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I Ascensiunea;i
declinul Motivatiei 2.O

Imagineazt;!i c5 este anul 1995. E;ti impreunt cu o economistl - o

profesoari des5vir;it5 de Ia o ;coal5 economicd, cu un doctorat in
economie. ii spui, ,,Am un glob fermecat care poate vedea viitorul peste

cincisprezece ani. A; vrea sE-!i testez capacitatea de anticipare".

Este scepticS, dar decide si-fi faci pe plac.

,,i1i voi prezentadouh enciclopedii - una tocmai publicatd,
alta care va fi lansat[ ir:r cAfiva ani. Trebuie si prognozezi care
va avea mai mult succes it1 2010."

,,Si vedem"/ spune ea.

,,Prima enciclopedie vine de la Microsoft. Dupd cum gtii,
Microsoft este deja o companie mare gi profitabild. Iar cu intro-
ducere4 anul acesta, a Windows 95, este pe cale sd devind un
colos care va da naqtere unei noi epoci. Microsoft va finanfa
aceasti enciclopedie. Va pl5ti scriitori qi redactori profesioniqti
pentru a scrie articole despre mii de subiecte. Manageri bine
plntili vor supraveghea proiectul pentru a se asigura cd se
incadreazd i::r buget gi ci este finalizat la timp. Apoi Microsoft
va vinde enciclopedia pe CD-ROI\A iar ulterior online."

,,Cea de-a doua enciclopedie nu va veni de la o companie.
Va fi creat5 de zeci de mii de oameni care scriu gi publicd
articole de plicere. Aceqti pasionali nu au nevoie de nicio caii-
ficare special5 pentru a participa. Iar nimeni nu va primi
niciun dolar, euro sau yen pentru a scrie sau publica vreun
articol. Participan,tii vor trebui si contribuie cu efortr_rl lor -
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uneori timp de doudzeci sau treizeci de ore pe sdptdm6ni - in
mod gratuit. Enciclopedia insdgi, care va apirea online, va fi
gratuitd - niciun cost pentru cei care doresc sd o tttllizeze."

,,Ac.trr.", ii spui economister, ,,gAndegte peste cincisprezece

ani. Potrivit globului meu de cristal, ir.201,0, una dintre aceste

enciclopedii va fi cea mai mare qi mai populard din lume, iar
cealaltd va fi dispdrutd. Care din ele?"

intggS, md indoiesc c[ ai fi g[sit un singur economist rafio-
nal pe planeta PdmAnt care si nu se fi gAndit ci primul model
va avea succes. Orice altd concluzie ar fi fost ridicold * contrar[
aproape oricirui principiu economic pe care li-l predase stu-

denfilor. Ar fi fost ca gi cum ai fi intrebat un zoolog cine va

cAgtiga o cursd de 200 de metri dintre un ghepard gi cumnatul
tiu. Nici mdcar pe aproape.

Desigur, gagca aia amirAti 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 hotirAtd si cAqtige

din succesul produsului sdu; tofi cei implicafi in celilalt pro-
iect gtiau de la bun ir:rceput cI succesul nu le va aduce nimic.
Mai important, scriitorii, redactorii qi managerii Microsoft erau

pHti(i. Ceilalti contributori la proiect nu erau. De fapt, probabil
c6. i-a costnt bani ori de cAte ori au fdcut munci voluntari in
loc de muncd pHtit5. tntrebarea era atAt de ugoarS, incAt eco-

nomista noastri nici nu gi-ar fi pus problema sI o ridice la
examenul clasei ei de master. Era prea simpld.

Dar voi gtifi cum s-au petrecut lucrurile.
La 31 octombrie 2009, Microsoft a renunlat la MSN Encarta,

la CD qi la enciclopedia online, care fuseserd pe piafi timp de

gaisprezece ani. intre timp, Wikipedia - cel de-al doilea
model - a devenit cea mai mare qi mai populari enciclopedie

din lume. La doar opt ani de la aparifie, Wikipedia avea peste
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13 milioane de articole fur aproximativ 260 de limbi, incluzAnd

trei milioane doar in limba englez5.1

Ce s-a intAmplat? Teoria convenfionali a motivafiei umane

are mari probleme in a explica acest rezultat.

Triumful recompenselor ;i al pedepselor

Calculatoarele - computerele gigantice din experimentele

lui Deci, iMac-ul pe care scriu aceastd frazd sau telefoanele

mobile care lArAie in buzunarele voastre - toate au sisteme de

operare. Sub suprafala echipamentului pe care il atingi 9i din-
colo de programele la care lucrezi existd un set de proceduri

care confin instrucfiunile, protocoalele qi ipotezele care permit
ca totul s[ funclioneze perfect. Mulli dintre noi nu ne gAndim

prea mult la sistemele de operare. Le remarclm doar atunci

cind dau rateuri - atunci cAnd edripamentul qi programele pe

care ar trebui s[ le gestioneze devin prea mari gi complicate

pentru a fi dirijate de sistemele de operare. in acel moment

calculatorul nostru cade. Ne pl6ngem. Iar programatorii istefi,

care au tot cArpicit programul, stau si scriu unul fundamental

maibun-ooptimizare.

$i societifile au sisteme de operare. Legile, uzanfele sociale

qi aranjamentele economice pe care le intAlnim in fiecare zi
sunt aqezate peste un set de instrucfiuni, protocoale gi ipoteze

despre felul in care funcfioneazd lumea. Iar o buni parte din
sistemul de operare al societitii noastre consti dintr-un set de

presupuneri despre comportamentul uman.

La inceputurile noastre - adici foarte demu.lt, si spunem

acum cincizeci de mii de ani - presupunerea fundamental5

despre comportamentul uman era simpld qi adevdratd.

incercam si supraviefuim. De la cutreierarea savanei pAnd la



ciutarea disperatd a unui ascunzis la apari(ia tigrului preisto-
ric, stimulentul acesta ne-a dirijat aproape i:rtregul comporta-
ment. Sd denumim acest sistem de operare timpuriu Motivafie
1.0. Nu era deosebit de eleganf nici foarte departe de cel al
macacilor, al primatelor uriage sau de cel al multor altor ani-
male. Dar ne-a ajutat. A funcfonat. PanA nu a mai fdcut-o.

Pe mdsurd ce oamenii au format societdfi mai complexe si
au irceput sd ir:rtAlneasch alfi oameni necunoscufi, avAnd nevo-
ie sd coopereze pentru a duce lucmrile la bun sfArgit, un sistem
de operare bazat doar pe stimulentul bioiogic era inadecvat.
De fapt, uneori avem nevoi e sd temperdm acest stimulent - pen-
tru a mi impiedica si-fi gterpelesc cina qi pe tine sd-mi furi
nevasta. $i, astfel, intr-un efort de o remarcabil5 inginerie cul-
tural6, am tdocuit treptat ce aveam cu o versiune compatibili
cu felul in care ajunseserdm sd muncim gi si triim.

Labaza acestui nou gi imbun6t5{it sistem de operare stdtea
o prezumtie revizuiti gi mai precis6: oamenii sunt mai mult
decAt suma nevoilor lor biologice. Primul stimulent incl era
important - nicio indoial5 in aceastd privin!5 - dar nu explica
in intregime cine eram cu adevdrat. Aveam gi un al doilea
stimulent - acela de a cduta recompense gi de a evita pedep-
sele, general vorbind. Iar din aceastd tnqelegere a apdrut un
nou sistem de operare - sd-l denumim Motivafie 2.0. (Desigur,
qi alte animale rdspund Ia recompense gi pedepse, dar numai
oamenii s-au dovedit capabili si canalizeze acest stimulent
pentru a crea totul de la dreptul contractual la magazinele de
cartier.)

Valorificarea acestui al doilea stimulent a fost esenfiald pen-
tru progresul economic de pe intreg cuprinsul globului, mai
ales in timpul ultimelor doud secole. G6ndifi-vd la Revolufla
Industriali. Evolufiile tehnologice - motorul cu abur, calea
feratd., electrificarea - au jucat un rol crucial in stimularea creq-
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terii industriale. Dar un rol similar l-au avut gi inovafiile mai
pufin tangibile - mai ales, opera unui inginer american pe

nume Frederick Winslow Taylor. La inceputul anilor 1900,
'Irylor, care era convins cd afacerile erau conduse tntr-un mod
ineficient, aleatoriu, a inventat ceea ce el a denumit,,manage-
mentui qtiinfific". Inven{ia lui a fost un fel de,,software" rea-

lizat cu pricepere pentru a rula pe platforma Motivafiei 2.0.

Modelul a fost adoptat repede qi pe scari larg5.

Muncitorii, in aceastd abordare, erau pdr{i componente
intr-o maqindrie complicatX. Daci ar face ce trebuie, aqa cum
trebuie, la momenful potrivit, maginiria ar funcfiona perfect.

$i, pentru a vd asigura cd acest lucru se intAmplS, pur qi sim-
plu recompensafi comportamentul dorit gi sanclionali com-
portamentul pe care il descurajafi. Oamenii rdspund rafional
la aceste forfe exteme - aceqti factori motivafionali externi - qi

atat ei, cdt qi sistemuf ar prospera. Avem tendin{a si credem
cd petrolul gi cirbunele au impulsionat dezvoltarea economi-
c5. Dar, intr-un fel, motorul comerfului a fost alimentat in
egal5 misurd de recompense si pedepse.

Sistemul de operare Motivafie 2.0 a rezistat un timp foarte

hng. lntr-ad eNdr, a fost atAt de inrddicinat in viefile noastre,

incAt cei mai mulli dintre noi abia dacd i-am perceput existen-

[a. De cAnd ne amintim, ne-am configurat organiza]iile qi

ne-aln edificat vieFle in jurul acestei prezumfii ftrndamentale:
modalitatea in care poate fi imbun[tifltd performan{a, crescu-

ti productivitatea qi trcurajatl excelenfa este aceea de a recom-
pensa binele qi de a pedepsi r[ul.

in ciuda sofisticirii sale superioare gi aspirafiilor sale mai
inalte, Motivafia 2.0 nu era chiar innobilatoare. Sugera ci, fir
cele din urm5, fiinfele umane nu erau foarte diferite de cai - ci
modalitatea de a ne dirija intr-o anumitd direcfie este de a ne
ispiti cu un morcov mai mare sau de a mAnui un bici mai



subfire. Dar acolo unde acest sistem de operare ducea lipsd de
luminare, compensa in eficien{[. A funclionat bine - extrem
de bine. P6ni c6nd nu a mai ficut-o.

Odati cu secolul XX, pe misuri ce economiile au devenit
mai complexe, iar oamenilor li se cerea sH dispuni de abilitifi
noi gi mai sofisticate, abordarea Motivaliei 2.0 a inceput si
intAmpine o oarecare rezistenfi. 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 ciutare instinctivi a stimulilor pozitivi gi

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 cd oamenii sunt, in mod fundamentaf inerfi - c6,, fhrh,

recompense qi pedepse externe, nu ar face multe lucruri.
Oamenii au alte motivafii, mai i:ralte. Iar aceste motivafii ar
putea aduce beneficii firmelor, dacd managerii gi liderii le-ar
respecta. Grafie gi lucririlor lui McGregor, companiile au evo-
luat. Codurile vestimentare s-au relaxa! programul a devenit
mai flexibil. Multe organizafii au cdutat solufii pentru a le
acorda angajafilor o mai mare autonomie gi pentru a-i ajuta sd

evolueze. Aceste amelioriri au eliminat unele sldbiciuni, dar
au echivalat cu o imbunltdfire modestd, nu cu o optimizare
aprofundatd - Motivatia 2.1.

$i, astfef aceasti abordare general[ a rimas intactd - pen-
tru cd era, la urma urmei, ugor de infeles, de urmdrit gi de
impus. Dar i:r primii zece ani ai acestui secol - o perioadi de
performanle incredibil de slabe in afaceri, tehnologie qi in
domeniul social - am descoperit c[ acest sistem de operare

* Institutul de Tehnologie din Massachusetts (n.t.)
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vechi gi rigid nu mai funclioneazl.la fel de bine. Cade - des 9i

imprevizibit. 1l oUUga pe oameni sd conceapd metode de evi-

tare a erorilor. Mai Presus de toate, se dovedeqte incompatibil

cu numeroase aspecte ale mediului de afaceri contemporan'

Iar dacH vom examinairdeaproape aceste probleme de incom-

patibiiitate, vom realiza cd amelioririle modeste - un petic ici

pi colo - nu vor rezolva problema. Avem nevoie de o optimi-

zare completi.

Trei probleme de incompatibilitate

Motivalia 2.0 incd mai are unele beneficii. AtAt cd nu pre-

zintd nicio siguranld. Uneori funcfioneazi; de multe ori, nu'

Iar inlelegerea deficienfelor sale ne va ajuta sd stabilim ce pir,ti

sd menfinem gi la ce pirfi si renunlim atunci c6nd facem o

optimizare. Deficienlele se trcadreazi in trei mari categorii'

Actualul nostru sistem de operare a ajr-rns sX fie mult mai pufin

compatibil cu, iar uneori, pur qi simplu, opu.s fa[5 de: modul

in care ne organizdm actlltatea; modul in care ne raportdm \a

ceea ce facem; gi modul in carc facem ceea ce facem.

Cum ne organiz6m activitatea

Sd ne intoarcem la confruntarea enciclopedicd dintre

Microsoft qi Wikipedia. Ipoteza care sti labaza Motivafiei

2.0 sugereazi cd un astfel de rezultat nu ar fi nici mdcar

posibil. Triumful Wikipediei pare si sfideze legile fizicii

comportamentale.
Dac[ aceastd enciclopedie scrisi doar de voluntari 9i

amatori ar fi singurul exemplu de acest tip, am putea si o


