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Prólogo de Ken BlanchardSoy un apasionado del liderazgo innovador. Hace más de treinta años, presentamos el Liderazgo Situacional II (LS II), que revolucionó la forma de trabajar de los ejecutivos. En este libro, Susan Fowler nos presenta el Espectro de la Motivación, un modelo que cambiará por completo la idea que los ejecutivos tienen de la motivación y mejorará su liderazgo.

Me enorgullece la calidad de pensamiento que destila este libro. Susan se ha dedicado al estudio y aplicación de la motivación desde hace casi veinte años. Junto con David Facer y Drea Zigarmi, ha desarrollado el estudio innovador de la Motivación Óptima1 y luego lo ha puesto a prueba con líderes pioneros y miles de personas que trabajan en empresas, el gobierno y en organizaciones no lucrativas del mundo entero. Y lo más sorprendente son las historias y los ejemplos reales que demuestran que esta estrategia revolucionaria funciona.

Tengo la impresión de que debes de estar tan interesado en estas ideas como yo, así que debo advertirte de algo que aprendimos hace algún tiempo. Durante los primeros años en los que enseñamos el LS II, cuando los líderes acababan las sesiones de formación estaban impacientes por aplicar los nuevos conocimientos. Nos sorprendía que pusieran en práctica los conceptos de manera inmediata sin hablar con sus empleados para explicarles cuál era su idea. Seguían el modelo del LS II sin dirigir ni hacer un seguimiento del empleado autosuficiente, es decir, dejándolo solo para que se desenvolviera por sí mismo. Al mismo tiempo, dirigían y supervisaban a aquellos empleados que eran entusiastas principiantes sin experiencia. Pero, cuando estos dos trabajadores se encontraban a la hora de comer y el más experimentado afirmaba que no había visto al director desde hacía semanas, el novato respondía: «No me extraña: está todo el día en mi despacho. No sé qué es lo que hago mal».

Con los años, hemos aprendido que debemos recordar a los líderes que el liderazgo no es algo que se aplica sobre las personas, sino que se desarrolla con ellas. Me fascina comprobar que las ideas que Susan presenta en este libro se complementan unas con otras. Uno de los modelos que propone, el Espectro de la Motivación, es lo más innovador que ha surgido de los nuevos descubrimientos; el otro es, actualmente, el modelo de dirección más utilizado del mundo. Los dos proporcionan unas acciones y un lenguaje específicos para que los líderes ayuden a sus empleados a crecer, aprender, producir y prosperar. Ambos requieren conversaciones y una comunicación directa con los individuos que diriges.

Cuando los ejecutivos me cuentan que no tienen tiempo de conversar profundamente con sus empleados, me sorprende y me entristece. Me pregunto qué debe de significar para ellos ser un líder. Nos volveremos a encontrar en el epílogo y espero que después de leer el libro hayas reconsiderado qué significa el liderazgo para ti y para aquellos a los que diriges.
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Introducción: Deja de dar la paliza con zanahorias¿Estás motivado para leer este libro? Tal vez creas que es una pregunta sin sentido puesto que, de hecho, lo estás leyendo. Yo también creo que no tiene sentido, pero probablemente por una razón distinta.

Preguntar si estás motivado genera más preguntas que respuestas. ¿Con qué criterios determinas si estás motivado? Si te pregunto si uno de tus compañeros está motivado para leer este libro, ¿cómo llegas a una respuesta? ¿Cómo evalúas la motivación de otra persona? En definitiva, ¿qué significa motivación?

Durante muchos años, mi definición predilecta de motivación era simplemente «la voluntad para actuar». Pero resulta que mi definición tiene el mismo defecto fatal que las otras 102 definiciones que puedes encontrar de motivación.2 Pensar que la motivación es tener la energía o el ímpetu para actuar no pone de manifiesto la naturaleza esencial de la motivación humana. No nos ayuda a comprender las razones que hay detrás de la acción.

Haz la pregunta correcta

Volvamos a la primera pregunta. ¿Estás motivado para leer este libro? Sencillamente, es una pregunta equivocada. Pero y si, en cambio, pregunto: ¿Por qué estás motivado para leer este libro? Quizá respondas que la razón es que te tomas el liderazgo seriamente y que tienes problemas para motivar a uno de los miembros de tu equipo. Esperas que este libro arroje luz para resolver un problema motivacional. O tal vez respondas que lo lees porque el jefe de tu departamento te lo ha pedido y temes qué pueda pasar si no lo haces. Son dos razones muy diferentes para estar motivado y producen una calidad de energía muy distinta. En lugar de preguntarte si estás motivado, es mejor hacer otras preguntas para poner de manifiesto cuáles son tus razones para actuar.

Cuando indagamos en la naturaleza de la motivación, surge una verdad importante. Siempre estamos motivados. La cuestión no es si, sino por qué estamos motivados.

La motivación —o la energía y el ímpetu— que hay detrás de cada acción puede ser cualitativamente diferente. Algunas de estas razones tienen como objetivo promover el bienestar de las personas pero otras, por desgracia, no lo hacen.


	La motivación que proviene de una elección para hacer algo es diferente de aquella que proviene de una obligación.

	La motivación que proporcionan los valores, los objetivos, el amor, la alegría o la compasión, es diferente de aquella que proporcionan el ego, el poder, el estatus o el deseo de una recompensa exterior.

	La motivación para competir generada por un deseo de mejorar (en la que las puntuaciones informan sobre el crecimiento, el aprendizaje y la ejecución), es diferente del hecho de competir para superar a otro, para impresionar u obtener favores.



Una de las principales razones de por qué la motivación no funciona es que suponemos ingenuamente que se trata de algo que una persona tiene o no tiene. Esto nos lleva a la conclusión errónea de que cuanta más motivación tenga alguien, más probable será que logre sus objetivos y el éxito. Respecto a la motivación, dar por descontado que tener más es mejor es una concepción demasiado simplista e incluso imprudente. Lo mismo ocurre con la amistad: lo importante no es cuántos amigos tienes, sino la calidad y los tipos de amigos.3

Imagina que eres un director de ventas. Te preguntas si tus representantes están motivados. Observas los informes de los dos mejores vendedores a mitad del trimestre y llegas a la conclusión de que sí, ambos están motivados. Lo que quizá no percibas es que la motivación que tienen es diferente. La razón por la que uno se esfuerza mucho es que quiere ser el primero en la clasificación de ventas, quiere que lo consideren el número uno y lograr la bonificación prometida. La razón por la que el otro está motivado es que valora los productos y servicios que ofrece, sus esfuerzos están vinculados a un propósito noble y disfruta resolviendo los problemas de sus clientes. La ciencia de la motivación proporciona pruebas abrumadoras de que los diferentes tipos de motivación tienen implicaciones más profundas. La calidad de su energía afecta los resultados a corto plazo y la resistencia a largo plazo.4

La motivación tradicional nos incita a preguntarnos: ¿Está motivada esta persona? ¿Cuánta motivación tiene? Pero estas preguntas solo obtienen respuestas de blanco o negro, sí o no, que no nos dan la información que necesitamos sobre la naturaleza de la motivación. Sin embargo, si preguntamos por qué una persona está motivada lograremos un espectro de posibilidades motivacionales. Valorar estas posibilidades y las implicaciones que hay detrás de ellas nos permite aprovechar la nueva ciencia de la motivación y orientar a nuestros empleados hacia una experiencia motivacional óptima y de mayor calidad.

Hemos aprendido cómo aplicar esta ciencia

Mi curiosidad por la motivación se disparó en 1985 cuando, de la noche a la mañana, decidí convertirme en una vegetariana estricta. Una investigación sobre cómo tratamos a los animales me conmovió tanto que, sencillamente, fui incapaz de comer más animales. Quienes sabían lo mucho que disfrutaba comiendo carne, se quedaron asombrados con mi disciplina de hierro. Pero para mí fue un misterio. Mi nueva conducta no necesitó de disciplina alguna. Me sentía con fuerzas y, a la vez, totalmente adaptada a mi nuevo estilo de vida. Durante casi treinta años, no ha flaqueado mi determinación.

A partir de esta experiencia, desarrollé teorías personales sobre la motivación, pero no fue hasta que vi The Oprah Winfrey Show del 14 de octubre de 1996 cuando empecé a comprender las razones que había detrás de mi motivación. El invitado de Oprah era Alfie Kohn, autor de Punished by Rewards–The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A’s, Praise, and other Bribes.5 Winfrey afirmó que el mensaje de Kohn era revolucionario y que cambiaría la manera en cómo los espectadores pensaban en la educación de sus hijos. La idea principal de Kohn era que los padres y los profesores debían dejar de recompensar a los niños por hacer aquello que ya hacían, como aprender, crecer y mejorar. Gratificarlos, afirmaba Kohn, eliminaba la motivación intrínseca de la conducta que se recompensaba.

Las ideas de Kohn tuvieron un eco en mí, pero yo no era ni madre ni profesora. Aquellos que sí lo eran, respondieron en contra. No solo desdeñaron las ideas, sino que estaban furiosos. ¿Acaso no comprendía el señor Kohn que cuando un niño no paraba de llorar un helado podía ser tu mejor amigo? Cuando un niño no lee, prometerle un premio le impulsa a coger un libro. Cuando una hija no hace sus tareas domésticas, una recompensa la pone en marcha. Una madre se aferraba a sus tácticas: había repartido miles de dólares entre sus hijos. Las recompensas y los incentivos eran la única manera de que la escucharan.

Kohn intentó explicar que las recompensas y los castigos pueden funcionar en un momento dado, pero que solo logran una cosa: una conformidad temporal. Trató de poner de manifiesto el efecto contraproducente que estas tácticas de zanahoria y palo tienen en la calidad del aprendizaje, la comprensión y el compromiso de los niños, sobre todo con el paso del tiempo. Les propuso a los padres y a los profesores que pensaran en qué ocurría cuando la recompensa o la presión desaparecen, o cuando se agotan los recursos. Puesto que la recompensa es la razón para actuar, cuando no la haya el niño perderá todo su interés. Kohn defendía que no se debía tratar a los niños como mascotas.

Kohn se focalizó en lo que los padres y profesores tenían que dejar de hacer. Se pudo oír, ver y sentir el miedo. ¿Qué espera de nosotros? ¿Qué deberíamos hacer? Kohn se explicó lo mejor que pudo pero, bajo las luces cegadoras de la televisión nacional y con un tiempo limitado, el alegato en favor de estas ideas innovadoras dio la sensación de ser una mera táctica defensiva.

Ahora, décadas después, tenemos a nuestra disposición datos e investigaciones reveladoras que demuestran sin lugar a dudas que las técnicas alternativas de motivación marcan la diferencia. Ahora comprendo por qué convertirme —y seguir siendo— vegetariana fue tan fácil para mí. Y he sido capaz de traducir este conocimiento y aplicarlo a otras tareas, objetivos y situaciones tanto en mi vida personal como profesional.

Después de años de experiencia, hemos aprendido a ubicar y promocionar las investigaciones novedosas de los doctores Edward Deci y Richard Ryan, y de otros pioneros, en las que se han basado Kohn y otros escritores populares como Daniel Pink. Gracias a estos investigadores entregados hemos logrado comprender la verdadera naturaleza de la motivación humana. Y está llena de esperanza y promesas.

Es el momento idóneo para cuestionar las formas anticuadas de liderar gracias a una combinación de ciencia motivacional contemporánea y su aplicación en el mundo real. Existe una manera diferente y mejor de comprender la motivación, lo cual suscita la pregunta: si se ha demostrado que existe una manera mejor de comprender la motivación, ¿por qué no hay más líderes aplicándola?

Tenemos tres respuestas potenciales. ¿Cuál de ellas te describe mejor?


	No sabes que existen las pruebas.

	No te crees las pruebas.

	No sabes qué hacer con las pruebas.



Respuesta potencial 1: No sabes que existen las pruebas

Mientras los científicos trataban de comprender la motivación humana, ocurrió algo curioso. Los psicólogos decidieron estudiar a los animales. Por ejemplo, en YouTube hay un vídeo del profesor de psicología de Harvard, B. F. Skinner, en el que muestra cómo «motiva» a una paloma condicionada para que haga un giro de 360 grados dándole comida como recompensa. Es un vídeo fascinante: recompensa al pájaro por hacer lo que él quiere que haga, y la paloma llega a hacer casi cualquier cosa que le pide el profesor. Los conductistas pensaron que este método también podría motivar a las personas en las empresas: recompénsalas por hacer lo que quieres que hagan y lograrás que hagan cualquier cosa. Y, ¿sabes qué? Funcionó. O al menos lo pareció. Mis compañeros y yo lo llamamos el Paradigma de la Paloma que Picotea.

Utilizar comida metafórica como incentivo que «motive» a los empleados para que hagan unas tareas que no necesariamente quieren hacer se ha convertido en una práctica muy habitual. Alrededor de esta idea ha crecido una industria enorme que vende programas complejos para motivar a los trabajadores con sistemas de compensación, recompensas, concursos, símbolos, insignias, premios y programas de reconocimiento formal. Comida y más comida.

Pero los datos han demostrado que el Paradigma de la Paloma que Picotea es inútil. Miles de experimentos llevados a cabo en todo el mundo obtienen el mismo resultado: aunque los trabajadores acepten el dinero o la recompensa que ofrezcas, la única correlación entre estos incentivos y el rendimiento es negativa. En otras palabras, las recompensas externas solo generan un efecto perturbador y contraproducente en la energía, la vitalidad y la sensación de bienestar que las personas necesitan para lograr los objetivos, llegar a la excelencia y esforzarse constantemente.6

Las estrategias de motivación tradicionales parece que funcionan en algunos tipos de trabajos o sectores. Por ejemplo, si prometes más comida, es posible que los trabajadores de una línea de montaje produzcan más a corto plazo. No obstante, es erróneo confundir la productividad con la prosperidad y el crecimiento. Y sin prosperidad ni crecimiento, las ganancias a corto plazo suelen convertirse en pérdida de oportunidades a largo plazo. El Paradigma de la Paloma que Picotea nunca ha funcionado como hemos creído en ningún trabajo ni en ningún sector. La razón es simple: las personas no son palomas.

Aunque este libro te mostrará investigaciones relevantes con las pruebas irrefutables de por qué los métodos anticuados no motivan a las personas, su principal objetivo es ayudarte a desarrollar las capacidades de liderazgo para que puedas sacar el máximo provecho de estos descubrimientos.

Respuesta potencial 2: No te crees las pruebas

¿Puedes completar estas frases?


	No es nada personal, solo son ________.

	El objetivo de los negocios es ________.

	Los líderes están en una posición de ________.

	Lo único que importa de verdad son ________.

	Si no puedes medirlo, es ________.



Estas creencias están tan arraigadas en nuestra psique colectiva que seguramente no es necesario que compruebes las respuestas. (Pero, en caso de que te pique la curiosidad, echa un vistazo al capítulo 6, que está dedicado a analizarlas.) Solo porque estas frases enuncien creencias habituales no significa que sean legítimas. Te animo a plantearte que creer en ellas puede socavar tu capacidad para investigar alternativas de forma efectiva, cambiar tus métodos de motivación y adoptar nuevas formas de liderazgo. En el capítulo 6, «Replantearse cinco creencias que perjudican la motivación en la empresa», te propondré reconsiderar tus propias creencias sobre la motivación, de dónde vienen y si todavía son útiles para ti, para tus empleados y para los resultados que quieres.

Al analizar las pruebas y otras formas de comprender la motivación, espero que llegues a darte cuenta de que algunas creencias básicas tal vez estén minando tus intenciones al liderar a los demás. Por ejemplo, al dar demasiada importancia a los resultados quizá generes más estrés psicológico, tensión y presión, de modo que será más difícil obtener los resultados a corto o largo plazo que queréis tú y tus empleados.

Respuesta potencial 3: No sabes qué hacer con las pruebas

Es posible que estés familiarizado con las pruebas científicas que demuestran que los métodos tradicionales de motivación empeoran la calidad del trabajo y la productividad.7 Puede que te haya picado la curiosidad y que te haya llamado la atención. Pero, como ocurre a menudo cuando se intenta simplificar la ciencia, las ideas acaban reducidas a clichés cuya utilidad no es muy clara. Por ejemplo, las virtudes de la motivación intrínseca nos hacen reconsiderar nuestras ideas profundas. Pero también provocan miedo e inquietud cuando el líder que tenemos dentro se pregunta: ¿Cuáles son las alternativas a la técnica del palo y la zanahoria? ¿Cómo logro que las personas se motiven intrínsecamente? Aunque se formulen con las mejores intenciones, estas preguntas siguen reflejando una comprensión de la motivación como algo que uno hace a los demás.

Varios libros y conferenciantes famosos están llevando a cabo la importante tarea de concienciar sobre las cualidades positivas de la motivación intrínseca y de los efectos perjudiciales de la motivación extrínseca. Pero la dualidad simplista de bueno-malo, interno-externo, o lo uno o lo otro, no expresa la profundidad imprescindible para utilizar estas ideas de manera significativa.

No comprender lo que significa la motivación conlleva no saber aplicar las técnicas que la promueven.

Aceptar que muchas técnicas de motivación que se han aplicado durante los últimos años han sido contraproducentes —o, peor, destructivas—, nos permite tener la mente abierta para considerar otras formas de motivar. Es necesario que nos demos cuenta de que presionar para obtener resultados va en contra de los resultados que buscamos. Debemos comprender que promover la competencia o ganar concursos no es la mejor manera de alentar un rendimiento duradero. Tenemos que reconocer que —a pesar de lo necesario que es el dinero para nuestras vidas y de que siempre queremos más— focalizarse en recompensas económicas ha dejado de lado lo que realmente nos satisface de nuestros trabajos. Cada vez es más evidente que motivar a nuestros empleados no funciona para generar el tipo de resultados que deseamos. Y los líderes necesitan otras alternativas. Ha llegado la hora de dejar de atizar con palos y recompensar con zanahorias, y abrirnos a otras estrategias de liderazgo diferentes y más efectivas.

En lo que respecta a la motivación, hemos pasado por alto algo más rico y significativo que la comida, las zanahorias y los palos. Al ser víctimas del caduco Paradigma de la Paloma que Picotea, nos hemos convencido de que esta es la naturaleza de la motivación y hemos obviado las razones de carácter humano por las que trabajamos.

La nueva ciencia de la motivación está llena de promesas. Existen alternativas al Paradigma de la Paloma que Picotea y a la rutina pesada de buscar más y más comida para que los demás hagan lo que queremos. No debería sorprendernos que, al final, esta comida para palomas ya no les satisfaga.

De la teoría a la práctica

Motivar no funciona, pero este libro te ofrece una estructura, un modelo y un modo de actuar consistente que sí funciona. También vas a descubrir un nuevo y muy necesario vocabulario para pensar y expresar lo que es la motivación. Una terminología anticuada —como generar resultados o incentivar la conducta— te llevará por el camino equivocado si lo que quieres es motivar y mejorar la productividad sin comprometer la energía positiva y duradera, la vitalidad y el bienestar de las personas que diriges.


	En el capítulo 1, «El dilema de la motivación», explico por qué la motivación no funciona y presento como alternativa el modelo del Espectro de la Motivación.

	En el capítulo 2, «Qué motiva a las personas: la verdadera historia», revelo la verdadera naturaleza de la motivación humana, los beneficios de aprovecharla y los costes ocultos de seguir ignorándola.

	En el capítulo 3, «El peligro de los impulsos», presento alternativas a la mejora de resultados que, irónicamente, conducen a mejores resultados.

	En el capítulo 4, «La motivación es una habilidad», propongo una valoración más profunda de lo que los individuos necesitan para mejorar la calidad de su propia experiencia motivacional y lo que necesitan para hacerlo.

	En el capítulo 5, «Lograr el cambio», enseño a los líderes a entablar una conversación motivacional con una persona que conlleva una mejora de la motivación.

	En el capítulo 6, «Replantearse cinco creencias que perjudican la motivación en la empresa», expongo cómo tus creencias y valores pueden estar erosionando tus técnicas de liderazgo y recomiendo mejores prácticas que respaldan y alientan la Motivación Óptima de las personas.

	En el capítulo 7, «La promesa de la Motivación Óptima», analizo el potencial de esta nueva técnica para motivar desde tres perspectivas: la organización, los líderes y las personas que desean prosperar en la empresa.



Este libro está dirigido a aquellos líderes con la fortaleza necesaria para cuestionar las creencias tradicionales y las prácticas comunes, a aquellos líderes que reconocen que las estrategias anticuadas para motivar a los demás acaban comprometiendo la energía, la creatividad, el bienestar y la salud —tanto mental como física— de las personas. Es un libro para aquellos líderes que quieren promover un lugar de trabajo donde sus empleados crezcan. Es un libro para ti si estás buscando una manera práctica, además de honrada, para lograr resultados y mantenerlos, a la vez que obtienes lo mejor de las personas para la empresa y para estas mismas personas.
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