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			Rubén Turienzo es fundador de la compañía wiwin. Experto en motivación orientada a resultados, es conferenciante internacional, formador y escritor. Invita a las personas a actuar con mayor responsabilidad, coraje, eficacia y eficiencia. Sus ideas combinan profundidad humanista con un gran pragmatismo. Ha creado e implementado programas formativos sobre liderazgo, comunicación, motivación de equipos y orientación de resultados en multinacionales como IKEA, Telepizza, Disney, Red Bull, Telefónica, Adecco o Coca-Cola, entre otras.

			Miembro permanente del TOP Ten Management, ha ganado tres galardones estadounidenses Victory Awards como uno de los mejores consultores del panorama internacional, y recibió en Nueva York, además, la Mención de Honor a la Calidad Formativa. También ha sido galardonado con el premio FARO de Venezuela al mejor consultor europeo y el Premio Nacional de Creatividad Aplicada Aedi.

			Estudió Historia del Arte en la Universidad Complutense de Madrid, y los másteres en Psicología Evolutiva y Coaching Ejecutivo; además de contar con un MBA por la Universidad de Barcelona. Autor incansable, ha publicado diez libros sobre desarrollo personal y profesional, entre los que se encuentran los exitosos Smile. El arte de la actitud positiva y Carisma complex en Alienta Editorial.

			Le apasiona el mar —por arriba y por abajo—, los fuegos artificiales, la música en directo, una buena sobremesa, los peta-zetas, una historia con final inesperado, el Atlético de Madrid, hacer regalos, andar descalzo... Y, por supuesto, motivar sonrisas. 

			Puedes ponerte en contacto con él a través de su correo electrónico ruben@wiwin.es o visitar <www.rubenturienzo.com>.

		

	


	
		
			INTRODUCCIÓN: TODA LA VERDAD SOBRE LA MOTIVACIÓN

			 

			 

			Un motivo no es siempre una meta para ser alcanzada, sino un horizonte hacia el que dirigir tus pasos. Un motivo es un sentimiento, un impulso, un pensamiento que hace que tu resorte interior se accione y, con ello, toda tu mente y tu cuerpo se dirijan hacia esa actividad. Aferrarse a un motivo marca la diferencia, porque sin motivo no hay motivación. Por mucha energía, esfuerzo o deseo que se posean, sin un motivo pronto los pensamientos se transformarán en apatía, frustración y comenzará la temida procrastinación. ¿Lo has vivido verdad? ¿Y quién no? Es ahí donde radica la verdadera magia de la motivación, en descubrir los motivos que nos cambian, ilusionan, impulsan y llaman a la acción. Ése es el hito, y objetivo principal de este libro; descubrir juntos cómo construir una motivación poderosa en nuestras mentes y facilitar el escenario para que otras personas también se motiven con nosotros o los objetivos compartidos. Sin palos, ni zanahorias.

			Este libro tiene el valiente propósito de convertirse en el mayor compendio sobre motivación jamás escrito. En él encontrarás más de cuarenta técnicas de creación propia, variaciones de herramientas utilizadas por grandes líderes mundiales, reputados psicólogos, entrenadores deportivos de alto rendimiento o conocidos artistas creativos. Pero además proporciona, a disposición de quien dedique su tiempo a estas páginas, todas las teorías sobre motivación que representan los más relevantes paradigmas para alcanzar, en nosotros y en otras personas, la ansiada motivación. No es sencillamente un glosario teórico, o un recopilatorio de grandes éxitos, sino que este libro que tienes en tus manos, en este pequeño formato, es el auténtico vademécum innovador de la motivación. Aquí encontrarás el qué, el porqué, el para qué y, sobre todo, el cómo de los fundamentos más avanzados con los que conseguir pasar a la acción. Todo ello en una edición con el formato justo contra los textos superfluos o las palabras sobrantes. Así que tras introducir el qué, vayamos al porqué de este libro.

			Palos largos y zanahorias sabrosas. Ésta es la premisa en la que se ha basado habitualmente la motivación vivida por la mayoría de la población. Sin embargo, tras doscientos años es lógico reconocer que los palos estén carcomidos y las zanahorias podridas. Y es que fue hace dos siglos cuando el filósofo inglés Jeremy Bentham teorizó que toda acción humana era impulsada por la evitación del dolor y la consecución del placer. De ese modo, era fácil llegar a la conclusión de que si queríamos alcanzar un objetivo, sólo debíamos saber ofrecer, y ofrecernos, los placeres oportunos (zanahorias), mientras que intentábamos incentivar acciones orientadas a evitar los momentos dolorosos (palos). Cientos de miles de líderes de todo el mundo han dirigido (y dirigen) sus organizaciones con esta simple teoría, pero lo más preocupante aún, millones de personas rigen sus vidas, sus relaciones sociales, sus parejas e incluso la educación de sus hijos, bajo este planteamiento. Zanahorias y palos. Algo terrible porque, ¿qué pasa cuando la zanahoria se envenena? ¿Qué sucede cuando la motivación no se basa en alcanzar la satisfacción, sino en evitar sentimientos negativos? ¿Cómo dirigir nuestras acciones correctamente cuando el motivador está siendo el miedo? ¿Qué nos alienta cuando aun saboreando una zanahoria, cual espada de Damocles, el palo se cierne sobre nuestras cabezas? La aplicación de la teoría de Bentham nos somete, nos apaga, nos anula, nos provoca estrés y desconfianza. De hecho, los resultados de unos experimentos realizados por el reconocido MIT en Estados Unidos y la India lo demostraron: tratar de motivar el trabajo mediante incentivos económicos exclusivamente es útil para tareas muy simples, habilidades mecánicas, y no sólo no funcionan en trabajos cognitivos, de creatividad y de resolución de problemas, sino que provocan un efecto inverso, puesto que consiguen disminuir el rendimiento. Y si esto sucede en el entorno laboral, ¿cómo crees que funciona este método en las relaciones de pareja, sociales o con nosotros mismos? Pues con similares resultados, nuestras acciones están más dirigidas a evitar el conflicto que al deseo de llevarlas a cabo buscando el bien común, la sintonía compartida o el éxito anhelado. Con este escenario es altamente improbable que llegue la motivación deseada, e imposible que dicho motivo sea algo que nos incite a algo más que al corto plazo. Así que olvídate de Jeremy Bentham porque, así como recito en mi mantra: Zanahorias y palos = Pobres resultados. Todo radica en el motivo. En nuestro horizonte hacia el que dirigir nuestros pasos.

			Una correcta motivación suple algunos problemas habituales y destructivos que en una organización de personas suelen aparecer. Dificultades, obviamente, que no desaparecen y que habrá que incidir sobre ellas para superarlas definitivamente. Pero la motivación, si está bien provocada y desarrollada, ayuda a evitar que la baja remuneración sea un problema, minimiza los efectos de una jerarquía torpe, favorece encontrar alternativas al control o la falta de confianza, elimina el sentimiento de subsistir con desinformación, de tener carencias formativas o la falta de capacitación. Aniquila la apatía, la dejadez, la ausencia de continuidad en los compromisos, la frustración y las emociones tóxicas. Pero más importante aún, una correcta motivación otorga responsabilidad, valoración de sí mismo y de otras personas, ayuda a identificar los objetivos, posiciona el buen liderazgo y genera un ambiente de eficiencia y eficacia. No es el elixir de la eterna juventud... Pero se le parece bastante. Porque una correcta motivación nos hace crear, construir, nos alienta a superarnos, a ir más allá, nos devuelve el entusiasmo, la inspiración y la fuerza. Porque no es que una persona se motive proyectando energía, sino que esa energía que vemos es un síntoma de que ha encontrado un motivo suficiente para dar su mejor versión. Un horizonte hacia el que encaminar sus pasos.

			En mis años de consultor he escuchado frases como que el trabajador «tiene que venir motivado de casa», que la actitud positiva «vende menos» que la agresividad y el miedo, o aquella frase que la top model de los noventa Linda Evangelista popularizó cuando en una entrevista para Vogue proclamó que ella «no salía de la cama por menos de 10.000 dólares». Y es que en lo referente a encontrar un motivo, encontramos un enorme cajón de sastre sin estructura y en el que todo y nada vale. Muchos aciertos que analizaremos a continuación, como son las teorías de Herzberg, Locke, Skinner, Grant o Cubeiro, pero sin duda muchos errores (demasiados) de quienes no han sabido leer a éstos han denostado el concepto de la motivación, que no es sino encontrar un motivo profundo que transforme nuestra inacción en acción. Sin más. Borremos esas desacertadas ideas que algunos descontextualizan y profundicemos en los aciertos, aportemos orden a ese cajón y reconozcamos que ante la pregunta «¿qué te motiva?», «¿qué motiva a tu pareja, compañeros de trabajo o amigos?» y, sobre todo, «¿cuál es tu mayor motivador?», las respuestas serían nimias, baladíes, triviales o vacías. O sencillamente se caería en un genérico «en cada momento, una cosa diferente». Mi compromiso es el siguiente: si lees este libro sabrás identificar todos y cada uno de los elementos motivadores. Conocerás dónde y cómo encontrar el motivo. Y lo que es más importante de todo, no volverá a existir para ti ningún cajón de sastre oscuro en el que se pierda tu motivación y provoque esa procrastinación de la que antes hablábamos y que acabará mutando en apatía, tristeza, ira o rabia.

			Sin zanahorias y sin palos. Si no se apuntala, renueva, cambia y evoluciona, todo sufre el paso de doscientos años. Por eso este libro pretende jubilar a Bentham dándole gracias por los servicios prestados. Y con él a todas las personas que aún están ancladas en un sistema de motivación arcaico, anárquico y que no atiende al fundamento esencial: nadie puede ser motivado si no quiere ser motivado. Al menos si buscamos con ello compromiso y perdurabilidad. Es ahí donde debemos encontrar un nuevo enfoque, y es el punto desde el que surge mi propio teorema (que veremos a continuación), pero, sobre todo, donde comparto contigo un nuevo prisma que se une a lo ya conocido para aumentar el compromiso en tiempo y calidad de la motivación en nosotros y en otras personas. Es decir, hasta ahora se definían dos agentes motivadores: intrínsecos (que surgen desde nuestro interior) y extrínsecos (nos son proporcionados desde nuestro entorno), que a lo largo del libro analizaré, explicaré y aportaré los que, según mi experiencia profesional en empresas como Red Bull, Repsol, Telefónica, IKEA, Vitaldent, Johnson & Johnson o Telepizza, tienen más impacto y recorrido. Pero ¿cómo conseguimos anclar un motivo al compromiso y a la permanencia en el tiempo? ¿Cómo alcanzamos la huella necesaria para que esa fuerza, ilusión y ganas genere raíces en nuestra mente o en la de otras personas? ¿Qué nos falta a la hora de explosionar nuestra motivación o nuestra capacidad motivadora? Bien es sabido por todo el mundo que alguien que quiere perder peso encontrará motivadores intrínsecos como son el sentirse atractivo y el aumento de la autoestima o la mejora de su salud. A éstos se le unen algunos extrínsecos como la admiración social o incluso recompensas sentimentales o laborales. Pero si los motivos son sólidos, ¿por qué la motivación no consigue superar la barrera del compromiso y la perdurabilidad? ¿Por qué a la mayoría de las personas les cuesta tanto dejar de fumar pese a tener motivos como la salud y la aprobación social? ¿Por qué a alguien le cuesta terminar un trabajo escrito que le puede servir para obtener más satisfacción e incluso dinero o posicionamiento profesional? Sencillamente porque cuando hablamos de motivación sólo lo hacemos desde el prisma de dar el primer paso, de pasar de cero a uno; es decir, de decidir cambiar la inacción en acción. Si lo que queremos es encontrar una motivación eficiente y que ésta nos ayude a alcanzar nuestras metas y motivos, necesitamos profundizar en un paso más allá. Y es aquí donde aporto mis descubrimientos revolucionarios en el teorema que más adelante en el libro desarrollaré: los potenciadores.

			Los potenciadores son técnicas y herramientas que se utilizan para aumentar la motivación, y provocar la unión del motivo con el compromiso, haciéndolo permanente en el tiempo. Se dividen en dos grandes bloques: potenciadores estratégicos racionales (basados en un plan de acción o proceso de seguimiento) y discursivos emocionales (con fundamentos de retórica y oratoria). Pueden ser usados tanto para nosotros mismos como para otras personas, y la motivación de equipos es su foco con mayor proyección al generar eficacia y eficiencia en los objetivos motivacionales desarrollados.
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			Según mi teorema, el compromiso (C) es el resultado que hallamos al descubrir un motivo (m) y restarle las interferencias (i), elevando el resultado de dicha operación al potenciador (p) apropiado. De ese modo, encontrar el motivo, intrínseco o extrínseco, suma y es vital para alcanzar nuestra energía. La pasión, el honor, la autoestima, la independencia o incluso la venganza serán la fuerza con la que arranque nuestro impulso. Sin embargo, seguro que encontraremos elementos que provoquen interferencias a nuestra atención y foco, como el entorno personal, la falta de tiempo, la apatía, el error en la priorización o el intento excesivo de agradar a todo el mundo, que restarán fuerza y energía a nuestro resultado. A esta terrible realidad nos enfrentamos cada día. Por ello es el potenciador exponencial, ya sea estratégico o discursivo, lo que impulsa un verdadero compromiso unido a la perdurabilidad. Lo que de verdad da sentido a la motivación poderosa es la combinación de motivo con estrategia y discurso. Compromiso y perdurabilidad. La fórmula secreta que todo el mundo estaba buscando y aquí, en estas páginas, se muestran en negro sobre blanco, decenas de elementos para que localices, uses y disfrutes de cada una de las claves. Motivos, interferencias y potenciadores. 

			Una fórmula esencial para un momento en el que hemos cedido nuestra capacidad de concentración y nuestra disciplina en la búsqueda de objetivos cortoplacistas en una sociedad de usar y tirar, en la que las constantes distracciones nos atontan y despistan haciéndonos perder el foco de un objetivo trascendente. Un método que nos devuelve la ilusión por la libertad y elimina los sabotajes y boicots que constantemente nos autoinfligimos, buscando una torpe y sobrevalorada seguridad alejada de nuestra zona de desarrollo. Una receta para luchar contra la prisa, pero que favorece la rapidez, con ingredientes como las expectativas, los esfuerzos, las necesidades, la responsabilidad o el amor. Porque un buen guiso no se puede hacer al microondas, pero sí se pueden preparar los ingredientes con un procedimiento más competente. 

			Hagamos fogatas con los palos y pasteles con las zanahorias. Saquemos nuestros excelentes discursos y construyamos las mejores estrategias para dar sentido a los motivadores intrínsecos y extrínsecos más eficientes. Disfrutemos del resultado con el regusto de ese segundo paso que nos asegura que el movimiento ya no va a parar. Ahí radica el cómo de este libro y cierra el círculo que comencé con el qué encontrarías en estas páginas. Si aprendemos a identificar los motivadores más poderosos, huimos de las interferencias más recurrentes y somos capaces de generar combinaciones con los potenciadores adecuados, no sólo habremos encontrado una extraordinaria motivación, sino que nuestra propia esencia estará siendo elevada en lo profesional y personal. 

			Ningún horizonte estará demasiado lejos para ti o las personas que conformen tu equipo. Ningún escenario será demasiado utópico. No habrá ningún cajón oscuro de nuevo en vuestra vida. Pero lo más importante de todo, tendrás en tu interior una fórmula grabada a fuego que servirá para espolear tus miedos e incertidumbres y hacer honor a los grandes maestros Maslow, Adams, McClelland, Daniel Pink o a mí mismo. Una fórmula para motivarlos a todos. Un método para dar valor a la persona más importante del mundo: a ti mismo.

			Aquí comienza El pequeño libro de la motivación. Desabróchate el cinturón, pon el respaldo en horizontal, enciende los dispositivos electrónicos para anotar, tuitear o compartir, y disfruta de este viaje. Te aseguro que al finalizar nada será igual. Sencillamente porque habrás conseguido que todo pueda ser mejor. 

			Hagamos que las cosas sucedan.

			Gracias por tu tiempo y tu dedicación.

		

	


	
		
			PARTE 1

			TEORÍAS QUE DEBES SABER USAR

		

	


	
		
			INTRODUCCIÓN

			 

			 

			Nada es más capcioso que un liderazgo basado en el ordeno y mando, incluso en el ejército. Aseguraba el general estadounidense George Patton que se debía huir de ordenar al equipo cómo hacer las cosas, ya que lo ideal era hablarles del objetivo deseado y dejarse sorprender por el resultado que ellos propondrían. Victor Vroom aseguraría que las expectativas del individuo marcarían el esfuerzo o el desempeño. Abraham Maslow nos situaría en un escalafón de su famosa pirámide, Adam Grant nos hablaría del compromiso bidireccional y Frederick Herzberg se centraría en la satisfacción del individuo mientras realiza la acción para definir dichos resultados. Pero ¿cómo es esto posible? ¿Acaso no existe una ley universal para hablar de la motivación? Definitivamente no. Y eso es lo que convierte este apartado del desarrollo personal y organizacional en algo extraordinario. 

			Al menos existen veinte teorías bien desarrolladas y aceptadas para la gestión motivacional, algunas incluso contradictorias, este hito provocó que mientras investigué mi fórmula tuve que realizar todas las pruebas necesarias para encontrar puntos de unión entre los diferentes planteamientos para que el teorema funcionase como argamasa de esta maravillosa construcción que es la capacidad de hacer que las cosas sucedan en nosotros y nuestros equipos. 

			No obstante, el primer y lógico paso antes de llegar a mi aportación al sector es explicarte cada una de estas teorías de la motivación para que las conozcas. De ese modo, tú podrás elegir cuál utilizar en cada situación y cómo deben aplicarse en diferentes personas o momentos, ya que conociendo todas las particularidades que debes saber usar ganarás en conocimiento y profesionalidad, pero, sobre todo, serás alguien mucho más libre, con mejor liderazgo y mayor eficiencia.

			La palabra motivación tiene su origen en el verbo latino movere, que significa «moverse, poner en movimiento, estar listo para la acción». Por lo tanto, cuando hablamos de motivación nos referimos a ese elemento que provoca pasar de la inacción a la acción. Transformar una actitud contemplativa en ser impulsores de los resultados. Una definición más formal, desde el punto de vista empresarial, podría expresarse como la fuerza o impulso interior que inicia, mantiene y dirige la conducta de una persona con el fin de lograr un objetivo determinado. Por lo tanto, motivación es responsabilidad, inconformidad y cambio. La motivación significa una ruptura con lo existente y el statu quo, así que debido a ello deberemos entender que pese a conocer todas las teorías y sus usos, deberemos siempre apreciar y valorar la resistencia al cambio, e incluso la naturaleza de la inacción como parte esencial del proceso. Si la vida es un remanso, estas teorías son la piedra que rebotará sobre las aguas y generará unas consecuencias a modo de olas. Mantener ese oleaje define a la perfección la capacidad de motivación de una persona. 

			Te animo a que conozcas cómo utilizar las veinte piedras que te ayudarán a provocar el tsunami deseado en tu vida o en la de tus equipos.

		

	


	
		
			1.  TEORÍA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

			 

			 

			La pirámide de Maslow es la más conocida del mundo, tras la alimentaria, las de Egipto y México. Creada en 1943 cuando el psicólogo estadounidense Abraham Maslow publicó el artículo científico «Una teoría sobre la motivación humana», fue ampliada posteriormente en el libro Motivation and Personality (1954). Maslow resumió en la imagen de una pirámide la jerarquía de las necesidades humanas, que deben satisfacerse en orden secuencial desde la base hasta la cúspide. Maslow sugiere que no acometer cualquiera de los distintos niveles impediría el avance hacia el nivel siguiente, así como que ninguna posición es permanente y el movimiento ascendente o descendente es continuo debido a las presiones o cambios del entorno.

			A grandes rasgos, la jerarquía sigue un camino que debe completarse para llegar a la felicidad, y la búsqueda de los elementos deseados será la generadora de la motivación. Primero se buscaría satisfacer las necesidades fisiológicas, que son aquellas que responden a la supervivencia, y una vez alcanzadas, abordaríamos necesidades relacionadas con la seguridad, o la huida del miedo. Tras esto, nos elevaríamos a la fase de integración, o sentido de pertenencia desde la socialización, el contacto y el amor. Proseguiríamos por las necesidades de autoestima, en las que se trabajaría el respeto, la satisfacción o la reputación, y terminaríamos en la cúspide con la realización personal, que no sólo se refiere a alcanzar el pleno potencial, sino también al legado de nuestras acciones sobre nuestro sentido de la vida y nuestro entorno.
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			Es oportuno considerar que aunque algunos profesionales otorgan credibilidad total a la teoría de Maslow, la mayoría de los datos recopilados en diferentes investigaciones no certifican ni garantizan el éxito de la famosa pirámide. Mahmoud A. Wahba y Lawrence G. Bridwell realizaron en Maslow Reconsidered: A Review of Research on the Need Hierarchy Theory (1976) una revisión extensa de la teoría y hallaron exiguas evidencias de que dicho orden de necesidades de Maslow tuviese un patrón establecido o de que existiera jerarquía alguna. Además, la pirámide de Maslow también ha recibido críticas por ser difícil de probar su concepto de autorrealización debido a que la felicidad es relativa, e incluso se puede alcanzar sin tener los escalones inferiores de la pirámide satisfechos. Sirve como ejemplo el alpinista que sacrifica su seguridad a cambio de ser el primero en alcanzar la cumbre, o el operario que mantiene un trato exquisito en su puesto con compañeros y clientes pese a tener que buscar otros trabajos para solventar la base de su pirámide.

			 

			 

			USA ESTA TEORÍA CON TU EQUIPO

			 

			[image: quad.jpg]  Genera un entorno de trabajo que satisfaga las necesidades básicas y en el que el desempeño de la acción se haga desde la comodidad. Ventilación, iluminación, agua, descanso, salarios o condiciones de la competencia son algunos de los elementos iniciales para mejorar la motivación.

			[image: quad.jpg]  Fomenta la interacción social y el sentimiento de pertenencia. Para ello genera diálogo, colaboración o incluso crea instantes de socialización en los lugares comunes, actividades compartidas o mesas de trabajo abiertas.

			[image: quad.jpg]  Da feedback y construye planes de carrera desde el compromiso de la organización, con honestidad y rigurosidad. Aporta beneficios sociales a los miembros de tu equipo.

			[image: quad.jpg]  Elogia, forma, delega responsabilidades y escucha activamente, dejando que las aportaciones se vean llevadas a la práctica y que los resultados sean valorados y premiados públicamente.

		

	


	
		
			2.  TEORÍA DE LA EXISTENCIA, LA RELACIÓN Y EL CRECIMIENTO (ERG) DE ALDERFER

			 

			 

			Clayton Alderfer en su obra An empirical test of a new theory of human need (1969) se inspiró en la pirámide de Maslow cuando creó sus tres categorías de factores de motivación humana. Las denominó existencia (existence), relación (relatedness) y crecimiento (growth), de ahí ERG.

			La gran aportación de Alderfer no fue sólo la reasignación de elementos, sino a su vez la afirmación de que a diferencia de la rigidez de Maslow, el crecimiento no era piramidal y exclusivo, sino que se podían trabajar los tres campos a la vez de manera continua. Esto significa que la motivación seguiría respondiendo a un patrón de necesidades, pero que el individuo pone el foco sobre el elemento que verdaderamente le incita a la acción, y no en el siguiente en el escalafón.

			Además, añadió dos indicadores que nos ayudaban a localizar las situaciones particulares de la motivación de un trabajador cuando desde un bloque de necesidades pasaba a otro, ya que si este movimiento se promovía de manera ascendente, esto respondía a la progresión por satisfacción; es decir, tras ver satisfechas sus expectativas, avanzaba a una realización superior. Por otro lado, si era descendente, podía referirse a una regresión por frustración, debido a no haber podido cumplir o satisfacer las necesidades superiores, y el individuo se refugia en elementos más básicos.
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			Alderfer mejoró de esta forma los postulados de Maslow, su teoría es más dinámica y adaptativa e introduce los factores de crecimiento y decrecimiento que, sin duda, marcan un camino para desentrañar las particularidades individuales de cada miembro de un equipo. 

			 

			 

			USA ESTA TEORÍA CON TU EQUIPO

			 

			[image: quad.jpg]  Céntrate en potenciar elementos de las tres categorías, de ese modo todos los participantes encontrarán un motivador y no se generará insatisfacción o frustración. Habrá quien use sólo acciones de un apartado y habrá quien necesite asumir elementos particulares de varias categorías. Por ejemplo, mientras generas mejoras en las condiciones de trabajo, refuerza los elementos de socialización mediante el juego o la competición y además establece concursos de ideas o brainstorming.

			[image: quad.jpg]  Mantén una comunicación fluida y una línea de evaluación y seguimiento. De este modo serás capaz de anticiparte a posibles regresiones por frustración. Cuando alguien no satisfaga sus necesidades superiores comenzará a plantearse las existenciales, por lo que un correcto seguimiento de planes de acción y compromiso te ayudará a mantener la satisfacción por progresión.

			[image: quad.jpg]  Si pese a esto un miembro del equipo inicia una regresión, establece un muro de contención con una negociación de mínimos, refuerza positivamente y utiliza los potenciadores que verás más adelante en este libro.

			[image: quad.jpg]  Forja un compromiso bidireccional, cumpliendo tus promesas y siendo exigente con los objetivos esperados y pactados.

			[image: quad.jpg]  No pongas techo a la progresión por satisfacción, pero dialoga para entender qué elementos cubren las expectativas de cada individuo, ya que mientras que para alguien esto puede ser tener un vehículo de empresa, para otra persona será tener más cuota de poder o incluso sentir la confianza tomando la portavocía de su área profesional.

		

	


	
		
			3.  TEORÍA DEL REFORZAMIENTO DE SKINNER

			 

			 

			Contrario a la motivación por contenido que veíamos en las dos teorías anteriores, Burrhus Frederic Skinner desde su cátedra en Harvard desarrolló un análisis más simple de la realidad basado en el refuerzo del conductismo. En dicha formulación, un responsable no necesita saber las necesidades que tiene su equipo ni cómo desea satisfacerlas. Skinner asevera que el líder de un equipo sólo necesita entender qué relación existe entre las conductas y sus consecuencias para así crear aquellas condiciones de trabajo que estimulen las actitudes positivas y eviten las negativas que no se desean. Es decir, un empleado no se motiva mediante la satisfacción de sus necesidades, ni por las posibilidades que puede tener de desarrollo dentro de la empresa, sino mediante las consecuencias positivas o negativas de sus acciones.

			Dicho de otro modo, Skinner lleva a otro nivel aquello del palo y la zanahoria, transformándolo en un bolígrafo rojo y otro verde. Con el primero corregimos acciones que hay que extinguir o castigar, con el segundo reforzamos acciones que deben ser replicadas e instauradas en el desarrollo interno del individuo.

			Esta teoría, si bien es escasa y se queda algo desdibujada en lo referente al análisis de los múltiples aspectos que condicionan el comportamiento y la motivación de todo trabajador, nos sirve para focalizar la motivación hacia acciones de corto plazo, fijar homogeneidad entre los miembros de un equipo, definir conductas adecuadas y erróneas, establecer sistemas de medición, así como para definir los procedimientos de cada puesto, los requerimientos y sus consecuencias. Además, la teoría de Skinner puede ser utilizada para necesidades de alta tensión en las que la urgencia no permita proceder con un sistema de desarrollo a largo plazo.

			Siendo esta teoría tan directiva, es lógico que surjan problemas que habrá que tener en cuenta si deseas desarrollarla en tu equipo. Su rigidez dificulta el desarrollo creativo transversal, así como la atención a otras realidades que no formen parte de la causa-consecuencia, como el ambiente, los anhelos personales, o el emprendimiento interno. Suele provocar distancia entre compañeros, roles y posiciones jerárquicas, al ligar el reconocimiento al correcto desempeño de una función y no tanto a elementos derivados de la sociabilización o ayuda a terceros.

			Por último, cabe mencionar que Skinner planeó tres metodologías del refuerzo: 

			 

			Refuerzo continuo. O lo que es lo mismo, compensación constante de esfuerzos por una acción; cada vez que un acto era realizado, el sujeto inmediatamente y siempre recibió un refuerzo. Si bien este método sirve para lanzar promociones, cambios culturales o de actitud, es poco práctico para usar a medio plazo, pues se acaba atribuyendo la recompensa a la obligatoriedad, y no al esfuerzo por parte del líder o la compañía. Como ejemplo podemos marcar las recompensas económicas por consecución de un objetivo.

			Refuerzo intervalo. Para esta metodología se establece un refuerzo bajo un parámetro de duración determinada, si es intervalo fijo, o alrededor de un valor promedio, si es variable. Por ejemplo, si alguien durante una semana realiza un sobreesfuerzo, se le recompensa por alcanzar los siete días (si es fijo) o, según el rendimiento, puede establecerse en ocasiones un esfuerzo a los cinco o a los ocho días (si es variable).

			Refuerzo proporción. Es decir, se establece un sistema de esfuerzo que premia el número de acciones realizadas, para de este modo establecer un sistema proporcional.

			 

			 

			USA ESTA TEORÍA CON TU EQUIPO

			 

			[image: quad.jpg]  Establece un sistema de meritocracia con acciones concretas y sus consecuencias, ya sean positivas o negativas. De ese modo todo el equipo sabrá a qué patrón de comportamiento deberá acogerse y el fruto de éste.

			[image: quad.jpg]  Reúnete con tu equipo y marca las acciones positivas que destacan de la media, usando la teoría del «bolígrafo verde». Para utilizar correctamente este sistema, debes remarcar mediante el ejemplo positivo las consecuencias que una acción o procedimiento realizado con excelencia, de este modo el individuo podrá replicarlo. 

			[image: quad.jpg]  Huye de la modificación del comportamiento sólo a través del castigo o «bolígrafo rojo», ya que en ocasiones no explicar lo que debemos hacer para realizar una acción correctamente nos lleva a probar diferentes alternativas que tampoco son correctas.

			[image: quad.jpg]  Establece una metodología de esfuerzos fijos y no te dejes llevar por afinidades personales. Aquella que elijas deberá ser la que rija para todos los miembros de la organización por igual. Ser ecuánime favorecerá el liderazgo y desterrará desmotivaciones por incertidumbres personales.

			[image: quad.jpg]  Realiza un seguimiento establecido temporalmente para comprobar los resultados y compromisos, así como los comportamientos en los procedimientos y protocolos. Después, aplica el bolígrafo verde de nuevo.
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