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4. NORMAS SOCIALES VERSUS

NORMAS ECONOMICAS
Wikipedia y tu deseo de contribuir
0 algo mds grande que to

1. ¢Cudnto valen los favores? Lo que sucede
cuando les ponemos precio

Imagina que me invitas a cenar a tu casa. Te has leido el libro
vy has dicho «pero cuantas cosas Utiles he aprendido, voy a
invitar a Ana a casa para que me cuente mas sobre el teman.
Estoy encantada de que me hayas invitado y decido buscar un
regalo para llevarte en agradecimiento. Pienso en comprarte
chocolates o vino, pero como estoy a dieta y prefiero evitar
la tentacién en caso de que decidas abrir la caja al final de la
cena, decido ir a una vinoteca. Al llegar, hablo con el depen-
diente y le digo que quiero gastarme alrededor de cuarenta
euros en un vino. Miramos algunos y me sugiere una botella
magnum de Abadia Retuerta Seleccion 2014. Mientras tengo
la botella en mis manos comienzo a pensar que a lo mejor
por ese dinero preferirias un DVD de edicién limitada de los
Rolling Stones o el robot BB-8 de Star Wars. Asi que, tras pen-
sarlo un poco mas, decido no comprar la botella y salgo de la
tienda con las manos vacias.



Cuando llego a tu casa te digo «iMuchas gracias por invitarme
a cenar! |ba a traerte una botella de vino, pero como no sabia
si te gustaba o si preferias otra cosa en su lugar, he decidido
darte estos cuarenta euros para que puedas comprarte lo que
te apetezca con ellos». Lo mas probable es que me mirases con
cara de «éPerdona? déQué me estas diciendo?» y te resistieras a
recibir los cuatro billetes de diez euros que te estoy ofreciendo.
Esta claro que las cosas no funcionan asi, pero ite has plantea-
do alguna vez por qué?

La explicacion tiene que ver con una forma muy particular que
tenemos para interpretar los intercambios sociales y econdmi-
cos. Y que, como los otros sesgos cognitivos, no tiene nada de
racional, al menos como se entiende en la economia clasica, y
sin embargo funciona de forma automatica y predecible.

La psicologia explica que existen dos extremos en el continuum
de los intercambios entre personas: en un extremo estan las nor-
mas sociales y en el otro las normas de mercado o econdmicas.

Las normas sociales tienen que ver con los favores y acciones
altruistas que hacemos por los demas sin esperar nada a cam-
bio y que solemos hacer por placer, pensando en nuestra re-
putacidon ante los demas y por el sentimiento de satisfaccion
con nosotros mismos. Favores como «éTe importaria vigilar a
mi perro mientras entro al supermercado?», «éPodrias recoger
el paquete de Amazon mientras estoy ausente?», «éPodrias se-
guirme y darme un me gusta en mi canal de YouTube?». Las
normas sociales tienen que ver con nuestra naturaleza social y
nuestra necesidad de pertenecer a una comunidad, y, por regla
general, no requieren de un pago instantdneo a cambio, como
cuando alguien te ayuda a subir tu maleta al compartimento
del avidén, sin esperar que tu tengas que ayudarle con la suya.
Este tipo de favores generan una satisfaccion mutua, aunque no
exista una reciprocidad inmediata.

En el otro extremo del continuum estan las normas de mercado
que regulan intercambios basados en beneficios comparables
y, sobre todo, en pagos hechos en fechas concretas. Ejemplo
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de ello son los salarios, alquileres, hipotecas, intereses o pre-
cios. En estos casos hacemos las cosas Unica y exclusivamente
por dinero.

Lo que sucediod en el ejemplo de la botella de vino que nunca
compré es que ambas normas, la social y la econdmica, solo fun-
cionan si se aplican por separado, pero si se mezclan es cuando
te quedas pensando: «Esta es la ultima vez que invito a Ana a
cenar a casa». Lo cual claramente puede crear un problema
0 una opinidn distorsionada de lo que realmente ha sucedido.

Imagina que te quedas sin bateria en el coche y pides ayuda a
tu vecino. Lo mas probable es que quiera ayudarte. Pero iqué
sucede si le dices «muchas gracias por ayudarme, toma, déjame
pagarte tres euros»? {éQué crees que diria? «Genial, me parece
estupendo, te ayudo y ademas me llevo dinero». Probablemen-
te no. Porque en el momento en el que le ofreces dinero, la
ayuda que te iba a prestar se convierte en trabajo, y entonces
te dird que él no carga baterias por tres euros.

HealthTap, una empresa de Silicon Valley, ha sido capaz de ex-
plotar las normas sociales desarrollando una aplicacién de salud
qgue permite acceso global, gratuito e instantdneo a doctores.
Los médicos, muchos de ellos de gran prestigio, ofrecen parte
de su tiempo de forma voluntaria para responder preguntas so-
bre salud a través de la aplicacién, de manera que quien usa el
servicio tiene la certeza de que las respuestas son ofrecidas por
un profesional. Estos son algunos de los comentarios de los doc-
tores al explicar por qué hacen este trabajo de forma altruista’

«Unirme al equipo médico de HealthTap me ha permitido
cumplir el suefio que tenia cuando comencé a estudiar
medicina: ayudar al mayor nimero de personas a Vivir
mejores y mas largas vidas y cuidarse ellos mismos». Doc-
tor Héctor Lozano.

«HealthTap me permite ser parte de algo mas grande que
mi propia practica. Es gratificante ser parte de una orga-
nizacidon que marca una diferencia en la vida de miles de
personas». Doctora Heidi Fowler.
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«Es satisfactorio recibir una nota de agradecimiento de un
desconocido en alguna parte del mundo a quien pude ayu-
dar respondiendo una pregunta que es extremadamente
simple para mi y que significa todo para esa personan.
Doctor Michael Pérez.

Sin duda, la posibilidad de trabajar de forma altruista es una
de las motivaciones de los doctores que se unen al proyecto.
Ahora bien, imagina que HealthTap decide cambiar su modelo
de negocio y empieza a ofrecer un euro a los profesionales por
cada consejo médico que den online. Seguramente el resulta-
do seria diferente, porque en ese escenario aplicarian las reglas
de mercado, y los doctores compararian el coste-beneficio del
esfuerzo que supone dedicar su tiempo a atender pacientes,
de responder a sus preguntas y lo que ganan en su consulta, y
habrian concluido que la oferta econdmica no se justifica. Por el
contrario, cuando no se menciona el dinero, la relacién se rige
Unica y exclusivamente por normas sociales, y los mas de cien
mil doctores que hoy forman parte de HealthTap lo hacen por
su reputacion, por cumplir su suefo de ayudar al mayor niumero
de personas posible y por la satisfaccion de contribuir al bien-
estar de otros.

El mismo fendmeno de las normas sociales lo comprobd mi
amigo Alex, que después de practicar judo durante muchos
anos en su juventud, decidid retomar las clases con un maestro
sensei entrenado en Oriente y del que habia escuchado mara-
villas. El maestro tenia un grupo de fieles seguidores que se
reunian cada miércoles a las ocho de la tarde en el gimnasio. El
primer dia que Alex fue a clase, nadie en el gimnasio ni tampo-
co el profesor le cobraron. La segunda vez que fue, se acerco a
un compafero para preguntarle como funcionaba la mensuali-
dad, y este le explicd que eran gratuitas. Apenas podia creerlo.
iClases de judo con uno de los grandes sensei sin pagar? Ese
dia me llamd muy contento, me contd qué tal le habia ido y me
dijo que estaba sorprendido e incluso un pelin incémodo. No
entendia cémo era posible no pagar por unas clases tan magni-
ficas. La tercera semana, antes de entrar, se acercé a un grupo
que llevaba tiempo con el maestro y les preguntd sobre el pago
de las clases. Uno de los mas veteranos le explicd que en su dia
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habian intentado pagarle, pero que la respuesta del sensei fue
clara «si os cobrara por las clases que os doy, mas de la mitad
no podria permitirselas». Desde entonces, por su cumpleafhos y
Navidades los alumnos recaudaban dinero para comprarle rega-
los en agradecimiento a su dedicacidon y ensefanzas.

Ahora vamos a ver el interesante experimento que hicieron en
una guarderia®?. Como en cualquier guarderia del mundo, y esto
seguro gue puede resultarte familiar si tienes hijos, mientras al-
gunos padres siempre son puntuales y llegan a tiempo a recoger
a los nifos, otros suelen llegar con retraso. Los nifos a los que
recogian mas tarde tenian que quedarse con el profesor, que mi-
raba impaciente su reloj esperando a que el padre o la madre por
fin se acercara. Cuando el padre finalmente llegaba, mortificado
por llegar tarde, se encontraba con el rostro de desaprobacion
del profesor. Como se sentia culpable pedia disculpas, en algu-
nos casos justificaba el motivo que le habia hecho retrasarse vy,
sobre todo, prometia que no volveria a ocurrir.

El experimento liderado por dos profesores de la universidad
de California y de Minnesota, consistid en poner pequefias mul-
tas a los padres que llegaban con retraso a la guarderia para
entender si esto fomentaria un comportamiento mas puntual.
d¢Qué crees que sucedid?

Imagina que eres un padre y que estas en la oficina terminando
de escribir un correo muy importante para tu jefe, de repente
miras tu reloj y ves que es hora de salir si quieres llegar a tiem-
po para recoger a tu hijo en la guarderia. éQué harias si ahora
sabes que te cobran una multa por llegar tarde? Probablemente
decidirias terminar de escribirlo, porgue entiendes que te com-
pensa pagar la multa para que la guarderia cuide a tu hijo por
unos minutos extra.

El estudio demostré que, inmediatamente después de incluir
las multas por llegar tarde, el numero de padres que llegaban
pasada la hora aumentod drasticamente. El sentimiento de culpa
habia sido reemplazado por el sentimiento de estar pagando
por un servicio. Tras ver los resultados y el efecto perjudicial



en la puntualidad de los padres, el director de la guarderia y
los profesores decidieron eliminar las multas y volver al sistema
original. éQué crees que sucedid esta vez?

Pese a eliminar las sanciones, los padres siguieron recogiendo
tarde a sus hijos. No solo no habia multas, sino que el senti-
miento de culpabilidad habia sido eliminado en el momento en
que les cobraron por el tiempo extra. El estudio demostrd que
una vez que se introducen normas de mercado (multa) en la
relacion social, que hasta entonces se habia basado en la res-
ponsabilidad y el sentimiento de culpabilidad de los padres, las
relaciones sociales no vuelven a restablecerse hasta pasado
mucho tiempo.

Las normas sociales y de mercado no son aditivas, es decir, cuan-
do una llega la otra se va, y viceversa. En este ejemplo, cuando
las normas sociales colisionan con las normas de mercado, la
norma social desaparece, y por mucho tiempo, porque como
todos sabemos, una vez rotas, las relaciones sociales tardan mu-
cho en restablecerse.

2. ¢Como es posible que la enciclopedia
mas grande del mundo se construya
de forma gratuita?

Las normas sociales tienen mucho que ver con la forma en que
las empresas generan compromiso con sus empleados. En este
sentido, estudios actuales sugieren que el dinero tiene un me-
nor impacto en la motivacion del que histéricamente siempre
se le ha atribuido.

Una de las razones de este fendmeno, que puede parecer con-
traintuitivo, tiene que ver con el hecho de que los seres huma-
nos solemos pensar y actuar en escalas de tiempo de larga
duracion, y en contraste, el dinero es una herramienta que fun-
ciona de manera puntual y en el corto plazo. Por eso, académi-
cos como Dan Ariely sostienen que lo que verdaderamente nos
motiva en el largo plazo tiene que ver con encontrarle sentido
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a nuestro trabajo y sentirnos valorados por o que aportamos.
Ademas, Daniel H. Pink en su libro Drive sostiene que el dinero
no es un factor motivante, sino un factor desmotivante. Es decir,
qgueremos recibir un salario que creemos justo por nuestro tra-
bajo en base a las normas de mercado; y cuando no es asi, nos
sentimos injustamente tratados y nos desmotivamos.

Por otra parte, cuando nos sentimos pagados de manera justa,
entran en juego las normas sociales y los tres elementos que
segun Pink son los que realmente nos motivan:

e Propésito: Sentir que trabajamos por algo mas grande que
nosotros.

e Autonomia: Capacidad de tomar decisiones y sentirnos en
el lugar del piloto.

e Maestria: La posibilidad de mejorar y aprender nuevas cosas
mientras se trabaja.

Muchas empresas de Silicon Valley han sabido distinguir y apli-
car con gran éxito las reglas sociales y de mercado, asi como el
conocimiento de lo que nos motiva. Y al hacerlo, han consegui-
do la dedicacion y el compromiso de personas que trabajan por
la simple satisfaccion personal y el sentimiento de que con su
trabajo contribuyen a algo mas grande que ellos. Un ejemplo lo
veiamos anteriormente con el caso de HealthTap, pero veamos
alguno mas.

Si hay algo que ha revolucionado la forma en la que colabo-
ramos ha sido el llamado software de coédigo abierto (open
source). GitHub es actualmente una de las empresas de desa-
rrollo de software mas avanzadas del sector. Su modelo con-
siste en una plataforma que fomenta el trabajo colaborativo,
permitiendo que individuos y empresas compartan el cdédigo
fuente de sus programas para que cualquiera pueda trabajar
sobre ellos. GitHub surgid¢ en 2007 con la idea de que «muchos
de nosotros somos mas inteligentes que solo unos pocos» y
con la conviccidon de que hay gente que estd dispuesta a dedi-
car horas de trabajo por el solo hecho de sentir que contribuye
en proyectos que valen la pena.
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Un ejemplo asombroso del tipo de colaboraciéon que se gene-
ra en este ambiente lo vivid Microsoft. La empresa cred en el
ano 2000 una tecnologia llamada .NET, una plataforma cerrada
para desarrollar software para bancos y aseguradoras. En 2014,
y coincidiendo con el nombramiento de Satya Nadella como
nuevo CEQO, Microsoft decide abrir el cdédigo fuente de .NET en
la plataforma GitHub. Permitiendo asi que toda la comunidad
pudiera trabajar en el software e incluir desarrollos en el pro-
grama, algo sin precedentes en la historia de la compafiia. En
solo seis meses, Microsoft consiguid mas personas trabajando
en .NET que en los catorce afnos desde su creacion. Un dia,
Microsoft anuncié que en el futuro iban a invertir en la platafor-
ma para que pudiera utilizarse también en Mac y en Linux. Al
dia siguiente la comunidad dijo «Fenomenal. Muchas gracias.
Nosotros nos encargaremos de hacer la version para Mac». En
solo una noche la comunidad de GitHub cred la versiéon de la
plataforma de .NET para Mac, como regalo a Microsoft por ha-
ber abierto su codigo fuente®. éNo te parece increible?

Otro ejemplo que seguro que habras utilizado en algun mo-
mento es Wikipedia. La enciclopedia de referencia de internet
que surgié en 2001 como una empresa sin animo de lucro con el
objetivo de consolidar el conocimiento de toda la humanidad.

Actualmente la version en inglés incluye mas de cinco millones
de articulos y se hacen diez ediciones por segundo en el mun-
do. éComo lo hacen? Teniendo voluntarios que hacen de wiki-
pedians, que son basicamente editores que escriben y revisan
los textos, corrigiendo errores o resolviendo disputas entre
articulos. Excepto algunos pocos empleados a tiempo completo
de la empresa, las personas no reciben ninguna compensacion
monetaria a cambio de su trabajo, simplemente satisfacer su
deseo de contribuir a que el conocimiento humano sea accesi-
ble a cualquier persona en el planeta.

También reconocerds a los usuarios que contribuyen con sus
reseffias en Amazon, Tripadvisor o Glassdoor, por citar algunos
ejemplos. Lo hacen por el hecho de compartir con otros su expe-
riencia y, en muchos casos, esperando ayudarlos en la toma
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de sus decisiones. Estas tres compafiias no habrian podido esca-
lar y tener el éxito que han conseguido si no hubieran entendido
que el dinero es muchas veces la forma mas costosa de motivar a
las personas y que las normas sociales no solo no cuestan dinero,
sino que, en su gran mayoria, son mas efectivas al estimular
la motivacion intrinseca alrededor de un propdsito relevante y
de largo plazo para las personas.

3. La verdadera razén por la que Google da
comida gratis a sus empleados

Imagina que has hecho un extraordinario trabajo y tu jefe deci-
de que quiere recompensarte. Para ello te ofrece escoger entre
un bono de 1000 euros o un fin de semana en la playa en un
hotel de lujo.

Déjame adivinar tu respuesta... Probablemente preferiras el
dinero, asi puedes escoger entre irte a la playa o a la montafa
0 a un hotel mas econémico, y con lo que te sobra comprarte el
ultimo gadget o el jersey monisimo del que te has enamorado,
o poner el césped artificial en la terraza. ¢Me equivoco?

La teoria econdmica clasica nos ha enseflado que el dinero es la
opcion mas eficiente, pero ées en realidad la mas eficiente des-
de un punto de vista social?

Imagina por un momento que, una semana después de haberte
ido al hotel al que te invitaba la empresa o haber recibido el
cheque con la bonificacion, te piden quedarte a trabajar en un
proyecto importante que tiene que estar terminado antes de la
reunion con el cliente en una semana, y hacerlo supone trabajar
algunos dias hasta la medianoche. Hay estudios que demues-
tran que, en los casos en los que se ha dado un bono en efecti-
vo, No se ha creado ningun capital social, y, en consecuencia, la
pregunta mas comun del empleado es «iY cuanto vas a pagar-
me por hacerlo?». Por su parte, en los casos en que el empleado
ha disfrutado del fin de semana en la playa por cortesia de su
empresa, se ha creado una especie de contrato social que hace
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que el empleado sienta una ligera obligacidon moral y que esté
dispuesto a esforzarse mas.

Los viajes anuales a destinos exdticos que se ofrecen a los
mejores vendedores o empleados del aflo con un acompafian-
te son un mecanismo gque ha sido utilizado durante aflos para
motivar las fuerzas comerciales y ejecutivas de las empresas.
Y aunque los regalos y otros beneficios sociales puedan pare-
cer una forma ineficiente de distribuir recursos, hay estudios
gue demuestran que cumplen una misién relevante a la hora
de nutrir las relaciones de reciprocidad con el empleado en el
largo plazo y generar sentimientos positivos hacia el trabajo
y el empleador. Aunque no todas las técnicas funcionan acti-
vando el potencial de todos y cada uno de los empleados, lo
cierto es que aquellas companias que deciden experimentar
fomentando normas sociales estdn teniendo mucho mas éxito
gue aquellas que se quedan en la respuesta facil de siempre:
el dinero.

Se dice que cuando Google comenzaba a crecer, Sergey Brin,
uno de sus cofundadores, pidid a los arquitectos de las ofici-
nas que nadie debia estar a mas de sesenta metros de distan-
cia de un lugar con comida. Este fue el inicio de que Google se
volviera archiconocido por ofrecer comida gratuita a sus emplea-
dos, desde buffets de desayuno y comida, hasta snacks du-
rante todo el dia. Laszlo Bock, quien dirigid las Operaciones
de Personas en Google durante diez afos, explica que, ade-
mas del beneficio social para el empleado y el incremento de
productividad que supone que los empleados no tengan que
desplazarse fuera de la oficina, el propdsito de las estaciones
de comida y bebidas consiste en fomentar que los empleados
dejen su lugar de trabajo e interactien con otros colegas.
Explica, ademas, que los lugares donde hay comida estan estra-
tégicamente situados entre equipos de trabajo que, por la na-
turaleza de lo que hacen, nunca habrian coincidido. De esta
forma se crea un contexto en el que las personas se ven en la
necesidad de interactuar y colaborar, generando como mini-
mo conversaciones agradables de donde pueden surgir ideas
para futuros proyectos.
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La decisién de ubicar la comida de forma estratégica se basa
en estudios del sociélogo Ronald Burt, quien sostiene que las
ideas mas innovadoras ocurren siempre en lo que se conoce
como agujeros estructurales de la red. Tanto las sociedades como
las empresas tienden a organizarse alrededor de intereses
comunes o departamentos, que trabajan por regla general de
forma independiente. Por eso es importante generar espacios
en la red que fomenten el pensamiento grupal entre miembros de
distintas estructuras, porque solo asi se consiguen generar
ideas mas innovadoras y creativas a lo largo de la organizacion.

Otra empresa en Silicon Valley que aplica la diferenciacion de las
normas sociales y de mercado es Basecamp.com, una conocida
compafia de desarrollo de software colaborativo y de proyectos.

Ademas del salario, la empresa ofrece una generosa politica de
vacaciones, seguros médicos, planes de pensiones, una semana
de 32 horas durante los meses de verano y un mes de tiempo sa-
batico cada tres afios. Su CEO, Jason Fried, comenta que desde
que la empresa se establecid en 1999 ha conseguido mantener
practicamente a todo su personal, algo casi impensable en la gue-
rra de talento que existe entre las empresas nativas digitales.

Netflix, por su parte, tiene una politica que permite al emplea-
do tomarse todas las vacaciones que estime oportunas. Basan
su decisién no solo en la confianza de que el empleado hara lo
correcto a nivel personal y profesional, sino que entienden que
la creatividad que tanto persiguen en sus empleados surge, en
su gran mayoria, fuera del trabajo.

Amazon ha hecho lo suyo para activar el sesgo de las normas
sociales. Para ello, su fundador y CEO Jeff Bezos convencido del
poder de la educacidon, ha liderado el lanzamiento en abril de
2018 de una iniciativa pionera para los empleados llamada Career
Choice Program®. A través de este programa, Amazon financia el
95% de los gastos de educacion y hasta un maximo de 12000
ddlares en cuatro afios a cualquier empleado que lleve mas de un
afo en la compaiia. Los programas a los que pueden asistir son
grados de alta demanda de ocupacion en la sociedad, segun
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el Departamento de Estadistica y Trabajo de Estados Unidos,
como por ejemplo grados en mecanica de aviones, en machine
learning o en tecnologias de laboratorios médicos o enfermeria.
Y solo patrocina este tipo de grados porque su objetivo es que
sus empleados puedan desarrollar una carrera tanto en Amazon
como en cualquier otro sitio.

Un economista de la teoria cldsica sostendria que cualquier
transaccién en la que te den una recompensa monetaria, por
poco gque sea, siempre serd mas eficiente que otra en la que no
recibes nada de dinero. La economia conductual por su parte
defiende que, muy al contrario, las relaciones sociales pueden
suponer ventajas que superan a las que se consiguen con solo
dinero. Por eso el hecho de invertir en regalos, favores y bene-
ficios para los empleados, a pesar de que no se consideren
eficientes desde un punto de vista econdmico, es una de las
mejores opciones para mantener vivo y funcionando algo que
es de sumo valor en el largo y mediano plazo: las relaciones
sociales y el compromiso y la confianza entre el empleado y
la empresa.

Ahora bien, nunca olvides lo que sucedié con los padres de
la guarderia: en el momento en el que se rompen las normas
sociales, es dificil restablecer las relaciones. Para motivar a los
empleados no basta con ofrecerles viajes de ocio, comida gra-
tis o tiempo sabatico, ademas, las empresas deben mantener
y nutrir el contrato social apoyando al empleado durante los
momentos en los que mas lo necesita. Por eso la criticidad que
tienen los jefes, fomentando espacios de confianza y seguri-
dad emocional para los miembros de su equipo. Es un equilibrio
fragil, pero cuando funciona, supone la diferencia entre lo que
consiguen empresas como Google o Basecamp, y lo que otras
no logran siquiera imaginar.
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