Nobel
pentru economie pentru activitatea desfdsurata aldturi de
israelianul Amos Tversky, a contribuit la impunerea unei
schimbari in modul in care ne raportam la ceea ce facem. lar
una dintre implicatiile acestui nou mod de gandire este ca
pune sub semnul intrebarii multe dintre ipotezele Motivatiei
2.0.

Kahneman si alti cercetatori din domeniul economiei com-
portamentale au fost de acord cu profesoara mea in ceea ce
priveste faptul ca economia inseamna studierea comportamen-
tului economic al oamenilor. Ei cred ca, pur si simplu, i-am
acordat prea multa importanta termenului economic si nu sufi-
cient de multd termenului uman. Persoana aceea hiperrationa-
1a, cu creier de calculator, nu era reala. Era o fictiune
convenabila.

Joaca un joc cu mine si voi incerca sa ilustrez aceasta idee.
Sa presupunem ca cineva imi da zece dolari si imi spune sa-i
impart — o parte, toti sau niciunul — cu tine. Dacd accepti oferta
mea, amandoi ajungem sad primim bani. Daca o refuzi, niciu-
nul nu primeste nimic. Daca ti-as oferi sase dolari (pastrand
patru pentru mine), i-ai lua? Aproape sigur. Daca ti-as oferi
cinci, probabil i-ai accepta si pe ei. Dar daca ti-as oferi doi
dolari? I-ai lua? Intr-un experiment repetat in toata lumea,
majoritatea oamenilor au respins ofertele de doi dolari sau mai
putin’. Acest lucru nu are niciun sens in termeni de maximi-
zare a veniturilor. Daca imi accepti oferta de doi dolari, esti cu
doi dolari mai bogat. Daca o respingi, nu primesti nimic.
Calculatorul tdu cognitiv stie ca doi este mai mare decat zero —
dar pentru ca esti o fiinta umand, ideea de corectitudine,
dorinta de razbunare sau simpla iritare predomina.
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In viata reals, comportamentul nostru este mult mai com-
plex decat sugereaza manualul si, adesea, contrazice ideea ca
suntem pur rationali. Nu economisim suficient pentru pensie,
desi este in avantajul nostru economic evident sa o facem. Ne
agdtdm de investitii proaste mai mult decat ar trebui, pentru
cd simtim o durere mult mai mare cand pierdem bani decat
bucuria pe care o resimtim atunci cand castigdm exact aceeasi
suma. Oferiti-ne alternativa a doud televizoare si vom alege
unul; addugati o a treia optiune irelevanta si il vom alege pe
celdlalt. Pe scurt, suntem irationali — in mod previzibil, spune
economistul Dan Ariely, autorul lucrérii Irational in mod previ-
zibil, o carte care ofera o perspectivd amuzantd si antrenanta
asupra economiei comportamentale.

Problema obiectivelor noastre este ca Motivatia 2.0 presu-
pune cd suntem aceiasi maximizatori robotici ai veniturilor care
mi s-a spus ca suntem cu doudzeci de ani in urma. Intr-adevar,
chiar premisa stimulentelor externe este ca raspundem intot-
deauna rational la ele. Dar majoritatea economistilor nu mai
cred acest lucru. Uneori, acesti factori motivationali functionea-
za. Adesea, nu. Si, de multe ori, provoacd daune colaterale. Pe
scurt, felul nou in care economistii se gandesc la ce facem este
greu de reconciliat cu Motivatia 2.0.

Mai mult, daca oamenii fac lucruri din motive stupide,
depasite, de ce nu am face lucruri si din motive care tin de
cdutarea sensului sau atingerea potentialului maxim? Daca
suntem irationali in mod previzibil - si, evident, suntem — de
ce nu am putea fi si transcendentali in mod previzibil?

Daca pare exagerat, sa ne gandim la alte atitudini bizare ale
noastre. Renuntam la slujbe banoase pentru altele care ne ofera
o finalitate mai clara. Ne straduim sa invatam clarinetul la sfar-
sit de sdptamand, desi avem slabe sperante ca vom castiga bani
(Motivatia 2.0) sau vreun partener (Motivatia 1.0) de aici. Ne
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jucam cu cubul magic, chiar atunci cand nu primim stafide sau
dolari daca il rezolvam.

Unii oameni de stiintd extind deja sfera economiei compor-
tamentale pentru a include aceste idei. Cel mai cunoscut este
Bruno Frey, un economist de la Universitatea din Zurich. Ca
si economistii comportamentali, a sustinut ca trebuie sa depa-
sim ideea de Homo Oeconomicus (Omul Economic, robotul
acela fictiv care isi maximizeaza veniturile). Dar extensia sa
merge Intr-o directie usor diferitd — spre ceea ce el numeste
Homo Oeconomicus Maturus (sau Omul Economic Matur).
Acest personaj, spune el, ,este mai «matur», in sensul ca este
dotat cu o structura motivationala mai rafinata”. Cu alte
cuvinte, pentru a intelege pe deplin comportamentul econo-
mic al oamenilor, trebuie s ne impdcdm cu o idee care este in
dezacord cu Motivatia 2.0. Dupa cum scrie Frey, ,motivatia
intrinseca este de mare importantd pentru toate activitdtile eco-
nomice. Este de neconceput ca oamenii sunt motivati doar sau
chiar mai ales de stimulente externe”®.

Cum facem ceea ce facem

In cazul in care conduci alti oamenti, arunc o privire peste
umar. Vei vedea un strigoi plutind amenintator. Numele lui
este Frederick Winslow Taylor — ti-1 amintesti de la inceputul
capitolului? — si-ti sopteste la ureche. ,Munca”, murmura
Taylor, , constd, in principal, din sarcini simple, nu foarte inte-
resante. Singura modalitate prin care 1i poti determina pe
oameni sd le indeplineasca este sd-i stimulezi corespunzator
si sd-i monitorizezi cu atentie”. La inceputul anilor 1900, Taylor
avea dreptate. Astazi, in cea mai mare parte a lumii, nu mai
este atat de adevarat. Da, pentru unii oameni munca ramane
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