
Il problema 
della candela, 
recentemen-
te riproposto 
dal consulen-
te Dank Pink, 

è stato ideato nel 1945 dallo 
psicologo Karl Duncker. Il test 
è stato usato in un gran nu-
mero di prove nelle scienze 
comportamentali. Ecco come 
funziona. Supponiamo che io 
diriga l’esperimento. Vi porto 
in una stanza, vi do una can-
dela, alcune puntine da dise-
gno e dei fiammiferi e vi dico: 
“Quello che dovete fare è at-
taccare la candela al muro in 
modo che la cera non coli sul 
tavolo”. Come procedete?

vari tentativi

Molti cominciano a pin-
zare la candela sul muro con 
le puntine. Non funziona. 
Alcuni hanno una grande 
idea: accendono un fiammi-
fero, sciolgono un lato della 
candela, cercano di farla 
aderire al muro. È un’idea 
grandiosa, ma non va. Alla 
fine la maggior parte delle 
persone trova la soluzione. 
La chiave è superare quella 
che si chiama fissità funzio-
nale, ovvero rimanere pri-
gionieri del paradigma per 
cui la scatola ha una sola 
funzione. Voi guardate la 
scatola e la vedete solo come 
un contenitore per puntine, 
ma può avere anche un’altra 

diretto ad affinare il pensiero 
e accelerare la creatività, ma 
funziona esattamente all’op-
posto: offusca il pensiero e 
blocca la creatività.

La cosa interessante di 
questo esperimento è che 
non è un caso anomalo. È 
stato ripetuto moltissime 
volte per quasi 40 anni. Que-
sti incentivi condizionati, 
cioè “se tu fai questo ottieni 

quest’altro”,
funzionano in al-
cune circostanze, 

ma in altri casi, o 
non funzionano 
oppure, spesso, 
sono contropro-

ducenti. Si tratta 
di una delle sco-

perte più solide delle 
scienze sociali e anche di 
una delle più ignorate.

Glucksberg realizzò un 
altro esperimento in cui 
presentava il problema in 
modo leggermente diverso. 
Fissate la candela al muro in 
maniera che la cera non coli 
sul tavolo. Stessa cosa. Agli 
uni: “vi cronometriamo per 
riferimento”. Agli altri: “vi 
diamo incentivi”. Che cosa è 
accaduto stavolta? Stavolta il 
gruppo con gli incentivi ha 

di alberto felice de toni

m e t a  m a n a g e m e n t

Il gIoco della candela
Di fronte a problemi semplici 
la ricompensa renDe più 
veloce la soluzione. QuanDo, 
invece, aumenta la complessità 
il premio è controproDucente  

Incentivi che 
non funzionano

funzione, quella di ripiano 
per la candela.

Sam Glucksberg della Prin-
ceton University ha utilizzato 
il problema della candela per 
studiare il potere degli incen-
tivi. Ha riunito i partecipanti 
e ha detto: “Adesso vi crono-
metro. Voglio vedere quan-
to ci mettete”. A un gruppo 
ha detto: “Vi cronometro 
per creare un riferimento, il 

tempo medio che tipi-
camente richiede la 
soluzione di que-
sto tipo di proble-
ma”. Al secondo 
gruppo ha offerto 
premi e ha detto: 
“Chi finisce nel 
25% dei più veloci, 
avrà 5 dollari. Chi di voi 
sarà il più veloce di tutti quel-
li testati oggi avrà 20 dollari”.

risultato inaspettato

Domanda: quanto più ve-
loce è stato questo secondo 
gruppo nel risolvere il pro-
blema?  Risposta: ci hanno 
messo, in media, tre minuti 
e mezzo in più. Se volete che 
le persone rendano di più, le 
premiate. Giusto? Ma qui non 
funziona. C’è un incentivo 

stracciato l’altro gruppo. Per-
ché? Perché quando le punti-
ne sono fuori dalla scatola il 
problema è più semplice.

Gli incentivi condizionati 
funzionano benissimo per 
attività in cui ci sono regole 
semplici e un chiaro traguar-
do da raggiungere. Le ricom-
pense, per loro stessa natura, 
concentrano l’attenzione e 
restringono il pensiero. Ecco 
perché funzionano in tanti 
casi. E così, in attività semplici 
come questa, l’attenzione con-
centrata, l’obiettivo là davanti 
a te, su cui fare zoom diretto, 
funzionano ottimamente. 
Con il problema della cande-
la, però, la soluzione non ce 
l’avete davanti. La soluzione è 
alla periferia. Volete guardare 
attorno a voi. La ricompensa 
in realtà restringe l’attenzione 
e riduce le nostre possibilità.

nulla per scontato

Pensate al vostro lavoro. I 
problemi che affrontate sono 
per caso semplici? Hanno 
un chiaro insieme di regole? 
Hanno un’unica soluzione? 
No. Le regole portano fuori 
strada e la soluzione, ammes-
so che ci sia, è imprevista e 
non scontata. Ognuno di noi 
è alle prese con una sua per-
sonale versione del problema 
della candela e in ogni varian-
te del problema della candela, 
in qualsiasi ambito, questi in-
centivi condizionati non fun-
zionano. Provare per credere.

detoni@uniud.it 
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