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puésto, silo mc_]orpodn ser m'aruna
‘monedaalaire? c_Por qué tratz._udc do-
mmarunmercado cuando dchccho

actsa la| gentc cuando toma decisio- -
nes financieras y dé negocxos Lain- reﬂcmona.r a los c_lccunvqs sobrc la*
) vcsugaaon de - Dan Anely demuestra sensatez de las decmlones que toman.
‘ consistentemente,  que nozsomos tan - ha mente,’
sensatos como nos gustana Y. su hbro )
'Przdzctabl_-ylrmtzonal Tﬁeszdemus .
that’ .Shape our Decisions. (Harpcho- R o

Ilins) ingres6 a la lista.de bestsellers. ciento en un proyecto de US$ 1mi- -
del Thie New York szesmblcnscpubh—_ “116n; pero no cuestionan, un desvio

cé, aprmaplos de 2008 dell porccnto en unpresupucsto de "
US$ 10 mllloncs aun cuando. la cxfm N,
, resultante’ esla mlsma? cPor quc se
- Alden H Hayashx es edxtor semor de MIT . dcsespcran al tcner que’ clcglr cnt.rc :
' R: S/oan Managemeanewew P .

32 GESTION | V14N2 - MARABRZO0D | wimgestincomiar .

o

Scanned by CamScanner



versas conductas irracionales, inclui-
dos los principios del anclaje (cuando
el predio inicial de algo tiene una indi-
dencia indebida en nuestras decisio-
nesfuturas) ydelarelatividad (cuando
inferimosel valordeun producto apar-
-tir de los predios de ofertas similares).

- Cémo fijar los precios

Suinvestigacién sugiere que, al ven- .-

der un producto nuevo, aun cuando’

no exista nadasimilaren elmercado, -
las empresas deberian comparario .

con algo que el cliente conoce,
Asies, y por dos razones. En'pri- .
mer lugar porque, sin esa compara-
~cidn, el “espacio” para el nuevo.pro-
ducto no esti bien'definido’en la
mentedelagente y.en E‘Qnsccucr}cia,_
le resulta dificil descifrar c6mo darle
un valor. En otras palabras, no sabe-
mos cémo valuar las tosas de manera
aislada. Losegundo es que somos ani-
males de costumbres, y tomar deci-
siones nos complicala vida. ;Cusntas
veces al dia estamos dispuestos a con-
siderar la compra de un producto

analizando todos los factores, pen- -

~ sando en el costo de oportuni-
"dad, etcétera? De alli que nos
. basemosen'decisiones pa- °
© 7 sadas, incluidas  las
' comparaciones con”
.. " otros productos:
T ot s % Vo T 200

estos procesos de décisié

&Eso quiere decir que somos hara: -

ganes para hacer un andlisis racio-
nalyreflexivo de cada producto que
vamosa comprar? | s

. Nocreo quelapalabrasea “haraga-

nes”; en general, pensar es un proce-

s0 complejo, y tratamos de no exce-
) demos."l‘omggnosporejémploaﬁ_\’o
- (Notadel Editor: lamarcalider en los
Est_zdosUnidosdelDigi;ﬁleeoR&

corder, o DVR), ¢Cudl es el valor e
de TiVo para usted? ;Cémo lo". *
calcula? “;Tiene “en cienta: .
cuintos minutcs de anuncios " :
comércia.lgs se estd ahorrando,

multiplicaesa cifra por su ingreso.” |
por hora, le deduce las pausas que ', ",
necesita parairal bafioycomeralgo,
entre otros factores? Todo eso serfa
muy dificil. Por lo tanto, usted confia -
. €0 sus impresiones pasadas y utiliza =

esainformacién para inferir un valor.

. Si las empresas aspiran a entender-
€omo toma deciSiones 1z gente sobre”

sus productos, deben teneren cuenta

comparar su nuevo prodiicto? .

Imaginemos dos universos. En-el

primero, TiVo se compara con tina vi-

deocasetera (VCR), cuyo valor equi-
vale a US§ 200, En el segundo se lo
' compara con uria’computadora, que

cuesta unos US$1.000. Ahora imagi-
nemos que, enambos mundos, el pre-

~ cio del TiVo es de US$ 500. En el pri--

Ier universo, la gente sentird furia y

.- .o lo comprari; en'el segundo, en
- cambio, pensard que és un buer ne--
N B O L W R e e i

gocio:Esta‘es latazén por la que el

principio de relatividad es tan impor-

tante, en especial paralésnuevos pro-

ductos: nos cuesta tiucho calcular el
valor real de los productds yservicios.

éMediantela 6orﬁ'pa'raciérisepijgge. :
realmente, definir el producto? .-
i ::'Si,yloque hayque entenderes qué:
 esa definicién serd perdurable. Con- ..
. sideremos’el ciso del nuevo iPhone. -
- 'No he hablado del tema con Steve’

" pépsl necesita a Coca-Cola, © o

_redundaren '

- ventas.

- puedo espe-’ -
L o w0 Ccular sobré- o
- Entonces, ¢la clave para las empre- " q

sas reside en encontrar, con qué. -
~ iPhone a un precio de
. US§600y,deinmediato,lo
bajé a US$ 400. Eso pudo

 teligente, porque eri ese momento la

un precio muy alto, crea una declara-

y vicevérsa, dado que el
monopalio de un
producto puede

confundir a los
dleﬂles Y i

menores,

Jobs, p.elro. -

que hizo. Lo con-
creto'es que lanzé el

_hab‘er sido un €ITOr, Pero tami-
bién pudo haber sido un truco in-

preguntadel consumidor era: “;Cuil -
es el precio ‘de comparacién?”. De
pronto, algo puéde parecer una gran
ofertaa US§ 400 si hace s6lo unas se-
manasvaliaUS§ 600, o -
 Enelcaso de que Applehiibieralan-
zado éliPhoric a US$ 400, habrii resul
tado dificil saber si lovalfa. Pero el pre-
do inicial de US$ 600y la rébaja poste-
rioraUS$§ 400sirvieron, porque este -
timo precioparecié uriagranoportuni-
dad.Yahora que se ofrece por US§ 200
sigue pareciendo un gran negocio,
porque todavia tenemos en la mente
predios mucho mis altos. _
' Creo que es interesante pensar las
cosas de este modo: uno lanza algo a

Cn
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déndevalor, ylucgo dice: “Lo laﬁxch- i
to". Pero el precio alto sigue pisando '
fuerte en lamente de la gcmc' tod05<”»
rccucrdan quc era dc US$ 600 ol

c.Quepasaco Iasempresasquef"jan .
un precio inicial demasfado bajo; o
hasta ofrecen un producto ounservi-:
co gratuitos para alentarala gentea »
usarlos" ¢No es ésa la razon por. Ia"_
que muchas editoriales online estan”.
en p-oblemas-ofrecneron su contem-‘ “
~dosincargoy, despues, no pudleron e
mover-a los- consumldores de ese.
. punto de andaje" -
‘Lo dertoes que es miy. difici i
u:ndcr el valor de un producto oser-" .
vicio, incluso- despucs -de-haberlos - *
: usado Por cjcmplo “aqué valor.tiene:
pam Usted el correo dcctromco’ No )
‘cabe duda c.que si algo es grdns Ja”

AN ARIELY naciocnlos Esmdoq Umdoa ;peLose u:o en Is! acl. donde estudio Psi
ado‘b Psuolongogmlwa enla Um"cr':xda_

vratchd Duko. Se dcsempona co
v.prediclablyirational.com)

parhmparde cllo: Elno'nbm clcl SlllO aluda altitulode sulibro, Predictably Irmrio'-

nal Araduciclo al espanol como Las trampas el descoy sublifulado *Como L.Oﬂ'

“irofar Josimpulsos irracionales que nosllevanalerror’, -
apublicadoar ticulosenlaspi mupah'qmwslas acadeémicasy cnmedios como
lew )m/\ Times. \Wall Strec ‘ljo'/um/ Wi 1s/nnqronPost Boston Glob:e, Scien=

»

. -ciénalas xmperfeccmnes yconverti- ‘
“rdtodala cxpenenaa en.una profe- . ‘
cia au[ocumphda .

,Por Io tanto, al mar el precxo, los ge-<
. rentesdeb' n de arcomoquze-
renque se
‘i tienen el producto mas barato
dcl mcrcadqumcren csaxmagcn no
'hay problema Péro si quieren una
P ‘unagen dlferente, debcnan consxdc—
rar con sumo culdado sus estrategias
de’ precios. Volvamos al’ c_]emplo de
Apple. Creo que el nuevo precio del - !
', 1Phonc es dcmasxado bamto. Tcngo wun g

}'@

i “ 5 Fotas‘ Cor.tesfaéﬁeiy)[)‘ivulgag'éq .
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unoy la pantalla tictil es fantistica.”

Pero, de pronto, ¢s posible comprar:
lo por US$ 200, y me parece que este
Predolerestavaloracsapantalla

igsg_.qu‘l_é.r'g‘d_é;ir'qﬁe'é_l'préi:ib mas

barato afectard negativamente ia

expariencia’de (05 usuarios conla
- Pantalla tactil del iPhope? - A
‘Silos hacemospensar con cuidado
en el porqué del descuento; ése efec.
to no se producira: AR

Eh__tqr.\'c\s‘e_'s',-grj:él"'c"éiéb del iPhgne, -
dadoque Apple no se esforzsen ex:
Plicar el precio mas bajo. ¢ 168 udy a-
HOS van a pensar que su'calidad ss.,
inferior a1 del progy igin
“Asi es; al menos en algiin’sentido’ ;.
priiﬁiﬁirpj?nb'prempgiimdoiL';a”gén)tc -
no dird-que Apple hizo un producto”
. de menor calidad, pero hay posibili‘;
dades'de que piensén’ que no'es el -
mejor, sino el s,eg_uh'dc}.ly‘_ quizd ng'lo
n};_i‘?gjg‘rx_-con el ~ xsmocuxdado,y la
consecuenda. podria :
rompa mis x‘épida{ncht¢.-“f n

¢Deberia Apple haber explicado Ja*
. redliccion del precio-diciendo, por
ejemplo, que bajs &l costo de fabii.
cacion debidoa '
zaje de'la tecnologia, y simultanea’
mente aségurar que la calidag del
prodiicia s la mishia 1 o
" Cortecto - i

“-Muy pocas (versus muchas)
opciones RERRES
Eltema deJa relatividad plantea e}
interrogantede sitener un monopa-
lio es o mejor que fe puede pasara
Una empresa, Es decir, ¢Coca nece-
sita a Pepsi y Pepsi necesita a Coca .

: p’orquéé_adaunabrinda_unm"arcodé
referencia parala otra?

- Cuando su'producto esti solo e el

mercado, alos consumidores les resul-
@ dificil evaluarloy, por consiguiente,
‘menos gente lo compra. En cambio,.
cuando hay dos productos, la gente
Pucde comparar, y su participacién de

* mercado tiene potencial para crecer.

36 GEsmon |vii

ala det products original? -

- un'estudio mﬁy'intef;sar;te
:un’, almacén’ mon taron un':!
- 'starid en'el que exhibfan

.10,lamayoriadela’
. gente se sentia

. Sobre este punto hay una historia
interesante de una empresa que ven-'

‘diapildorasanticoniceptivas en pases .
, del'tercer mundo: Tuvo, muy poco’
-€xito conunodesus productosytoms.
ladecisién de lanzar otro. Peronore:
© tir6 el anterior del mercado, que era -
. muybarato. El segirido producto, un:
 poco mas caro'y con un nombre qué
“sonaba nortcamericano”; se vendi6 -
. mcjory, iem) r
 las ventas dela primera pildora. De
- .€sa manera hizo crecer.al mercado,

- total:¥ es posible pensar en muchos .

con el tiempo, ayudé a subir

casos parecidos.: ;-

. No estoy tan S€guro, porque cuan-

.* dose ofrece nic}iéitwm.js‘iadas opdiones, lo
7 3 qu’e’s'elogm&sgonﬁmdir,alosdicnles.'
dria s ser. qui. gt "3 TEE T s papane

S

.regl

e ofrecer muy

- Tespectivamente, llevaron:a cabo .

seis mermeladas, yen
otro 24. Por supues-

lOnces, le parece acertadala os.
-trategia de'GM de cfearvarias mar-
‘<as de prodiictos para que Ios con-.
- sumidores ‘pugdan- comparar, al
- Buick con un Chevrolet, un Cadillac
VR Pontiae et N Cadlli

éHay: egla general 'que
- ayude alas empresas:: caminar por
1a delgada Imea entre rmuy
; pb;’-é“s__i’jbcié'ﬁé:sll}:dvf‘réée_r,rﬁU'Chag‘.?

0 de . _.-Sheenalyenigar y Mark Lepper, in-
lacurva de aprendi- vestigadores de ColumbiayStanford,

atraida por el surtido mis
mas mermeladas, mis color,
vidad. Peroluegolesdieronun cupén

vélido para cualquier mermelada de -

gmn.dc:.

- ladenda, en la que habia m4s de 300,

Y descubricron que, entre las perso-
nas que habian visto sélo seis frascos,
el 30 por ciento terminé comprando
mermelada: En cambio, de los que
vieron 24, s6lo compré el 3 por cien-
t0. Y las mermeladas no son un pro-
ducto complejo—son sélofrutayazs-
car—; pero, poralguna razén, 24 op-

‘cionesresultaron demasiadas. -

'En otras palabras, ¢la gente se con-

funde féciimente? -

Hay que tener en cuenta dos facto-
resimportantes. El primero, la existen-
ciade una accién predeterminada.En
ese caso, en realidad, clegir no es tan
complejo. Cuando la gente va al alma-
cénytieneala “mermelada” ensulista,
la compra; haya seis 0 24 opdones.No -

obstante, la confusién cobra impor-

tancia ‘cuando ese

mis acti-

- . item no figura -

o e
g

S

-""_
1T
[l

%3

1
"1
e}
ZApple
‘cometid un
error cuando fijé i
el predo inicial del {
. iPhone en US$ 600
"(sélo para luego bajarlo
a US$ 400 y mas tarde a
' US$ 200), o fue una brillante
"7 7. treta de marketing?
A d R
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i gﬂn'nnr.tamon para probar nues-
tras suposmones, po.que puaae'l 2o
. s‘=requxvocadas Pero, enel rm.ndo

en:la lista; es’ dédﬁ

cuzando lo prcdctermma— > Q

doesno haceralgo. ]
Elsegundo :zctoreslacznu-

. dad de esfuerzo que se pone al

clegir. Es obvio que 25 ncrmeladzs

no son productos cridcos para lama-

yoria de nosowos. Pero, si se tratara

* dealgo Tealmente unponamc, la

gente le prestard mis atencion, y.es

.~ probable queinsistaapesardela con-

-fusién. De'allique nose pueda gene--

“ ralizar, y decir que ocho productos. -

. son demasiados. Ocho mermeladas- -

- podrian serlo, pero ocho automovi-
zles probablementc ‘no.Todo depen-.

~dede loprcdettrmmado yde lamo—
molesm pcrolo queyo es:aba tra@an-

“do dc decirle’era bisico: para probar
'rcalment.c 12 eficacia‘de sus entrevis-
s, tenfan que verificar la mpaadad :

~-de sus prcdxcaoncs ¥, ain mejor, de -

~-vez én ‘¢cuando contratar 2 algunas

m'aaondclzgemc Lt

Como contratar == ,:f,
ala gente’ adecuada ek
‘Usted esun, frrrede!e'\sor de Ia'e'~'

de los negomos, losgeren.essuelen

tomar dec.srores a partir da‘creanv =57
cias que o han sxdo proba/s con -

suf'meme rigar. - -
i Voy a darle’ un buen qemp]o el

proccso de entrevistas unhzado-pam e
~ contratar personal Hace 1inos-aios,

én el MIT, junto con un grupo de,es--
tudiantes del MBA, asisdauna confe-
‘rencia dc Bain- Consultmg sobre su
' proceso de entrevistas. En detéYmi-
_nado’ momento, no- pude con mi
'genioy pregunté: “¢Hasta qué punto
esvilido ese proceso?”. Yel conderen-
ciante respondxo “Crecimos 3tn 20 -
por ciento cl ano pasado EnLonccs

dgc.. ,Qu- buenz no-

;cémo prueban la validez
del proceso?”. Y €l replicé:

- “McKinsey hace lo mismo™. Una
“vezmis, dije: "Me alegra por usted,

_pero és2 mo esuna buena rapus:z _

YanadL “Sime pxchem asesorzamicn-
to, le diriz que e ¢l tinico recurso que
uc'*ccssugcmc Ytambién esposible
quesepa como diferenciar a los bue-

. nos de los malos. Pero, en términos -
~de. ucmpo de sus ejecutvos, cuesta
- decenas de milesde délares enmevis- -
- tara alguien: Emonccs como mini- .-
~Tmo; debefiav erficar que su proccso

“es bueno” . ELhombre se sinti muy .

personasque, ,porel resultado deesas -

“entrevistas, todo indicabaqueno tcn-}

;d.nan un buen dcsempeno laboral
Entoncas,csu con;exoaBam 5que
Cinvierta en.un expennento para

- probar las bondades del proceso de

ntrev.s‘as” )
S, y creo que deben cmpczar por
ser mas rigurososy sistematicosensu -

-metodologia.” Hace algunos. anos,
~.Daniel Kahneman unodelos padres'
“dela econo!
" to; visité la flerza aéreaisraeliy con-

ja del compomumen—

_venciéasuslideresdequeaceptaran
para el entrenamiento de pilotos a
- personasqueno habian superadolas

B Vprucbas Porunlado esunadecmon .

ticia! jLos felicito! Pero-

‘que parece ir cont2 toda légica:
pego, por ¢l otro, es ]2 Gnica maner2
de mqo—a.r}zs pruebas.
'
Es difid] convancer de eso a las em-
oresas, porgueios rraos-...plea..cs
pueden causar estragos. Paro en-
.xﬂndo su pU’to ge Vi es imposi-
ple aprender sino se expnnnﬂ-xta.
Asi es. Imagine que estd e Las
Vegasyhaydos :zpmdcmaq.x.,._sca—
gamonedas. Usted ha jugado con €l
Dﬁmcr tipo de miguinas. woda la
noche, de modo que s2be cuinto di-
_mnero da, pero con el segundo tipo ha
Ju;acounz.spoasscm Porlo:zm.o,
“no sabe si el primer Gpo es mejor que
cls:gundo Sitienc planesde quecar-
se varias semanas en Las Veges, i00
smameJoerc"unpowdc dinero
al prindipio para descubrir qué m2-
quina es la mc_]or’ Prcsumiblc.ucnr_
Bzm vaaseguir ensu n'goc'.o durzn-
te mucho dempo. Entonces, ¢no de-
‘beria encontrarla manera de OpUmi-
zr suscntrm.sz paracllzrgo plazo?

s §ES; czerto aerc t;l vazles actu:les
e;emhvo: de Bam p-m;en ‘en que
sus carrerastermm: ran anun pla

relauvarren.e corto;. de mcdo qua,
para elles; p'obablar‘er'@ ia expe-
rimentacion no vaiga lapena. - '

-parte @ del problema de muchas em-
prcas Laspcrsonas ucncnmm.cxo— -
_nesque,en ocasiones, son erréneas,
© yenmuy pocos casos se les exige so-
meter esas hipGtesisa una prucba -
gurosa. Ahora bien, ambién es der-
to que la ggperimentacién sélo es
- buena paracllargo plazo. Esunapér-
.didadecorto plazopara obteneruna
ganancm en el futuro. Creo que mu-
~chas empresas tienen una perspccn—
va cortoplamsta y ésa es la razén por
‘a cual no invierten en el aprcndxza-
je. Pero, al mismo tiempo, deberian
-tener conciencia de que las actuales
pracucas de contratacién son malisi-
-mas; obtendrian mejores resultados
.si fucmn 4 una universidad y contra-
‘taran rccxen gﬂduados al azar
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Hacia mejores declsiones
- Con respecto a la toma de decisio-

ries grupales, meparecid fascinante -

su mvcstlgaclon scbrelamaneraen
que la gente pide la comida en un
‘restaurante. Usted demastré que
' cuandoelmozolevanta elpedidoen

formasecuencial entrelos integran-

tes'de un grupo, después de que la
' prlmera persona ordenaun plato,es
peco probable que los demas pidan
lomismo, porque na les gustaqueel
resto considere que se estdn co-
piando. Me preguntosn esto sucede

habltualmente en las reumones de

“negocios...

Parece mcrcfblc pcro todos sien-
ten la necesidad de decir algo, aun-
que se trate de algo ligeramente dife-
rente de lo que ya se dijo. Hace algu-
nosafios,en el Media LabdelMIT cre-
amos " un" software . llamado - “anti-
groupware Quenamos mvcsL1gar
por qué, cuando se reline a varias per-
sonas inteligentes en una sala, como
grupo-toman malas decisiones. El
propdsito que nos impulsaba era en-
‘contrar una manera de usar la tecno-
logla para evitarlo. <Como elu'mn:u',
por ¢jemplo, 1a adhesion i irrestrictay
la obedlcncm exagcrada?

c.Como funciona ese software"
Teniamos miiltiples versiones, y
" uno de los problemas que investiga-
mos fue la prescncm de una figura

que impone ‘autoridad. Cuando su -
“Creo que deberiamos’

jefe dice:
hacerX", ¢qué probablhdadcs hayde
que usted vote por una opci6n dife-

rente? Otra de las cosis que analiza-

" mos fue la adhesién irrestricta. Si
cinco- personas dicen lo mismo,

cm:nc usted mas posxblhdadcs dese- -

* guir ese ejemplo? Entonces disefia-

- mos herramientas tecnolégicas basi-
cas para votar. La gente podia votar
de manera anénima, e investigamos
diferentes mecanismos. Yo podria,

por c_]cmplo, asignarle mi voto a.
usted si creo que es un gran experto

" enuntema cspcmﬁco pero usted no
sabna quc yo Voté porustéd

También crcamos situaciones en
las cuales la gente. podia votar, ver el
rcsulmdoylucgo cambiar el voto, yasi
dummc varias rondas. Y también tra-

- tamos de conseguir que descifraran

cudnto les importaba un ‘tema. Por
ejemplo, les prcscnmbamos 10 cosas
sobre las cuales debian tomar decisio- -
nesyles :mgnabamos 100 puntos y.
ellostenfan que distribuir esos puntos
entre los 10 temas. Asi;'sia algmcn le

- importaba mucho el tema seis pero |

nadalosrestantes, podxnasxgnarlc sus

' 100 puntosal tema seis:

..Demodo uue, en esencia el softwa-'

re trata de ayudara la gente a evitar
las diferentes trampas que i'ayen la
decision grupal.- s

Los grupos son 1mpomntes para
compartir informacién, pcro no son

‘buenos cuando es necesario tomar de-
. dsiones. Basicamente, entonces, crea-

mos una herramienta para que la’
gente tomambucnas decisionesenun

 grupo, y teniamos laesperanzade que .
- algunas companms quisieran usarla,

pero ningunase mostré dispuesta: En.
nuestra’ opuuon. el software era muy |
bueno, pero ninguna empresa quiso

- probarlo enun cxpcnmenlo rcal

EA qué se debe esa retlcencla"
Creo que ‘las’ empresas tienen
mucha confianza en la toma de. dcc1-

 siones'grupal. Los grupos no son 1ti-

lesparaque lagente tome mejores de-

' cisiones, perosi i paraquesesientamds
segura de la decisién después de ha-
bcrla tomado. En consecuencia, las

compaiiasintuyen que las decisiones

~grupales son fantisticas, cuando en

rcahdad noes 351

Las normas soclales

Algunas empresas también tienen
problemas para manejarse con las

normas sociales; esas reglas no es--

critas ni definidas exphdtamente
que permlten el buen funcmna-
mxento de ungrupo. b= :

Es verdad, aunque la mayona  de

. fisotros tiene acertadas intuiciones
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sobre las normas sociales en l1a vida
personal. Imagm: que tiene una cita
con una mujer. Van al cine, luego a
comery, micntraslallevaderegresoa
su casa, se inclina para besarlayle
dice: "|Qué interesante] Hasta este
momento gasté US$ 100", En reali-

.dad, usted nodijonadaqueellanosu-

piera. Los predos estin impresos en
las entradas de cine ylos platos de co-
mida tienen el precio indicado a un
costado. Pero basta que mencione lo
que gasté para que convierta la rela-
cién sacial en financieray, al hacerlo,
laabarata. Y creo quesibien todos en-
tienden esto en sus vidassociales, no
lo entienden en la relacion emplea-
dor—cmplcado

No es facll, porque lasempresastie-
.nenque encontrarun delicado equi-

librio. Por un'lado, les pagan a sus
empleados para que hagan deter-

- minado trabajo, de manera que la

relacidnes bisicamente econémica
y esta regida por el mercado. Por el
otro, necesitan motivarlos para que
hagan algo més de lo que les exige
el deber, En otras palabras, quieren
que el personal sienta que la rela-
cion empleador-empleado supera
lo meramente econdémico. '
Parte del problema tiene que ver
con la confusién. Si yo le pago por
hora o por palabra que usted escribe,
estd muy claro que nuestrarelaciénes |
econdmica. Pero sile pago por mes o
poraiio; no es tan claro.Ysinole pago.
en efectivosinomedianteuna transfe-
rencia bancaria, larelacién es todavia
menos directa. §Y qué pasaria si, ade--
mis, le brindo cobertura- ‘médica?
Dicho sea'de paso, algunas empresas
suelen detallar, en los recibos de suel-

. do, cuinto dinero gastaron en cober-
" tura médica. Dicen: “Su sueldo es de

US$ 80.000, pero gastamos Otros -

-12.000 al afio en beneficios de salud”.
" Esole estd indicando que su compen:
. sacién total es de US$ 92.000. De

modo que si otra empresa le ofrece

'US$93.000, usted ve conclaridad que
’ podna estar ganando mis. . .-’ '
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5ino a otra playa. O porque quierc

. tarde en la oficina? ;Bajo qué condi-
~ cién destinarfa menos tiempo ainves- . . .
. tigar qué anuricios de empleo hay en” -
el peri6dico 6 en un sitioweb especia- - -

- leal? Yo creo que esa condicionson las:

-vacaciones. ¢Por qué? Porque hay - .
“cosas que son ineficientes desdeel. . -

cientes:‘en
*:términos so-
- clales y de.moti-"
vacién: A proposi
. mads le teme Microsoft es a

* trabajan gratis? Piénselo.

. mercado?

o segu.hdo,iUlss 2,40 porel sigui:xi'tie'y e

asf sucesivamente, y que podian de-

esencia, lo que estibamos pregun-
tando era: ¢cudl es el valor marginal
de su trabajo? A un grupo de perso-
nas, cada vez que terminaban un
robot, les preguntibamos si
querian otro; y si ]a respuesta

era positiva, les ddbamos las pic'-
zas, nos llevibamos el robot termi-
. nado y lo guarddbamos en una caja.
Al segundo grupo, una vez que ter:
minaban el robot, lo desarrnabamos
delante de sus propios ojos, y luego

bajo acl.ual se debilitarfa.
Imagine que yo era su cmplca-' "
doryguclc ofrec{US$1.000 cn
cfectivo o vacadiones en las Ba-
hamas. Presumiblemente, a usted .
le convendria aceptar el efectivo
porque no quiere ir a las Bahamas

Y entonces la motivacién poreltra-

prescindir de las vacaciones y com-
prarse un nuevo iPod. Entonces, al

st M St s
zangxull: :lf‘:;i)r:n:ig::: ‘a%:jgt;?é .. Trasun &Pt_?rivmelgh? M lo devolviamos para que volvieran
condicién —el efeativo o vacaciones.: - elaue s ,'?:él?"in A a construirlo. Llamamos a esto con-
en las Bahamas ceria usted [mas e+ .~ < .f‘fﬁgm;&,‘ e hiaa, .. -dicion sisifica” (por Sisifo, a quien.
: 1 ‘ ' los dioses habian condenado a em-

- un descubrimlento crudal -

" sobre la motivadén = . pujarsincesarunarocahastalacima

de una montafia, desde donde volve-
ria a caer una y otra vez, para cjem-

ceptivo a mi pedido de quedarse el -
préximo lunes trabajando hasta mds

_ble queun trabajo inadl). .

~ taban haciendo lo mismo:
- construian robots 2 cambio
dedinero.Perolociertoes
_que la gente del grupo

que veia c6mo se destru-

lizado? ¢Bajo qué condicion seriamas

punto de vista finan- ~
ciero,: pero.efi-=" -

. trar un pequeno signifi-
. cado en algo.tan. trivial
. como’ construir robots

to, ¢no le parece sor-
Lego, y eso los sostenia.

prendente que alo que <

una organizacién de personas que

-7 tender cuin’poco signifi-
cado hay que afadir al trabajo de la

' gente para aumentar su motivacién.
-Setratade que losempleados sientan
"que estin haciendoalgo importante,
que. estin haciendo una verdadera
contribucién, y, desde esa perspecti-

Entonces, usted cree que las em-
presasapuntaranaserorganizacio- =
nes como Linux, mas basadasenla -
comunidad queimpuisadas porel .

" Me parece qu¢ el argumento cen-’
tral es el significado que lagente ex-- .
trae de su trabajo. Permitame con-
tarle un experimento en el que les
pedimos a dos grupos-de personas.
quie construyeran robots Lego. Les
dijimos que les pagariamos US$ 3
por'el primer robot, US$ 2,70 porel . °*

perior ala de Microsoft:®
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En esencia, los dos grupos es- -

_’{a su'trabajo odiabala
. tarea. El otro grupo, en
* cambio,.podia encon-

* Parami, ése fue un descu- -
brimiento increible: en- -- -

va, Linux tiene una historia muy su-

plificar que no hay castigo mds terri- - '
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