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La gente se pregunta:
«;Cémo motivo a mis colaboradores?».
Pero se equivocan,
la pregunta que deberian hacerse es:
«¢Cémo genero un ambiente
para que mis colaboradores
se motiven a si mismos?».
Epwarp Deci
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Introduccion
Sohan: Un discipulo que queria aprender sobre motivacion

El maestro de karate

Cuentan que un maestro de karate lograba una pran motivacién oo sus Siscipelios.
Nadie sabia como lo hacia, pero el maestro conseguia que todos practicaran y se me=-
prometieran con la disciplina. Un dia, uno de sus discipulos, Schan, Begd y ke pregzesic

—Maestro, algiin dfa quiero ser como usted, un gran maestro de karze Cononn
bien la disciplina, pero lo que no entiendo es cimo hace para que thdos estrrns
motivados con el karate. ;Qué hace para motivarnes? Coénteme su secretn.

—Calmate, lo aprenderds con el tiempo —respondit o mzestro.

—No. Es muy importante para mi saber qué hace para motivanmos —nsistio el
discipulo.

—Y i, Sohan, ;estds motivado? —preguntd e} maestro.

-—Por supuesto. Me encanta hacer karate.

—:Y qué es lo que te motiva?

—Lo disfruto, gozo haciendo mis patadas y golpes; me da uvma sensariia de ser
competente, de libertad y, ademds, me da paz y armonia, pero.. quiero ssher ofao
hace usted para motivarnos.

El maestro le ordend que regresara a practicar y le d5jo que, con el tieyepo, zpren-
derfa sobre la motivacidn.

Pasaron un par de meses y el maestyo reunis a tndos sus discipalos y fes Ejoc

——A partir de hoy vamos a empezar un concurso mensaad para distivgesr 2 mejor
karateca de nuestro grupo. Las peleas serin en dos semamas.

A partir de ese momento, los discipulos se vefan més motivados 2. Se quedabon
hasta la madrugada practicando y se vivia una energia enonee ectre bos aprendses.

Se acercé Sohan, el discipulo que le habia preguntado por ka motiacktn oeses
atrds, y le dijo:

—Maestro, usted es un verdadero genio de Ia motivaritin El maesiro = Excith a
mirarlo sin mostrar ninguna expresién en su rostro, como s sos pabhras Erhieran
atravesado su mente sin ser escuchadas.

Llegd el dfa de las peleas y los discipulos querian ganar a toda costa. Alprmos basta
daban golpes no permitidos en las reglas con tal de ganar Otros, qee perdizn = bata-
lla, salian con rabia, odio y envidia. Los que quedaban en la competencia se sleprabon
por haber ganado, pero ahora practicaban con rabia, con miedo a perder Al i dela
semana de competencia, Sohan se coroné como e distipeio vencedin Tevmiinedn o
evento, el maestro les pidi6 a sus discipulos que regresaran a practicar y bes oocrusind
que la siguiente competencia seria en un mes.

El maestro se acercé a Sohan y le preguntd si estaba motivada, a lo goe Solan
respondid:

—;:Cémo no voy a estar motivado? Me siento grandioso, be vencido a todos y tea-
go el galarddn de campedn. :

—Pero ;qué pasaré el préximo mes que tengas que pelear de onevo? —pregmmto
el maestro.

—Practicaré con mas fuerza para seguir siendo el mejor Debo grnar coeste lo gee
cueste —respondié el discipulo.

E AT - F E a1 3



El maestro se limitd a escuchar al discipulo sin mostrar la mas minima emocion.

Paso el tiempo y las competencias empezaron a realizarse todos los meses. Des-
pués de ganar el primer concurso, Sohan no habia vuelto a ganar. En 1a escuela de
karate se vivia un ambiente tenso, competitive, de miedo al fracaso, de poca amistad y
de envidia. Nadie colaboraba y los discipulos practicaban a solas, para que el resto no
pudiera ver sus nuevas técnicas. El maestro se acercé a Sohan y le preguntd:

—Y ahora, ;estis motivado?

—~(laro que si —dijo Sohan con seguridad.

—;Y qué te motiva? -~le pregunté el maestro.

—Me motiva el deseo de volver a ganar el galardon del mejor —mencioné Sohan
con un tono saberbio.

~—:Y qué pas6 con tu motivacién anterior? Antes te motivaba el karate porque lo
disfrutabas, gozabas haciendo patadas y golpes, te daba una sensacién de ser compe-
tente, de libertad y ademés te daba paz y armonia —le dijo el maestro.

Sohan se quedo sin habla, intrigado. No sabfa qué responder; sabia que habia algo
que no entendia, pero no comprendia qué era. El maestro lo mird con compasidn, lo
llevé a un costado y lo hizo recolectar lefia para encender fuego. Una vez que la fogata
estuvo prendida, el maestro mird a Sohan y le dijo:

—La meotivacién es una energfa como el fuego de esta fogata. Es la energia que
dirige nuestras conductas. Con estas lefias que has colocado, la fogata puede arder
toda la noche.

Luego, el maestro sacé una botella con alcohol y la vertid en la fogata, haciendo
crecer las llamas sustancialmente. Sohan, que estaba muy cerca del fuego, salté asus-
tado lejos de la fogata. No entendfa qué querfa enseiarle el maestro, y este siguio di-
cienda:

—Para tener mis energfa, puedes echarle alcohol desde fuera y asf las llamas van
a crecer, pero en poco tiempo van a consumir la lefia interna. En poco tiempo, para
mantener el fuego solo podris hacerio quemando alcohol, porque el combustible de la
lefia se habra hecho cenizas.

Sohan miraba al maestre con una expresidn de duda y seguia sin entender. El
maestro siguio:

—Eso fue lo que te pas6, Sohan. Al comienzo, tu energla para hacer karate ardia
con tu propia lefia. Disfrutabas la actividad, te sentias habil, sentfas que expresabas
tu libertad al hacer una disciplina cjue td elegias. Luege vine yo y le puse alcohol a tu
fogata desde afuera: el concurso, el ganar el galarddn. Sin duda, tus llamas ardieron
mis fuerte y te motivaste mucho por entrenar y aprender nuevas técnicas para ganar.
Pero poco a poco estas llamas fueron consumiendo tu lefia interior, haciendo cenizas
tus motivaciones iniciales. Ahora tus llamas de motivacién solo existen porque yo echo
alcohot todos los meses a tu fogata con la competencia. Antes eras libre, tii decidfas
cuanto practicar y gozabas el deporte; ahora estds totalmente controlade por mi, por
la competencia y has perdido la motivacién gue te daba la actividad en si misma.

Tras una pausa, el maestro continud:

—35olian, hace meses me preguntaste gué hacia yo para motivarlos tanto. Lo que
no te dabas cuenta es que eras ti quien realmente se motivaba a sf mismo haciendo un
deporte en el que eras bueno, que amabas y que probablemente ahora te gusta menos
o quizi hasta te dejé de gustar. Pero no te preocupes, el concurso era solo una leccién
que queria darles a tedos. Ya se acabaron las competencias, y t, con las condiciones
adecuadas, todavia puedes recuperar la pasidn por el karate.

El maestro de karate en esta historia realmente era un experto en motivacién. Sa-
bia como generar un entomo para que sus propios alumnos se motivaran a si Mismos.
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Comprendia los costos de promover una motivacién extrinseca —como el concurso— y
entendia muy bien cémo este tipo de motivacidn afectaba la motivacién intrinseca de sus
alumnos. No se preacupe si no entiende bien estos términos. Los iremos comentando a
detalle en el libro.

La motivacion es un tema apasionante y muy estudiado cientificamente. En el libro
cubriremos las més importantes teorias de la motivacion y, principalmente, cémo ponerias
en practica para cambiar nuestras vidas. Hemos llamado al libro Motivacién 360° porque
hemos investigado a fondo el tema y hemos incluido teorias de motivacion distintas pero
complementarias, con estrategias concretas acerca de como ponerlas en practica, cubrien-
do asi las diversas perspectivas en 360 grados. Como todos mis libros, esta es una obra con
fuerte sustento cientifico, pero escrito de forma simple, con humor, caricaturas e historias
que motivan y facilitan la comprension. .

;Por qué el globo en la caratula? Para nosotros, el globo representa al ser humano y el
aire que contiene adentro: la motivacion. El libro sugiere una serie de estrategias y teorias
acerca de cdmo lograr que el globo esté lleno de aire de motivacion. Pero también sugiere,
en el capitulo de desmotivadores, como parchar el globo cuando tiene hueco para que el
aire no se escape. Usaremos esta analogia al final del libro para resumir todo lo aprendido.

Este es un libro dirigido a varios pdblicos. Este es otro motivo para titularlo Motivacién
360°, En primer lugar, esta dirigido a aguellas personas que trabajan en empresas; a jefes
que quieren generar un ambiente donde exista mayor motivacién, y a empleados que
quieren descubrir qué les falta para tener una mayor motivacion en su trabajo. En segundo
lugar —pero no menos importante— el libro esta dirigido a todas aquellas personas que
busquen saber mas sobre motivacion, tanto a nivel personal como familiar. Por ejemplo,
estd otientado a padres de familia que desean ayudar a sus hijos a que se motiven mas a
si mismos, padres que quieren aprender como ayudar a que sus hijos crezcan siendo per-
sonas auténomas, una caracteristica que consideramos importante para la vida. También
puede ser usado por profesores, entrenadores, cogches y por cualquier persona que quiera
crear un ambiente favorable para que las personas se motiven. Pero no solo sirve para que
las personas creen contextas que motiven a otros, sino que el libro también esta dirigido
a personas que quieren motivarse a si mismas para alcanzar sus suefios. Las teorias de la
motivacion se aplican tanto en la vida como en la empresa.

Si bien el libro tiene una serie de ejercicios que requieren reflexion y aplicacion en la
practica, al final dependera de usted aplicar lo aprendido. Recuerde que uno solo aprende
el 10 por ciento de lo que lee. Pero si uno aplica lo que lee, puede aprender hasta el 90 por
ciento del contenido®. Lo invitamos a que este no sea un libro més en su biblioteca que
vaya acumulando polvo con el paso de los afios. Lo invitamos a aplicar sus ensefianzas de
forma inmediata, para que el conocimiento sea realmente suyo.

En mis consultorias a organizaciones, trabajo con un grupo de asocdiados que me ayu-
dan a desarrollar estas ensefanzas y técnicas. Pero este es el primer libro que escribo en
conjunto con una asociada mia, Lennia Matos. Lennia es un gran aporte para el libro,
porque es una doctora en Psicologia que se ha dedicado a la investigacion y ensenanza
de las teorias de la motivacién. Pero, ademas porque es una persona divertida, con mucho
sentido del humor, gue me complementa totalmente.

El libro empieza con una introduccién al concepto de motivadion, y muestra indica-
dores concretos de por qué es conveniente, estar motivado tanto en la empresa como
en la vida. Luego, sigue con la diferencia entre la motivacion intrinseca y extrinseca que
mencionamos en la historia de Sohan. Posteriormente, continda con lo que significa el
funcionamiento controlado versus el auténomo. Este es un capitulo vital para padres, jefes,
profesores y coaches, pues les ensefia a crear ambientes que fomenten el funcionamiento
auténomo. Mas adelante, el libro profundiza en los seis motivadores intrinsecos, aquelios
que se generan durante la actividad en si misma y que es importante tener més en cuenta.

1 Dale, 1969: 108.
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Luego, profundizamos en los motivadores extrinsecos, tales como los premios y re-
conocimientos, que son los mas usados por las empresas y los padres, pero que pueden
tener efectos adversos que es necesario conocer. Posteriormente, el libro toca un tema
muy importante que no tiene que ver con la motivacion, pero si con la desmotivacion.
Existen elementos o factores que desmotivan a las personas (por ejemplo, la injusticia);
pero cuando hay un ambiente de justicia, la gente no necesariamente se motiva. A es-
tas elementos higiénicas los hemos llamado desmotivadores y en esta obra comentamos
los mas importantes. También presentamos otras teorias de la motivacidn, como son las
creencias de autoeficacia, las metas y los estados emocionales. El libro termina con un
resumen grafico del contenido y con una serie de casos, muchos de ellos reales, para que
los lectores apliquen tode lo aprendido.

Usted puede leer estas paginas de forma continua si desea tener un barmdo de 360
grados de las estrategias de motivacion y de como aplicarlas, Sin embargo, también lo
puede leer «saltando» capitulos y concentrandose en aquellos que mas le interesen. Si
bien el libro tiene una secuencia, los capitulos y articulos pueden ser leidos de manera
independiente de acuerdo con el tema en el que usted esté especialmente interesado.

Hasta aqui hemos mencionado qué temas influyen en la motivacion, pero ain no defi-
nimos el término. La motivacian se refiere a aquello que da energia y direccion a nuestros
comportamientos?®,

Normalmente, cuando hablamos de motivacion lo hacemos para referirnos a «energia
positivas, Por ejemplo, cuando decimos «esa persona estad motivada», damos a entender
que esta contenta, que la mueve una energia positiva. Pero la definicién que se desarrolla
en este libro implica que la motivacién puede responder a aspectos tanto positivos como
negativos. Por ejemplo, miremos la siguiente caricatura,

flustracién 1

TR r—.Fr"'""VTrv:r £ o o AU, SR e e i 1

-~

;Alguien duda de que el cavemicola en la caricatura esté motivado para correr? Si lo
esta, pero impulsado por el miedo, siente una energia negativa que lo ayuda a intentar
salvarse de la bestia. De la misma forma que nos motivamos por el miedo, también nos
motivamos por la culpa o por la rabia, entre otras emociones desagradables.

En el libro vamos a considerar la motivacion como la energia que dirige el comporta-
miento, ya sea agradable o desagradable. Hablando en términos motivacionales, a aproxi-
marnos a metas y resultados deseados o a alejarmos de situaciones que queremas evitar’.

2 Palmero y Sinchez, 2008.
3 Reeve, 2010.
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El primo desconocido

Hace poco, estaba en mi casa cuando recibi 1a llamada de una persona desconod-
da que me empezd a hablar en inglés. Me contd que estaba en Lima y que es mi primo
por ¢l lado Kalincausky, el apellido de mi madre. Me llamé mucho l1a atendién y acor-
damos vernos en su hotel. Cuando fui a buscarlo, me encontré con un hombre de 1,93
metros de altura, de unos cuarenta afios, que se notaba que habia estado desarroilan-
do sus misculos en el gimnasio. Me dijo que se llamaba Sasha Roiz y que era actor de
Hollywood. La verdad es que no recordaba haberlo visto en una pelicula en particular,
pero el solo hecho de saber que tenia un primo actor de Hoflywood me parecfa muy
peculiar. Empezamos a contarnos nuestras vidas y resulté que mi primo era una per-
sona bastante profunda, inteligente y reflexiva.

Me contd que, si bien adoraba a su padre, él habia sido una persona muy conirola-
dora y que le hizo la guerra cuando quiso estudiar actuacién. A él le apasionaba la ac-
tuacion, pero su padre querfa que estudiara una carrera mas tradicional, con ingresos
asegurados. Le costd mucho seguir sus svefios y estudié actuacién en Londres, acom-
paiiado de las constantes criticas de su padre. A mi primo no le importaba si tenia que
trabajar lavando platos: é] estaba motivado a perseguir su pasién.

Cuando terminé Ia escuela, viajé a Hollywood y empezd a conseguir pequefios tra-
bajos. Es muy dificil ser exitoso en esta indusiria. Tuvo que pasar momentos duros en
los que no tenla trabajo ni dinero. Pero, con mucho esfuerzo, fue haciéndose conocido
y tomando papeles mds importantes. Actud en una serie muy popular en Estados Uni-
dos titulada Caprica y luego consiguié un rol protagdnico en 1a serie Grimm, que es
muy popular en Estades Unidos y que hoy en dia se sigue produciendo.

Mi primo me conté que a €] lo motivaba actuar, que esa es su pasion, y que ahora
tiene la bendicidén de poder trabajar y ganar dinero en lo gue le apasiona en la vida.
Pero ademas me dijo que también lo motivaba ayudar y que usaba su imagen piiblica
para cooperar con diversas causas. De esta forma, sentia que hada la diferencia y de-
jaba un legado.

Estuvimos dos dfas juntos y no solo gané un nuevo primo, sino un nuevo amigo
que, una vez mis, me demostrd la importancia de seguir tu pasién aungue el mundo
esté en tu contra.

La motivacion de mi primo estaba relacionada con tener la posibilidad de ejercer su au-
tonomia y decidir su propio destino, aungue su padre intentara impediro. Ademas, habia
encontrado su talento y se sentia competente cuando actuaba. Como me dijo & mismo: <A
mi me pagan, pero yo no tengo un trabajo; me pagan por divertirmes.

Si lo relacionamos con la historia de Sohan, la motivacion de mi primo estaba en su
propia lefia y no en el alcohol, que en este caso seria el dinero y la fama.
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0uUé tan motivada estd la gente?
iLa motivacion tiene reiacion
con los resuitados?

«La motivacién es como el nivel de temperatura del aire de un globo aerostdtico. Alg
nos «motivados» tienen el aire caliente y vuelan por los horizontes. Otros, con el aire frio,
estdn paralizados en el piso esperando que alguien los arrastres.

Davip Fischman

Antes de seqguir leyendo, haga una pausa y responda la siguiente pregunta: del 100
por ciento de los empleados en Latinoamérica, ;qué porcentaje cree que se encuentra
motivado?

Seguin un estudio realizado por la empresa encuestadora Gallup, en 147 paises y en
diferentes categorias laborales, solo el 13 por ciento de las personas que trabajan esta mo-
tivado, e! 63 por ciento esta desmotivado y el 24 por ciento esta activamente desmotivado.
Ello se muestra en la ilustracion 24

Nustracién 2
13%

m Personas motivadas
63% u Pessonas desmotivadas

B Personas oclivamente desmolivados

Quiza se esté preguntando qué significa el término activamente desmotivado.
Estan activamente desmotivadas aquellas personas que no solo estan desmotivadas, sino
que ademds esparcen su descontento y negatividad por toda la empresa, evitando que
otros se motiven. El estudio es sorprendente, porque muestra que el 87 por ciento de las
personas vive desmotivado en su trabajo, una situacidn que preocupa.

flustracién 3

4 Gallup, 2013. Los resultados pueden variar de acuerdo con diferentes regiones.
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Motivado

llustracion 4

Desmotivado

Activamente desmotivado

La falta de motivacién es un gran problema también en el colegio. Cerca del 40 por
ciento de estudiantes de secundaria manifiesta sentirse totalmente desmotivado para es-
tudiar®. Los estudiantes aburridos, poco atentos y que se esfuerzan poco se benefician
menos de un mejor curriculo o de una mejor ensefianza®.

Otro gran problema es la desercion escolar. Muchos alumnos no culminan sus estudios
de educacién secundaria. Si bien algunos dejan los estudios por problemas académicos, la
mayoria piensa que pudo haberse graduado, es decir, que sus dificultades pudieron supe-
rarse, En un estudio realizado en Estados Unidos, casi la mitad de 1a muestra de estudiantes
{47 por ciento) refiere que la principal @zon para dejar de estudiar fue que las dlases no
eran interesantes ni lo suficientemente motivadoras y dijeron sentirse aburridos. Siete de
cada diez (69 por ciento) dijeron no sentirse motivados ni inspirados para esforzarse en los
estudios. Lo interesante es que 70 por ciento de los evaluados pensaba que se habria podi-
do graduar si es que lo hubiera intentado, si es que hubiera estado motivado para hacerlo”.

Intuitivamente la mayoria de las personas creen que hay una relacién entre motiva-
cidn y resultados, Pero hay escépticos que necesitan «ver para creers. La informacion que
se mostrara a continuacion es para este segundo grupo, para aquellos que desean ver
estudios cientificos que muestren evidencias del impacto de la motivacion en resultados
concretos.

5 National Research Council Report on Motivation en Marshall, 2013.
6 National Research Council Report on Motivation en Marshall, 2013.
7 Bridgeland, Dilulio y Morison, 2006.
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La empresa Gallup hizo un estudio con 152 empresas en cuarenta y cuatro industrias
y veintiséis paises, y compard el 25 por ciento superior de empresas con trabajadores mas
motivados con respecto al 25 por ciento de empresas con trabajadores menos motivados.
Gallup queria evaluar si habia indicadores concretos de resultados que revelaran una dife-
rencia entre ambos grupos. En la ilustracion 6 se muestran los resultados®.

flustracion 6
Estudio de Motivacion Global y Resultados de Negocios Gallup (2013)
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Fuente: Gallup 2013

El 25 por ciento de empresas con trabajadores mas motivados producian 41 por ciento
menos items defectuosos, reportaban 48 por ciento menos incidentes relacionados con la
seguridad, tenian 37 por ciento menos de ausentisma, 25 por ciento menos de rotacion, 28
por ciento menos de merma que aquellas empresas ubicadas en el 25 por ciento inferior
con respecto a la motivacion de sus trabajadores. El 25 por ciento de empresas con traba-
jadores mas motivados tenian 21 por ciento mas de productividad, un 10 por ciento mas
de buen servicio al cliente y un 22 por ciento mas de rentabilidad que las empresas que se
encontraban en el grupo de 25 por ciento de empresas menos motivadas.

Uno de los indicadores que me parece muy importante en organizaciones mineras e
industriales son los incidentes de seguridad. Estas empresas invierten millones en aumen-
tar la seguridad para reducir accidentes y evitar fatalidades. Son pocas las empresas mine-
ras que, en mi experiencia, toman conciencia de que una estrategia concreta para reducir
incidentes de seguridad consiste en aumentar la motivacion de las personas,

Gallup reporta que el costo de trabajadores desmotivados es de trescientos mil miflo-
nes de ddlares en pérdida de productividad al afio®, Por otro lado, la consultora Hay Group
encontra que las organizaciones con empleados mas motivados tuvieron un 43 por ciento
mas de productividad™.

MarketTools Inc. reportd que contrariamente a la creencia de que el dinero es el gran
motivador de las personas, los trabafadores indicaron que eran otros aspectos los que
podian motivarlos en su trabajo, Asi, identificaron seis aspectos: 27 por ciento queria tener
mas oportunidades en sus trabajos, 20 por ciento queria mayores oportunidades para
el desarrollo de su carrera y mayor entrenamiento, 15 por ciento quena condiciones de
trabajo mas flexibles, 9 por ciento queria mayor cooperacion entre los trabajadores, 8 por
ciento queria un trabajo mas desafiante y 7 por ciento queria una mejor relacion con su
jefen,

8 Gatlup, 2013.
9 Groth, 2011,
10  Stein, 2011,
11  Stein, 2011.
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En conclusion, existe desmotivacién tanto en las personas que trabajan en fa empre-

sa como en los alumnos que asisten al colegio, ambas actividades a las que dedicamos
muchos afos de nuestras vidas. Fomentar un entomo motivador y sentimos motivados
no es un tema relacionado con el dinero, sino con el deseo de querer hacerlo, de tomarse
¢n serio esta tarea. Para aquellos que estén decididas a cambriar el escenaric actual de
desmotivacion, este libro les brindara una serie de herramientas Gtiles para poder logrario.

CUE A o o o

Una metafora de motivacion

«Las metdforas tienen la hobilidad de guardar una gran cantidad de conocimiento en
un pequedisimo espacio en nuestra mentes,
Orson Scott CARD Y ALVIN JOURNEYMAN

Actividad
Haga una pausa en su lectura e intente hacer una lista de por lo menos quince mo-
tivos diferentes que podrian explicar por qué esta persona esti desmotivada

wI!l_.gst_rac:it:'m 7

A continuacion, algunas respuestas posibles:
Porque su trabajo no esta alineado con sus talentos (competencia).
Porque su jefe le impone el trabajo, no decide nada (autonomia).
Porgue no tiene relaciones cercanas en la oficina (relacidn).
Porque no le encuentra sentido al trabajo, significado (trascendencia).
Porque el trabajo es rutinario, aburrido (diversion).
Porque no aprende nada, no siente que crece (aprendizaje y competencia).
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7. Porque siempre hace lo mismo no hay variedad, cambio (novedad).

8. Porque no tiene una meta o un reto (metas).

9. Porque siente que no es bueno haciendo ese tipo de trabajo (creencias,
autoeficacia).

10. Porque no lo reconocen (motivadores extrinsecos).

11. Porgue no le ofrecen los incentivos adecuados (motivadores extrinsecos).

12. Porque no tiene claro su rol ni las expectativas de su jefe {desmotivadores).

13. Porque siente que no hay equidad (desmotivadores).

14. Porque no tiene los recursos ni equipos necesarios {desmaotivadores).

15. Porque hay demasiadas reglas y procesos burocraticos (desmotivadores).

Al costado de cada explicacion, entre paréntesis, aparece el concepto al que estaria
relacionada la causa de la falta de motivacion. A lo largo del libro explicaremos a detalle
cada uno de estos conceptos mencionados entre paréntesis. Como puede ver, €l tema de
la motivacion es complejo y hay muchas teorias o conceptos que la explican. Para simplifi-
car y poder recordar mejor las teorias, hemos creado una metafora que las agrupa.

Esta metafora se refiere a ver al ser humano como si fuera un automovil hibrido (ver
ilustracion 8). Como hemos mencionado, la motivacion es la energia que dirige nuestras
conductas y veremos las diferentes formas de energia que lo ponen en movimiento. Pero
esta energia puede ser de diferentes tipos, tal como se muestra en la ilustracion 8.

Ylustracién 8

Motivadoresintrinsecos:
® Autonomia

® Sentido de competencia
® Novedad

®  Aprendizaje

® Relacion, pertenencia

® Trascendencia

' extrinsecas:
!® Notas |
| ® Premios

. ® Bonos, etc.

Ei primer tipo de energia se refiere a las baterias. Estas baterias interiores —que son
parte del auto— tienen la paricularidad de que se cargan solas a medida que el auto
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avanza. Vamos a considerar las baterias del auto como motivadores intrinsecos; es decir,
motivadores que se dan mientras se realiza la actividad. En la ilustracion se muestran los
seis motivadores intrinsecos que mencionaremos en el libro Por ejemplo, uno de ellos es
la autonomia. Cuando una persana puede elegir la actividad que hace y cdmo la hace,
se motiva haciendo la actividad en si misma; se siente libre, siente que es duefio de su
destino, siente que hace lo que él siente que es importante. Es decir, recarga sus baterias
internas y le permite al auto movilizarse.

Pero también existe otro tipo de combustible gue mueve el auto: la gasolina. En esta
metafora, la gasolina son los motivadores extrinsecos, los cuales son ajenos a la actividad
en si misma y se dan usualmente como resultado de ella. Pueden ser premios, bonos,
calificaciones, entre otros. Nadie duda de que muevan el auto, pero, como veremos mas
adelante, pueden tener algunos costos escondidos.

Con respecto a la gasolina, esta puede tener diferentes tipos de octanajes; de la misma
manera, existen algunos motivadores extrinsecos que son mejores que otros.

Ahora bien, el auto puede tener el mejor tipo de energia en sus baterias y en su com-
bustible, y aun asi no avanzar porque tiene las llantas bajas, como muestra la ilustracion 9.

llustracién 9

Por ejemplo, puedo estar motivado intrinsecamente por la autonomia y tener ademas
el incentivo extrinseco de un bono, pero si mi jefe me trata con inequidad o injusticia, voy
a sentir que algo —que no esta ni en el auto ni en la energia— me impide avanzar, y estas
son las llantas bajas, con lo cual me resultara dificil moverme.

Los desmotivadores son muchos y son factores higiénicos®, es decir, si existen, des-
motivan a las personas; pero, si no existen, su ausencia por si misma no es un motivador.
Por ejemplo, me siento desmotivado por la inequidad o la injusticia, pero si desaparece la
inequidad o injusticia, no voy a estar necesariamente motivado por ello; quiza me sienta
bien por un pequeiio tiempo, pero estos factores no me motivan. La razon es que nosotros
esperamos que un factor higiénico como la justicia se dé en nuestras vidas. Si no se da,
esto nos desmotiva, pero si se da, era lo que esperabamos y, por lo tanto, su sola presencia
no nos motiva.

Por otro lado, existen otras fuerzas que pueden mover el auto, tales como la gravedad,
como muestra la ilustracion 10. Es decir, el ser humano se puede motivar por otros elemen-
tos que no encajan en las teorias anteriores. Por ejemplo, puede motivarse por una meta
agresiva que lograr. O puede motivarse porque se siente muy autoeficaz en una actividad.
Por ejemplo, si me siento muy bueno haciendo campafias de marketing, cada vez que me
toque hacer una campafia de marketing, estaré mas motivado. O en el plano personal, si

12  Herzberg, 1968.
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me siento muy bueno socializando en reuniones y conversando con extrafios, cada vez
que tenga la oportunidad de asistir a una reunion, me sentiré motivado.

lustracion 10

Igualmente, si hay un viento muy fuerte, el auto se puede mover por la fuerza del vien-

to. Aqui encaja la teoria de los estados emocionales (ver ilustracion 1 1). Las personas se
pueden motivar, en el corto plazo, si logramos contagiarles algiin estado emocional. Todos
hemos visto a los entrenadores de equipos de diversos deportes, dar un discurso antes de
salir a la cancha, un discurso que pretende contagiar un estado emocional positiva, de op-
timismo y de inspiracion. Se trata de un estado emocional que ayuda a los jugadores a dar
todo de si mismos durante el tiempo que dure el partido. Es una estrategia de maotivacion a
corto plazo que se utiliza para lograr la motivacion de las personas, pero lamentablemente
no perdura en el largo plazo.
llustracién 11

Estados emocionales negativos Estados emocionales positivos

® Miedo . ® Diversién, humor
® Culpa, pena, vergiienza ® Orgullo

® Esperanza
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David, «el motivador»

Cuando voy a dictar conferencias a otras regiones o provincias del Pend, los en-
trevistadores de las radios locales me presentan diciendo algo asi: «Aqui tenemos al
gran motivador internacional David Fischman..». Después de que termina una larga
y pomposa presentacion (que me hace sentir incomodo), lo primero que le respon-
do al entrevistador es que no me considero un motivador. Le explico que, si bien mis
conferencias motivan, no es este mi aobjetivo principal. Mi objetivo es que las personas
aprendan, que se lleven estrategias concretas para mejorar; asf, cuando asisten a mis
talleres, les pido que apliquen los conocimientos a través de dindmicas para que ten-
gan mayor retencién. ;De qué sirve solo contagiar un estado emocional pesitivo en
una conferencia de mejora personal si a las dos horas el efecto se termina y el partic-
pante no se lleva herramientas concretas para cambiar?

Lo mismo ocurre con este libro. Si bien esperamos que sea inspirador para los lectores,
también ofrecemos muchos ejercicios y estrategias concretas para que las empiecen a

aplicar en sus vidas y trabajo cuanto antes.
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CAPITULO 2
Motivadores intrinsecos y extrinsecos

La red de contenidos del libro se puede ver en el siguiente grafico, referido a los temas
que hemos venido comentando en la introduccidn.

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

Funcionamiento
autonomo vs.
controlado

Aplicando
lo aprendido

Motivadores

Desmotivadores intrinsecos

Motivacion

Motivadores
extrinsecos

Estados
emocionales

Autoeficacia

y metas

Empezaremos con los conceptos y diferencias entre los motivadores intrinsecos versus
los extrinsecos.

Diferencias entre la motivacion
intrinseca vs la extrinsece

«Ti puedes ser motivado por el miedo. Tii puedes ser motivado por un premio. Pero
ambos métodos son solo temporales-».

Howmer Rice

Midiendo nuestra motivacion

Los trabajadores pueden tener diferentes razones para esforzarse en sus empleos. Por
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favor, indique qué tanto estas razones son importantes para que usted se esfuerce en su
trabajo, indicando un nimero del 1 al 5, donde 1 es «nada importante para mi» y 5 es
«muy importante para mi» "

1 2 3 4 5
Nada importante Muy importante

Me esfuerzo en mi trabajo™...

1 ..porque valoro mucho este trabajo. 1121314]5
2 _simplemente porque me pagan. 11213415
3 ..porque me sentiria culpable si no lo hiciera. 112]314]|5
4 . porque creo que este trabajo es desafiante. 112131415
5 ..porque este trabajo es personalmenteimportan-| 1 { 2 | 3 | 4 | §

te para ml.

6 ..para evitar comentarios negativosdeotrosfpor| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
ejemplo, jefe, clientes, colegas, etc.).

7 ..para probar que soy un empleadobuenoyleal. | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5

8 .. porque mi trabajo es interesante. 1123|415

Euente: Adaptado de Vansteenkiste, 2014,

Calificacién:

Sume y divida entre dos lo que usted marcd en los siguientes items (vea la columna
que dice aitems» y la columna que dice «su puntajes).

Tipo de
tems Su puntaje  ionsd Tipo
Maotivacién| 26 | __+__=__ +2= Por abligacion
tipo 1 tem2 item6 Subtotal TOTAL | externa
Control

Motivacion| 37 | % __=_ 2= Por obligacién
tipo 2 ftem3 ltem? Subtotal TOTAL |interna
Motivacion | 1-5 =__%2= Por el valory
tipo 3 l(eml ftems Subtotal TOTAL | significado,

utilidad Autd
Maotivacion| 4-8 = +2= Por el placer, ARONOMS
tipo 4 Item4 item8 Subtotal TOTAL |interésy

pasion

Luego mire a la derecha el tipo de razones que usted sigue y finalmente el tipo de

13  Tomando y adaptado de Vansteenkiste.
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motivacion,

:En qué drea obtuvo el puntaje mas alto?
(En qué area obtuvo el puntaje mas bajo? ----

Si usted tiene mayores puntajes en la motivacién tipo 1 o tipo 2, significa que se siente
obligado o bien por presiones externas o bien por presiones internas. Si usted tiene ma-
yores razones con los tipos de motivacién 3 y 4, usted se motiva mas por aquello que va
alineado con sus valores, por aquello que usted siente como significativa e importante, asi
como por aquello que disfruta y le apasiona.

Reflexione sobre una actividad que le apasiona hacer, una actividad con la cual se
siente motivado. Puede ser una actividad relacionada con su trabajo o estudios, o una
actividad relacionada con su vida personal. Escribala a continuacion:

Ahora, reflexione: jqué es 1o que lo motiva a hacer esta actividad? Escniba su respuesta
a continuacion:

Cuando hago este ejercicio en mis talleres, recibo respuestas similares. Encuentro
personas que se motivan por un reto en su trabajo que esta a la altura de sus talentos,
personas que se motivan porque trabajan en un equipo de mucha confianza, personas

que se motivan porque sienten que hacen la diferencia. Todos estos motivadores son
intrinsecos, es decir, la persona se motiva haciendo la actividad en si misma. Nadie me
responde: «porque me pagan bien» 0 «porgue me dan un premio», que son motivadores
extrinsecos.

Como veremos mas adelante, se considera que los motivadores intrinsecos son de
mayor calidad porque tienen mas beneficios que los motivadores extrinsecos.

Algunos confunden los motivadores intrinsecos con motivadores intemos, pero no es
lo mismo. En realidad, la motivacién siempre es interna y radica en nuestro cerebro. Mas
precisamente, la motivacion esta relacionada con los circuitos neuronales dopaminérgicos
y de prernio en nuestro cerebro. Cuando se activan estos circuitos cerebrales, nos sentimos
energizados y motivados para realizar cualquier actividad®,

Aunque lo hayamos mendonado anteriormente, vale la pena repetirlo. Los moativado-
res intrinsecos son aquellos que se basan en la realizacion de la actividad en si misma. Los
seis motivadores intrinsecos son:

+ Autonomia

= Sentido de competencia

»  Novedad

- Aprendizaje

 Relacion, pertenencia

« Trascendencia

Por ejemplo, si una persona hace una actividad que lo motiva porque esta aprendien-
do, la motivacion es intrinseca porque se genera al realizar la actividad en si misma. Del
mismo modo, si una persona esta trabajando en alguna actividad con la cual se siente muy
competente y en la cual usa sus talentos, la persona se motiva. No se motiva por el resul-
tado de la actividad, sino que se motiva por realizar la actividad en si misma. La siguiente

14  Ryany Deci, 2000.
15 Reeve, 2005.
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cita de Robert Henry describe la motivacion intrinseca:

«E| objetivo de pintar no es hacer unaimagen. La imagen. si resulta, £5 s0lo un pro-
ducto, una consecuencia, que puede seritil, tener valor o ser interesante. El verdadero
objetivo de pintar es lograr un estado de conciencia, un clevado estado de funciona-
miento, un momento extraordinario de nuestra existencia»

(HENRI, 2007).

Otra forma de entender los motivadores intrinsecos es a partir de la ausenda de ellos.
Hay personas que no se motivan en su trabajo porque lo encuentran muy monctono y
rutinario, no estan satisfaciendo el motivador intrinseco de la novedad ni el de aprendizaje.
Tarmbién hay personas que no se mativan porque perciben en su trabajo un ambiente de
desconfianza; les falta satisfacer el motivador de relacion y pertenencia.

Por otro lado, en cuanto a los motivadores extrinsecos, una forma de identificarlos es
cuando las personas realizan una actividad tnicamente como medio para conseguir un fin.
Es dedir, cuando lo que le interesa a la persona es principalmente este «fin=, las consecuen-
cias de hacer «algo=. Algunos motivadores extrinsecos son:

» Reconocimiento
*  Premios, incentivos

» Bonos

+  Diplomas, trofeos

+  Evaluaciones, notas
= Fechas limite

«  Castigos

Por gjemplo, cuando un alumno se siente motivado a estudiar porque quiere obtener
una buena nota, se trata de una motivacion extrinseca. No es la actividad de estudiar la que
lo motiva; la actividad {estudiar} es solo el medio para obtener un fin, que es la nota. Otro
ejemplo en la empresa son los bonos. Muchos ejecutivos tienen objetivos anuales ligados
aun bono. Muchos se dedican a hacer actividades para alcanzar sus objetivos, solo porque
buscan ganar el bono a fin de afio. No les motiva necesariamente hacer la actividad en si
misma, sino que los motiva el dinero que obtendran al final de ella.

Algunos de ustedes se pueden sorprender de ver el tema de reconocimiento como
un motivadar extrinseco. Se convierte en extrinseco cuando lo que a uno le motiva no es
hacer la actividad, sino el reconocimiento al final de ella por un trabajo bien realizado. Mas
adelante, discutiremos a fondo el tema de reconocimiento.
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Actividad
Para repasar lo aprendido, le presentamos a continuacién algunos casos para que
usted analice ia situacién y marque si la motivacion es intrinseca o extrinseca. Las
respuestas se encuentran luego de las ilustraciones 12 y 13, para que usted evaliie sus
propias respuestas.

1. Jennifer hace su maes-
tria porque necesita
un titulo para poder
tener mejor remune-
racion.

2. Enrigue estudia su
posgrado en Recursos
Humanos porque le
fascina aprender sobre
estos temas en la em-
presa.

3, Jorge estd muy maoti-
vado para alcanzar su
objetive del afo por-
que quiere ganarse su
bono.

4. Paolo estd motivado
en su trabajo porque
siente que aprende
cada dia.

5. Norma se motiva le-
yendo los periddicos y
revistas de actualidad
porque quiere dar 13
impresién de una per-
sona bien informada
en reuniones sociales.

6. Ana Maria estudia mu-
chisimo porque quiere
sacarse la mejor nota.
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Motivacion intrinseca

Respuestas:

1.  Motivacion extrinseca
2. Motivacion intrinseca
3.  Motivacion extrinseca
4.  Motivacion intrinseca
5. Motivacién extrinseca
6. Motivacion extrinseca

Motivacion 360°
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En motivacion: 1 + 1+ 2

«Las ideas que requieren que las personas recrganicen su
percepcién del mundo generan hostilidad.

James Greick

Actividad
Imagine que usted trabaja para una empresa como ejecutivo en el area de marke-
ting y tiene a su cargo las campafias de publicidad. Usted ha estudiado una maestria

en Marketing y le fascina su trabajo, siente que cada dia que va a trabajar tiene el reto
de hacer una nueva campaia creativa. Usted se siente motivado en su trabajo, pero su
jefe quiere motivarlo mas, asi que decidié asignarle un bono de dos sueldos si cumple
con una serie de objetivos a fin de afio. Ahora que tiene las dos motivaciones —la in-

trinseca y 1a extrinseca—, jtiene el doble de motivacién?

Cuando hago esta pregunta en mis talleres, !a mayoria de los par-
ticipantes responde que si. Es probable que usted esté pensando lo
mismo (tiene légica, dos es mas que una), pero la légica de la motiva-
cion no es matematica. Deje su mente abierta y veamos las lecciones

que nos trae este capitulo.

+Como encontraria a un grupo de nifios motivados intrinsecamente para dibujar en un
nido? ;Son aquellos que dibujan con més entusiasmo? Es posible, pero no necesariamente
nos confirma que estan motivados intrinsecamente. ;Son aquelios que hacen los dibujos
mas bonitos? No necesariamente, pueden tener talento pero puede ser que no les motive
tanto dibujar. La forma de encontrarlos es esperar a que suene la campana del recreo y ver
quiénes preferian dibujar en su tiempo libre. Fueron estos nifios, los que dibujaban en su
tiempo libre, los que se tomaron para participar del siguiente estudio.

Lepper y colaboradores™ identificaron a un grupo de nifios de nido (de tres a cinco
afios) que estaban intrinsecamente motivados para dibujar y ubicaron a los nifios en tres
condiciones: un grupo que recibiria una recompensa esperada, un grupo que no recibiria
ninguna recompensa y un grupo que recibiria una recompensa inesperada.

Al grupo de recompensa esperada se les dijo que, si dibujaban, se les daria un premio,
es decir, se les daria un motivador extrinseco adicional a su motivacion intrinseca para di-
bujar. Se les dijo que recibirian un diploma en el que se indicaba que el nifio era un buen
participante y ademas se les dijo que recibirian un lazo azul grande si dibujaban. Luego
de dibujar, se les dijo que lo habfan hecho bien y se les entregé lo ofrecido (el diploma y
el lazo).

Al grupo sin recompensa solo se les preguntd si querian dibujar. No se les menciond
nada acerca de ninguna recompensa ni se les dio nada al final.

Al grupo de recompensa inesperada, solo se les consultd si querian dibujar y no se les
ofrecio nada. Pero, cuando terminaron de dibujar, se les dijo que lo habian hecho bien y se
les dio sorpresivamente el diploma de buen participante.

Luego de una semana, los investigadores regresaron a observar a los nifios durante el
tiempo de juego libre y se les dio la oportunidad de dibujar durante este tiempo. Esta vez,
los nifios que habian participado del grupo de la recompensa esperada (a los que se les
habia ofrecido el diploma y el lazo por pintar) dibujaron ahora un tiempo significativamen-
te menor al tiempo que dibujaron al inicio (cuando se les observd dibujando en su tiempo
libre). Es decir, los nifios de la recompensa esperada disminuyeron su interés intrinseco por

16 Lepper, Greeney Nisbett, 1973.

26 David Fischman



la actividad.

En cambio, el grupo de los que no recibieron recompensa y el grupo de los que re-
cibieron una recompensa inesperada no mostraron ninguna disminucion en su interés
intrinseco.

No se encontraron diferencias significativas entre los diferentes grupos en relacién
con la cantidad de dibujos realizados, pero si en cuanto a la calidad. Asi se encontrd que
la calidad de los dibujos del grupo de |2 recompensa esperada era menor que la de los
otros dos grupos.

Lo que aprendenios de la investigacion de Lepper y colaboradores es que ofrecer una
recompensa extrinseca disminuye la motivacion intrinseca de las personas que antes ha-
cian la actividad por el placer de hacerla.

Como veremos, cuando se trata de motivacion, la férmula es: emotivacidn intrinseca +
motivacion extrinseca 2 veces motivacions, La motivacidn extrinseca tiene costos escondi-
dos y et principal es que puede reducir la motivacion intrinseca.

Tal vez usted esté pensando que esto ocurrié asi porque eran nifios y considere dificil
imaginar que funcione de la misma manera en adultos. Pero veamos el siguiente estudio.

Edward Deai y Richard Ryan son dos investigadores que han dedicado su vida a estu-
diar la motivacién de las personas en diferentes dmbitos. Deci condujo el siguiente experi-
mento. Los participantes eran, esta vez, estudiantes universitarios. Ellos debian armar dife-
rentes figuras con unos cubos (cubos Soma): uno de los grupos recibiria una recompensa
extrinseca (dinero} por armar diferentes disefios. El otro grupo no recibiria nada por armar
los disefias con los cubos?.

Ambos grupos armaron los modelos durante media hora. Luego, el investigador fes
avisd que el experimento habia «terminado» y se retird por ocho minutos. En realidad,
aqui es cuando el experimento iniciaba. Como pueden ver en la ilustracion 14, en a sala
habia una cdmara de video filmando lo que sucedia. Ademas, habia una serie de revistas
que cubrian diferentes intereses. Lo que se queria observar era lo que hacian las personas
durante estos ocho minutos, mientras esperaban que regresara el investigador. El objetivo
era ver qué grupo elegia continuar armando los modelos durante esos ocho minutos en
vez de dedicarse a leer las revistas. Es decir, querian descubrir qué grupo estaba motivado
intrinsecamente y armaba los cubos sin esperar recompensas.
llustracién 14

17 Deci, 1971,
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Los resultados coincidieron con la investigacion de los nifios en el nido. La mayonia de
las personas a las que se les pagd por armar los disenos pard y prefirio leer revistas (ilustra-
ci6n 15). En cambio, la mayoria de personas del grupo al que no se le pagb —es decir, que
no recibid un incentivo extrinseco— prefind continuar armando modelos. Una vez mas,
se puede observar como la motivacion extrinseca merma ta motivacién intrinseca. Se han
hecho cientos de estudias similares, con diferentes muestras de aduttos, empleando diver-
sas tareas y diferentes recompensas, y en todos los casos, cuando se asigna un incentivo
extrinseco, se merma la motivacion intrinseca’.

Tal vez se esté preguntando lo siguiente: ;Por qué si cientos de estudios dernuestran
esta teoria, las empresas siguen dando tanto incentivo extrinseco? ;Por qué los colegios
siguen basando todo su sistema de motivacion sobre la base del incentivo extrinseco de
la nota? ;Por qué tantos padres recurren a dar premios de todo tipo para estimular a sus
hijos, aun cuando sus hijos pueden estar ya motivados intrinsecamente?

Normalmente, el mundo académico genera teorias y el mundo real de la empresa y de

las instituciones las adopta y aplica. Por ejemplo, el concepto balancedscorecard nacié
de las investigaciones de Kaplan y Norton'® en los afios 90 y se hizo popular con un articulo
escrito por Kaplan y Norton en 1992. Hoy en dia son pocas las empresas que no usan esta
metodologia para medir la ejecucion de su estrategia. En mi opinion, el balanced sco-
recard fue adoptado facilmente por las empresas, porque es una herramienta construida
sobre la creencia aceptada y compartida de que es importante medir indicadores en las
organizaciones.

E! concepto de que la motivacion extrinseca merma la motivacion intrinseca tiene ya
mas de cuarenta afios de investigaciones y todavia no es totalmente aceptado en las em-
presas y organizaciones. ;Por qué? Tengo algunas hipdtesis:

- Existe la creencia compartida en las empresas, y en la sociedad en general, de que
los incentivos extrinsecos son &l principal motivador de las personas.

«  Silas cosas siempre han sido asi y han funcionado, ;para qué cambiar?

+  Todos lo hacen, debe ser lo correcto.

Pero esta situacion no solo ocurre en las empresas. podemos verla también en otras

18  Deci, Koestner y Ryan, 199.
19  Kaplany Norton, 1992,1993, 1996.
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esferas de la vida. El deporte mas popular en Sudameérica es el futbol. Hace poco via ug
chico motivado intrinsecarmente para jugar futbol, un delantero de doce aios con mucho
talento. Su padre le decia: «Hijo, por cada gol que metas te pago diez ddlaress. El padre no
sabia que le estaba haciendo dafio a la motivacion intrinseca del joven.

Esto acurre muchas veces en todos los deportes competitivos. Algunos padres suelen
dar un incentivo extrinseco a sus hijos por una actividad en la que estos ya estan motivados
intrinsecamente, y eflo termina mermando la motivacion intrinseca de sus hijos para hacer
deporte, sin que se den cuenta.

El control de mi bono

Comeo empresario y miembro fundador de la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas (UPC), nunca habia tenido bonos. Mi motivacién era intrinseca totalmente,
me fascinaba lo que hacfa en el rubro de la educacién. Pero hace algunos afios en la
universidad, como lo hacen miles de empresas, los socios decidimos asignarnos bonas
por cumplimiento de objetivos. Recuerdo que si alcanzaba mis objetivos iba a recibir
una suma interesante. Esto del bono era una novedad para mi. Me quedaban claros
mis objetivos y trabajé duro para lograrlos. Muchos de los objetivos estaban relacio-
nados con el trabajo que me encantaba hacer, y algunos sf eran objetivos de trabajo
que no estaba motivado a realizar. Al final del afio, gané el bone, pero no me sentia
motivado como antes, me sentfa controlado por el incentivo. Sentfa que mi trabajo me
gustaba menos, como si le hubieran quitado su magia.

El componente activo del motivador extrinseco que menwa la motivacion intrinseca es
que quita autonomia. Uno muy facilmente puede sentirse controlado por el incentivo, tal
como me pasd a mi y como se muestra la ilustracion 16,

llustracién 16

Nadie duda de que el incentivo extrinseco puede motivar. Yo estaba motivado a alcan-
zar mis metas y ganar mi bono, pero impactd mi motivacién intrinseca.

Mas adelante en el libro, regresaremos al tema de los bonos y daremos algunas suge-
rencias de como mejorar su efectividad y reducir dafios a la motivadion intrinseca.

Mntivarian I6N0° o



Otros costos escondidos de Ia
motivacion extrinseca

«Si le preguntdramos a alumnos de cofegio:
£Qué te motiva a estudiar?, desgraciadamente la respuesta

mayoritaria serd la nota y no el amor por el aprendizaje».
Davip FiscHman

El rey espiritual

Cuentan que habfa un rey espiritual y que también era muy rico, pero tenfa sus
tesoros guardados en una cueva donde nadie entraba. Una persona de Ja corte le insis-
tfa que queria ver la cueva de los tesoros, a lo que el rey se negaba rotundamente. El
cortesano insistio tanto en ver los tesoros que el rey le planted un reto:

—Esti bien, te llevo a ver mis tesoros, aunque con una condicién: irds cargando
una vela. Pero si la vela se apaga, te mando a matar

La persona de la corte tenia tantas ganar de ver los tesoros que aceptd el dificil
reto.

El rey entrd en la cueva y empezé a mostrarle todas las joyas, los bloques de oro,
de plata, sus gemas preciosas, entre otros tesoros. Mientras el rey iba explicando cada
tesoro, el cortesano cargaba la vela, muy concentrado en que la vela no se apagara y
perdiera su vida. Al final de la visita, el rey le pregunté al cortesano:

—;Qué te parecieron mis tesoros?

—La verdad, mi rey, es que no pude verlos. Estuve tan concentrado en que no se
cayera una gota de cera que no pude ver nada —respondio el cortesano.

—De la misma forma, yo estoy tan concentrado en mantener mi vela espiritual
interior prendida que no le presto atencidn a mis tesoros.

Millones de estudiantes estan en el colegio, tan interesados en que la «vela» de sus
notas sean buenas o en que no se apague y los reprueben, que no aprenden los conteni-
dos de la cueva del conocimiento. No tengo duda de que las notas hacen que los alum-
nos estudien, que desarrollen disciplina, que sean perseverantes. Mis dudas son cuanto
aprenden y en qué medida las notas ayudan a formar alumnos auténomos que disfruten
el aprendizaje.

Se realizd un estudio™ en donde a diferentes grupos de estudiantes se les daba una
lectura y a cada grupo se les dic diferentes instrucciones. A cada uno de los integrantes
de un grupo se les dijo: «Luego de que termines, te hare algunas preguntas sobre el texio.
No sera un examen y no pondré una nota. Solo estoy interesado en lo que los alumnos
recuerdan de los textos. Lee el texto de la manera en que sea mejor para ti».

A cada uno de los integrantes del otro grupo se les dijo: «Luego de que termines, te
voy a tomar un examen. Quiero ver cudnto puedes recordar. Debes trabajar tan fuerte
como puedas porgque le pondré una nota a tu examen para ver si estas aprendiendo lo
suficientex.

En una segunda sesion, un experimentador fue a los salones de clase y les pregunté
acerca de lo que recordaban del texto que habian leido la semana anterior. Se les evalud
tanto los conceptos que habian aprendido, asi como el aprendizaje memoristico. Los resul-
tados fueron interesantes. El grupe al cual se le dijo que leyera porque iba a ser evaluado
(con nota) para ver qué tanto habia aprendido tuvo menor interés por la lectura y mayor
sensacion de presion. Aunque el grupo evaluada logré un mayor aprendizaje memoristico,

20 Grolnick y Ryan, 1987,
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tuvo menor aprendizaje conceptual. Lo mas interesante fue que se hizo una nueva evalua-
¢idn la siguiente semana y el grupo evaluado (con nota) fue el que mas olvidd lo aprendido
en comparacion con lo que habia respondido la semana anterior.

Sequro a usted le ha pasado alguna vez en su vida algo similar al estudio mencionado,
Por ejemplo, en examenes parciales o finales donde usted siente que tiene que estudiar
motivado solamente por la nota que quiere obtener, es probable que, a la semana de ha-
ber rendido el examen, no recuerde nada.

La motivacidn extrinseca no sclo puede reducir el aprendizaje, también puede reducir
la creatividad. Existe mucha evidencia que sefiala que las personas son mas creativas cuan-
do estan intrinsecamente motivadas y no extrinsecamente motivadas por las notas, por la
competencia entre companieros, entre otros?,

Amabile y colaboradores® encuentran que es la motivacion intrinseca la que puede
tener un efecto significativo en la creatividad. En un experimento a un grupo de estudian-

tes universitarios se les pidié hacer una tarea artistica que consistiera en un collage de
papel. A la mitad de los estudiantes se les asigno aleatoriamente a un grupo que ofrecia

una recompensa (dinero) por hacer el collage, y a la otra mitad se les asigno a un grupo
en el que solo se les pidié que hicieran la actividad.

Los estudiantes que habian hecho un contrato para realizar la actividad con el fin de
obtener la recompensa exhibieron niveles significativamente menores de creatividad en

sus collages en comparacion con el otro grupo. El hecho de ofrecer un «medio-fine de
trabajo («Haz esta tarea como un medio para el fin de obtener esta recompensas) habia re-
ducido su creatividad. Por otro lado, el otro grupo na mostré disminucion en la creatividad.

En otro estudio realizado también por Amabile y colaboradores®, se le pidio a un gru-
po de veintitrés artistas que seleccionaran al azar diez de sus obras realizadas por encargo
(a pedido y con pago) y otras diez obras realizadas por propia voluntad; es decir, cbras que
fueron pintadas por iniciativa propia y no por atender algan pedido. Luego, estas pinturas
fueron entregadas a un grupo de expertos, sin que supieran que se trataba de un estu-
dio ni de cdmo fueron seleccionadas las obras. Lo que encontraron fue que las pinturas
realizadas por encargo (a pedido y con pago) fueron evaluadas como menos creativas.
Muchos estudios encuentran consistentemente que las personas generan mas ideas orni-
ginales cuando estan mas intrinsecamente motivadas que extrinsecamente motivadas®.

La motivacion extrinseca también puede reducir nuestra perseverancia. En un estudio
realizado por Pelletier y colaboradores® se evalué a un grupo de 369 nadadores calificados
de Canada. Los investigadores les hicieron seguimiento diez y veintidos meses después.
Las personas que tenian motivacion intrinseca mostraron mayor persistencia y dedicacion
a sus entrenamientos tante a los diez meses como a los veintidds meses. Los nadadores
que entrenaban por motivacion extrinseca presentaron mayores tasas de desercion en el
tiempo. La motivacion intrinseca en los deportes es uno de los mejores predictores del
desempeiio y persistencia®,

Ryan y Deci {2000) refieren que son muchos los beneficios de las personas que tienen
mayor motivacion intrinseca en comparacion a las personas con motivacion extrinseca. Asf,
las personas que tienen una motivacién mas autdnoma (intrinseca) en comparacion con
aquellos que tienen una motivacion mas conttolada (extrinseca) muestran un registro im-
presionante de efectos positivos, entre los que se pueden sefialar: mas interés, entusiasmo
y confianza, lo que se traduce en un mejor desempefio, mayor persistencia y creatividad®,

21  Amabile, 1997.

22 Amabile, Hennessey y Grossman, 1986; Amabile, 1985.
23 Amabile, Philips y Collins, 1994.

24 Anderson y Gasteiger, 2008.

25  Pelletier, Fortier, Valerand y Briere, 2001

26  Joessar, Hein y Hagger, 2011.

27  Sheldon, Ryan, Rawsthorne y llardi, 1997.
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mayor autoestima®, mayor rendimiento académico®, mayor vitalidad* y bienestar en ge-
neral®’

Otra conducta que ha sido estudiada es la de la copia. La conducta de copiarse se ha
incrementado durante los Giltimos cincuenta afios® En la década de 1940, atrededor del
20 por ciento de alumnos universitarios confesaba haber plagiado en secundaria, mientras
que en la actualidad entre el 75 por ciento y el 98 por ciento de estudiantes universitarios
admite haberse copiado mientras cursaba la secundaria. La investigacion en alumnos entre
doce y catorce afios encuentra que existe una mayor motivacién para copiar porque hay
un mayor énfasis en las notas. Si bien muchos piensan que esta mal hacerlo, lo justifican
por el hecho de obtener una buena nota®. Este es un ejemplo de cémo un motivador
extrinseco puede llevarte a tener comportamientos inadecuados,

Hemos presentado pruebas de que la motivacion extrinseca tiene costos; sin embar-
go, es la motivacion mas utilizada en el mundo de la empresa y en la educacién. Cuando
nos encentramos con una realidad que no coincide con nuestras creencias, tenemos dos
caminos: o simplernente ignoramos la realidad —es decir, 1a evidencia mostrada— o cam-
biamaos nuestras creencias para adaptarnos. Esperamos que los lectores tomen el segundo
camino.

Un colegio sin nota

El director y profesores de un colegio estaban muy preocupados por los efectos
negativos de los motivadores extrinsecos, por lo que hicieron un experimento durante
un semestre. Crearon un programa optativo de cuarto y quinto de media. En este pro-
grama habia varias diferencias con el programa normal de bachillerato internacional.
La principal diferencia era que los alumnos se evaluaban diariamente en su esfuerzo y
resultados, y ellos mismos se ponfan nota en os cursos. Luego, cada dos meses, revisa-
ban sus apuntes y se ponfan la nota para el bimestre. El profesor también los evaluaba
basado en su percepcién. Resulta que en el 90 por ciento de los casos, las calificaciones
de las alumnos eran miés bajas que las de) profesor. Cuando no habia coincidencia, el
profesor conversaba con el alumno acerca de la nota que merecia. Con esta metodolo-
gla, quitaron el mativador extrinseco de la nota y la calificacién solo servia para que el
alumno se retroalimente, como una informacién de como iba su desempefio.

Al quitar el foco extrinseco hacia la nota, cambié radicalmente la motivacion. Los
chicos ahora estudiaban de acuerdo con sus talentos y les apasionaba aprender. Yo es-
tuve personalmente tres veces dictando conferencias a este pequefio grupo de alum-
nos y me quedé impresionado de las ganas de aprender que tenfan. Ahora el colegio
ha ampliado el programa a tercero, cuarte y quinto de secundaria, y muchos alumnos
se estin pasando a esta opcién.

28 Deciy Ryan, 1995.

29  Vansteenkiste, Simons, Lens, Sheldon y Deci, 2004,

30 Nix, Ryan, Manly y Deci, 1999.

31 Ryan, Deciy Grolnick, 1995.

32  Educational Testing Service y Ad Council en Open Education Database, 2010.
33 Educational Testing Service y Ad Council en Open Education Database, 2010.
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A veces un motivador extrinseco
puede ser necesario

«No hay problema en usar motivadores extrinsecos cuando se necesitan. El proble-
ma de muchos jefes es que son los tnicos que usans,
Davib FscHMAN

El gerente que detestaba el tema de las personas

El gerente general de una compaiifa de manufactura tenfa muchas fortalezas: era
una persona analitica, numérica, aterrizada, concreta y estratégica. El gerente lograba
buenos resultados, pero el tema de la preocupacion por las personas no estaba en su
radar. El clima laboral era regular, habfa bastante rotacién y mas incidentes de seguri-
dad que el promedio de esa industria.

El presidente y duefio de la empresa, una persona muy orientada a las personas, ie
habla pedido en varias oportunidades at gerente que prestara atencion a los temas de
clima laboral, pero la verdad es que al gerente, quien tenfa una formacion en ingenie-
ria, estos temas no lo motivaban.

Después de tratar durante tres aitos que el gerente cambiara de conducta, decidié
aplicar un incentivo extrinseco. Le dijo que ahora su bono anual dependfa en 50 por
ciento de la mejora en la encuesta de clima laboral interno. Al gerente no le quedé otra
opcidn que aceptar a regaiiadientes la propuesta de su jefe.

Durante el aiio empezd a participar y organizar actividades de clirna laboral; no
lo hacfa porque le gustara, sino porque tenia en mente su bono. Cierto dia le tocd dis-
frazarse en una reunidn con todo el personal, cosa que odiaba y le parecia imidl, pere
siguid los consejos del equipo de Recursos Humanos. El querfa su bono. Al final del
ano logré su objetivo. La empresa mejord en un 25 por ciento su clima laboral.

Al siguiente afio, el presidente le puso otros abjetivos y ninguno estaba relacio-
nado con el clima laboral; sin embargo, le pidié que siguiera mejorando el dima. Esta
vez no estaba motivado por el bone, sino porque sabia que deberia hacerlo. Siguié
«detestando» participar en reuniones, disfrazarse y otras cosas creativas, y en el acer-
camiento a la gente, pero igual lo hacfa motivado por lo que su jefe esperaba de &. Al
final del afio, su clima laboral mejoré un 30 por ciento con respecto al afio pasado y
obtuve extraordinarios resultados.

El clima laboral de la empresa era bueno y se vivia otro ambiente. El gerente final-
mente entendid que habia una relacién concreta entre el clima laboral y los resultados.
Al comienzo, él crefa que eran actividades que solo se hacian para perder el iempo,
pero ahora las valoraba.

El siguiente afio, el gerente se metié mis de lleno a trabajar el clima laboral. Su
motivacién era que sabia que le traeria mejores resultados. Todavia no le gustaban
las actividades, pero las hacia porque sabia que eran importantes para la compaiiia.
Cerrd el afio nuevamente con extraordinarios resultados y estuvo entre las veinticinco
mejores empresas para trabajar en su pafs.

El gerente ya no era el de antes, se habfa «soltado», ahera hasta podfa disfrutar el
disfrazarse, le pustaba organizar reuniones y actividades diversas relacionadas con el
clima laboral, El mismo reconocl(a que habla cambiado.

Al siguiente aiio la motivacién del gerente por trabajar en el clima laboral ya era
intrinseca. Se divertia y se motivaba con las actividades relacionadas con ese tema. Ya
no lo hacla por un bono, o parque su jefe lo consideraba importante, o porque é] crefa
que era importante. Lo hacfa porque disfrutaba la cercania con la gente y se sentda
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muy competente haciendo las actividades. Ese aiio la empresa quedé entre las diez
empresas mas importantes para trabajar y tuvo increfbles resultados.

En este caso —que es una historia real— se le asigno al gerente un incentivo extrinseco
porque no tenia ninguna motivacién (intrinseca) para trabajar los temas de clima laboral.
Como lo hemos comentado, uno de los costos de usar motivadores extrinsecos es que
dafan la motivacion intrinseca, pero si esta no existe, como en el caso anterior, no hay
nada que dafiar. Esta persona no estaba motivada para realizar estas actividades, no le
interesaban. Vale la pena comentar que, en este caso, la forma de brindarle el incentivo fue
de modo controlador («si haces esto, tendras tu bono»); sin embargo, como veremaos mas
adelante, podria haberse dado de otra manera también (no controladora y de manera méas
autdnoma), lo cual favorece la motivacion.

Existe una serie de tipos de motivacion, desde la desmotivacion a la motivacion in-
trinseca, tal como se muestra en la ilustracion 17. Vale la pena comentar que no significa
que tengamos que pasar por cada escalon para llegar a la motivacion intrinseca. Lo mejor
es saltar los escalones para tratar de tener una motivacion intrinseca. Los escalones nos
ayudan a identificar que la motivacion intrinseca es una motivacién de mejor calidad. Ex-
plicaremos cada tipo usando el caso anterior:

llustracion 17

Motivacion extrinseca por incentivos/castigos

En el caso presentado, la persona se motivé por el incentivo del bono.También se
podria haber usado un castigo, como una amenaza del presidente de que, si no le presta
atencion al clima, sera despedido en el futuro. Los castigos y amenazas funcionan, pero
tienen costos escondidos que veremos mis adelante en el libro.

Motivacidn extrinseca introyectada

El sequndo afio el presidente le quité el bono al gerente general, pero el gerente si-
guid dandole importancia al clima laboral porque sabia que su jefe esperaba eso de él. La
motivacion extrinseca jntroyectada se da cuando las personas hacen una actividad por la
aprobacién de los demas, por presién de grupo o por cuidar la imagen personal, por culpa
o verglienza frente a otros.
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Motivacion extrinseca identificada

El tercer afio, el gerente seguia haciendo actividades de clima laboral, pero ya no las
hacia tanto porque su jefe lo esperaba, sino porque se habia dado cuenta de que era
importante. Las actividades no le gustaban, pero las hacia porque consideraba que eraim-
portante para el bien de la compafia. La motivacién extrinseca identificada se da cuando
uno se identifica con la importancia de hacer una actividad y se motiva a hacerla porque
es algo que considera importante, significativo, dtil y esta alineado con sus valores, aunque
intrinsecamente no esté motivado, es decir, aunque no disfrute hacer la actividad. Esta mo-
tivacion es también extrinseca, pero es de mejor calidad que las dos anteriores.

Motivacion intrinseca

En este caso, el gerente empezo a disfrutar las actividades de clima laboral. Lo hacia
porgue se divertia, porque sentia la calidez de las personas y porque ya se sentia compe-
tente haciéndolas. El gerente ahora ya habia pasado a actuar por motivacion intrinseca.

El gerente recorrio todos los escalones, en lugar de dar un salto mas largo, y su motiva-
cion se llego a convertir en intrinseca. Pero esto no ocurre en todos los casos. Hay personas
que no se motivan por una actividad a menos que existan incentivos. Hay personas que
flegan solo a la motivacidn extrinseca introyectada, es decir, hacen las cosas solo porque
es Jo que se espera de ellas, pero no disfrutan la actividad. Muchos llegan a la motivacion
extrinseca identificada, hacen las cosas porque las consideran importantes no porque les
apasione o disfruten hacerlas. Recuerde que no es necesario pasar por todos los escalones;
la idea es que trate de «saltar» hacia los escalones mas altos.

Las siguientes ilustraciones grafican cada paso en la escafera:

llustracién 18

Desmotivacion: «Me da flojera correr, me aburre, me cansa y no me provocas.
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Nustracion 1%

ro porque me he prometido
que si lo hago durante una semana, me voy a premiar con un iPhone».

llustracién 20

Motivacion extrinseca introyectada: «Solo corro porgue todos mis amigos corren y
ellos esperan que yo corra. Si no lo hago, me siento culpables.

llustracién 21
A1)

Motivacién extrinseca identificada: «Corro porque sé que es bueno para mi salud, sé
que es importante hacerlo. Lo hago por esto, no porque me guste o lo disfrute»,
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llustracion 22

Motivacian intrinseca; «Corro porque, cuando lo hago, me siento libre, soy bueno ha-
ciéndolo y me da una sensacion maravillosa de bienestars,

Actividad

Mativacion extrinseca identificada: «Corro porgue sé que es bueno para mi salud,
5é que es importante hacerlo. La hago por esto, no porque me guste o lo disfrutes.

A continuacion, se presenta un caso de motivacién familiar. El ejercicio consiste
en identificar cudles son los diferentes tipos de motivacién que siente el protagonista.

¢Por qué estudio?

Imaginese que usted llega a casa y encuentra a su hijo haciendo las tareas y es-
tudiando para el dfa siguiente. Usted se acerca y le pregunta: «;Hijo, por qué estis
estudiando?».

¢Qué tipo de motivacion tendria €l hijo si le contesta lo siguiente?

s Pap4, estudio porque, si no lo hago, mi mamé me castigara y no me dejara
jugar con mi Nintende Wii mds tarde.,

s Pap4, estudio porque me darfa vergiienza con la profesora si es que no hago
Ia tarea.

«  Pap4, estudio porque lo que estoy aprendiendo ahora en el curso me parece
\itil; me va a servir cuando vayamos a jugar Ritbol porque podré calcular me-
jor las distancias.

«  Papd, estudio porque realmente estoy disfrutando las dases, la profesora
hace que la clase sea divertida, despierta mi curiosidad y el tiempo se me
pasa volando.
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Hustracién 23

Haga una pausa, identifique el tipo de motivacion en cada respuesta y luego siga le-
yendo.

Como padres, creemos saber qué es lo mejor para nuestros hijos. Y nuestros hijos
frecuentemente no estan motivados para hacer lo que nosotros creemas que es lo mejor
para ellos. Similarmente, como jefes, tenemoas objetivos en los negocios que demandan de
nuestros colaboradores ciertas tareas que, muchas veces, no los motivan. Los incentivos o
castigos funcionan en estas ocasiones, pero hay que saber como aplicarlos para reducir los
costos escondidos, como veremos en el siguiente capitulo.

Un gerente aburrido, pero
por una causa importante

Quiero comentarles el caso de un gerente del Area de Recursos Humanos y Cali-
dad. Su perfil era de corte mas creativo y poco estructurado, pero tenfa a su cargo el
area de calidad y mejora de procesos que requiere a una persona «aterrizada», deta-
llista y organizada. Este perente era promotor del tema de mejora de procesos que
finalmente se instal6 en Ja cultura de la compaiifa. Pero, para formar la cultura, tenia
que asistir a las reuniones de tres horas de presentacion de indicadores, de proyectos
de mejora de procesos. Cada vez que tenfa esta actividad en la agenda, le daba dolor de
estémago. No tenfa la mds minima gana de asistir a una reunién en la cual se vefan de-
talles, planes, indicadores, pues este tipo de actividad no encajaba con sus fortalezas.
Sin embargo, siempre estaba presente, annque no lo motivara, aunque no lo disfruta-
ra, porque sabfa que era importante para la empresa.

En este caso, el gerente llegd a tener una motivacion extrinseca identificada. Hacia las
cosas porque eran importantes. Pero no estaba motivado de forma intrinseca en el tema
de Jos procesos. No siempre es posible llegar disfrutar una actividad, no siempre es posible
llegar a la motivacién intrinseca. Sin embargo, si bien la motivacion extrinseca identificada
sigue siendo extrinseca, esta es de mejor calidad que las otras motivaciones extrinsecas.
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Reduciendo los duarios de Ia
motiveacion extrinseca

«INO hay duda de que la motivacion extrinseca te motva, pero tampoco hay duda de
que te quita libertad y te controlas.

Davib FiscHMAN

El ejecutivo poco planificado

Oscar, el gerente de producto de una empresa de consumo masivo, tenia muchos
talentos: era muy creativo, ingenioso, intuitivo, sociable, espentineo, flextble y lograba
buenos resultados. Sin embargo, era de esas personas muy eficaces pero poco eficien-
tes. Lograba resuitados, pero generaba muche caas y sobrecostos por falta de plani-
ficacién. Su jefe, en la evaluacién de su desempeiio, le habia dado retroalimentacién
sobre el tema de la organizacion, pero el ejecutivo no cambiaba. El resto de &reas rela-
cionadas se quejaba mucho del gerente de producto por su poca planificacién. En su
segunda evaluacion de desempeiio, su jefe le dijo:

—0Oscar; te he citado hoy para hablar de un tema que preocupa, tu planificacién. La
verdad es que es un desastre.

~Yo 5é que tengo ese defecto y estoy tratando de mejorar. Lo que pasa es que no
me motiva planificar. Siento que pierdo mi tempo —menciond el gerente de producta.

—La verdad es que ya la organizacidn esti cansada de tu desorden. Este afio que-
remos ver cambios. Si no cambias y haces lo que deberias, yo no puedo garantizar tu
puesto.

En este caso, el jefe le ha asignado un motivador extrinseco a un gjecutivo que no es-
taba motivado para hacer una actividad: planificar. Como vimos en el capitulo anterioy; sila
persona no esta motivada, se podria considerar asignarle un incentivo extrinseco. A veces
el incentivo puede hacer que una tarea poco interesante se convieria en interesante. En
este caso, el motivador extrinseco es un castigo si no hace lo que se espera de él.

iPero a usted le parece que el castigo estuvo bien asignado? Come veremos mas
adelante, un castigo siempre es controlador y debe ser la titima instancia. Sin embargo,
el castigo no es lo Gnico «controlador» del didlogo. Veamos ahora la conversacion con un
incentivo.

—Oscar, te he citado hoy para hablar de un tema que preocupa, tu planificacién. La
verdad es que es un desastre.

—Yo sé que tengo ese defecto y estoy tratando de mejorar. Lo que pasa es que no
me motiva planificar. Siento que pierdo mi tiempo —menciond el gerente de producto.

—Este afto he decidido ofrecerte un 20 por ciento adicional a tu bono si haces lo
que se espera de ti. La verdad es que la organizacion ya esti cansada de tu desorden.
Este aiio queremos ver cambios.

sAhora le gusta mas? Sin duda un incentivo suena mejor gue un castigo. Pero jestuvo
bien dado el incentivo?

Como hemos mencionado anteriormente, los incentivos o castigos extrinsecos hacen
que las personas se sientan controladas, Como muestra la ilustracién 24, aun en la version
del incentivo, 1a persona esta recibiendo drdenes para hacer algo que no le gusta y no tie-
ne derecho a decidir nada. Por més que a veces veamaos necesario asignar los motivadores
extrinsecos, hay que tratar de que la persona no vea totalmente afectada su autonomia.
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En otras palabras, es importante evitar que, por mativar a una persona, terminemos, al
mismo tiempo, destruyendo uno de los motivadores mas importantes del ser humano: la
autonomia.

llustracidn 24

Q

Sugerencias de como aplicar un motivador extrinseco para que no se perciba controlador

1

2.
3

Mostrar empatia. Reconocer que la actividad puede ser aburrida o rutinaria, o que no
genera motivacion.

Explicar por qué hacer una tarea es importante.

Dar autonomia —en lo que sea posible— para que las personas disefien sus estra-
tegias para llevarlas a cabo. Escuchar propuestas de la otra parte y discutir las ideas
propias y de la otra persona, escuchar razones y llegar a decisiones consensuadas
{procurando que sea siempre asi).

Evitar el uso de palabras controladoras: «debes», «tienes que..», «si no lo haces..»,
«estas obligado=, etc.

Evitar ser controlador cuando se ofrece el incentivo. Evitar expresiones como «si haces
esto, te doy aquello» o «si lo haces como deberias...».

Es mejor que las recompensas sean inesperadas e intangibles. El problema es que
muchas veces se recurre a las recompensas tangibles: dinero, bonos, premios, listas de
honor, planes de incentivos, comida®. .

Volviendo al caso del gerente de producto al que le costaba el trabajar en orden y con

planificacion, a continuacion presentamos una forma mas adecuada de dar un incentivo
extrinseco:

Jefe Retroalimentacion:

1

«Te he citado para conversar el tema de la planificacion en tu trabajo=,

Preguntarle al colaborador como se evaliia con respecto a sus habilidades de plani-
ficacion. A partir de ahi, hay dos posibilidades: que estén de acuerdo o que haya que
lograr un acuerdo. Reconocer que la actividad no genera motivacion: «La verdad es
que entiendo que te cuesta hacer algo que no te gusta. Me queda claro que el tema
de la planificacion y el orden, al no gustarte, resultan no ser tus puntos fuertes, no te
motivan, se te hace tedioso y te aburrens. Al sentirse comprendido, la persona se siente

34  Kohn, 1993; Reeve, 2010.
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escuchada y tomada en cuenta y esto reduce la sensacion de control sobre ella.
Explicar por qué es importante: «Quiero explicarte que, cuando te falta planificacion
y orden en tu trabajo, afectas a otras areas de la compafiia. Aumentas algunos costos
de los cuales quiza t no seas consciente, Pero lo mas complicado es que, con falta de
planificacion, nuestros clientes se ven perjudicados». Al explicar por qué es importante
hacer una actividad o desarrollar una habilidad, se empodera en este caso al gerente
de producto, Quiza el gerente de producto no era tan consciente de las consecuendas
de sus actos. Tener informacion nos permite decidir con mas daridad nuestros actos y
fomenta la autonomia.

Dar autonomia (hasta donde sea posible); «;Has pensado qué métodos de organiza-
cién y planificacién podrias intentar para mejorar en esos aspectos? Me encantaria es-
cuchar tus ideas». Luego, escuchar atentamente sus propuestas y discutir las diferentes
opciones, A continuacion, podria comentarle: «Luego de lo que hemos discutido, estas
en mejores condiciones de decidir qué método de organizacién y planificacdn vas a
utilizar. Quiza consideres importante asistir a alglin curso que te ayude a mejorars. Al
darle autonomia sobre ciertos aspectos de la tarea disminuye la sensacion de control.
Evitar el uso de palabras controladoras: Una mejor forma de expresarse seria: «Quiero
que sepas-gue para nosotros es muy importante que planifiques tu trabajo, para asi
poder prevenir posibles problemas futuros. Es muy importante que intentes poner en
practica las nuevas estrategias que has aprendido (o que estas aprendiendo)s,

Es decir, avitar frases como: «Debes planificar, si no planificas...», 0 «tienes que planifi-
car...», que son palabras controladoras, pues tienden a inducir culpa y/o vergiienza®™. En
su lugar, usar palabras como: «zes importantes, «es valiosos, o «es Utils. Esto, ademas de
brindar explicaciones y argumentos aclaratorios, es de mucha ayuda.

Evitar ser controlador con el incentivo: Una forma adecuada de expresarse seria; «Que-
remos reconocer con un incentivo econémico a quienes alcancen un nivel de compe-
tencia satisfactorio en el aspecto de planificacion en la evaluacién del desempefios. No
le dice; «Si planificas, te doy el bono=. Més bien, refuerza el reconocimiento de alcanzar
la meta o la mejora en una competencia o habilidad. Es un cambio de fraseo, pero
suena menos controlador. Se sabe que poner metas empleando un lenguaje de apoyo
a la autonomia permite mejores resultados®.

Maiiana empiezo

Leonor tiene veintisiete afios, es soltera y estd subida de peso. Hace algunos meses
se propuso retomar su rutina en el gimnasio por tercera vez. Las dos veces anteriores
simplemente dejé de ir porque tenfa mucho trabajo y un poco de flojera. La verdad es
que no le gusta hacer deporte. Sabe que es bueno para ella, pero se aburre y se cansa
en el gimnasio.

En esta oportunidad, Leonor nuevamente empezd a levantarse una hora mas tem-
prano para ir al gimnasio. Estuvo haciendo sus rutinas a pesar de su poca motivacién
y cansancio. Al cabo de dos semanas surgid un viaje de negocios que rompié su rutina.
Al regreso, sond su alarma para levantarse, pero estaba cansada, asf que decidié no ir
por esa vez, y se prometio a s{ misma que al dfa siguiente irfa «de todas maneras». Pero
al dla siguiente soné la alarma y ella no se levantd. Al final del dia llegé a casa y se dijo
a si misma: «Una vez mas demuestras que eres incapaz de cumplir tus promesas. Eres
una fracasada, buena para nada, seris gorda y fofa toda tu vida».

La historia de Leonor es similar a la historia de millones de personas que tratan de
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instalar un habito saludable en sus vidas, pero que se proponen el desafio sin contar con
una adecuada motivacidn y que, al final, no cumplen con su reto y terminan destruyendo
la confianza en si mismas.

La misma metodologia de la aplicacion de incentivos extrinsecos se puede aplicar a
nuestros propios retos personales. En el caso anterior, un didlogo méas constructivo de
Leonor consigo misma hubiera sido el siguiente:

«  Me siento fracasada, Es la tercera vez que me ocurre con el deporte, pero no es
facil cambiar e instalar un habito, sobre todo este. A mi no me gusta el depor-
te y tengo que estar forzandome a levantarme. Yo 5é que quiero bajar de peso,
pero hacer deporte de forma regular es muy dificil para mi, debido a mis viajes y
ademas porque no me gusta. Pero no voy a ser tan dura conmigo misma. Mucha
gente vive lo mismo que yo.

Aqui Leonor esta reconociendo que la actividad no es facil. Es importante destacar
que los estudios demuestran que cuando nos fallamos a nosotros.Mismos y Nos sentimos
culpables, tenemos menos disciplina para seguir retos personales.

«  Pero soy yo la que ha decidido hacer deportes, porque lo considero importante

en mi vida. Nadie me ha obligado, ha sido mi decision. Hacer deporte me ayuda
a estar mas saludable. Puedo ser incluso mas longeva y mantener un buen estado
fisico, no solo en apariencia sino en términos de salud.

Aqui Leonor recuerda lo importante que es esta tarea que ella ha decidido seguir.

«  ;Qué puedo hacer diferente la préxima vez para tratar de que funcione mi estra-
tegia? Quiza puedo hacer deporte en la noche y no en la mafiana, pues realmente
me cuesta mucho levantarme mas temprano. La mejor hora para hacer deporte es
fa que mejor le acomode a uno. Luego de probar tantas veces en la maiana, creo
que puedo intentarlo por las noches. Quiza me sea menos complicado hacerlo asi.

Aqui Leonor se da la oportunidad de tomar su libertad, para decidir qué es lo mejor
para ella.

+  Después de cada sesion de gimnasio, sé que me va a doler el cuerpo y sé que
pasara por mi cabeza no volver, pero puedo tratar de ver que voy avanzando hacia
mi meta, tomo en cuenta lo que ya avancé. Quiza también puedo hacer algo que
me reconforte en ese momento. Quizd puedo recompensar el esfuerzo que estoy
haciendo y el hecho de haber jdo al gimnasio comiéndome un pequefio helado
de yogur bajo en calorias que me gusta tanto. Esto me ira ayudando a recuperar
mi confianza en mi misma, en sentirme capaz de lograr las metas y retos que me
voy poniendo.

Aqui Leonor se asigna un incentivo a si misma de una forma no controladora, pues ella
misma estd decidiendo ir al gimnasio. Para formar habitos en los cuales no tenemos una
motivacién, un incentivo extrinseco puede ser una alternativa.

El rabino motivador

Cuentan que un grupo racista del Xu Klux Klan decidié agredir a un rabine en su
tienda mientras le gritaba: «Judo, judio, judio». E rabino estaba desesperado porque
los clientes se le iban por miedo a lo que pudieran hacer estas personas. Un dfa el ra-
bino salié y —antes de que empiecen a gritar— les dijo: «Si me llaman judio, les pago
un délar a cada uno».

Las personas del Ku Kiux Klan estaban totalmente sorprendidas. Pensaban que
¢l rabino se habfa vuelto loco. Tomaron ¢l billete y le gritaron con méas ganas: «Judio,
judio, judio». Al dia siguiente, nuevamente antes de que empezaran a gritar, salié el
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rabing, pero esta vez sole les ofrecié cincuenta centavos de dolar per gritarle «judic.
Los miembros del Klan protestaron, pero siguieron gritando, aunque con menos ga-
nas, pues, después de todo, medio délar es medio délar.

Al dia siguiente sali6 el rabino y les ofrecid solo un centavo por gritarle «judios.
Los miembros del Klan consideraron esto injusto, asi que decidieron marcharse y no
regresar: «Hace dos dias reciblamos un ddlar, ayer medio délar y hoy jun centavo! No
piense que seguiremos gritindole "judfo, judio, judio” por un misero centavo».

El rabino era un genio de la motivacion. Las personas del Klan estaban motivadas in-
trinsecamente para gritarle «judio=. Ellos lo hacian libremente, con autonomia, porgue
creian que era una causa trascendente. Pero luego el rabino les dio un incentivo controla-
dor diciéndoles: «Si me llaman judio, les pago un délar». Al comienzo, pareceria el mejor
de los mundos: «<Nos pagan por hacer lo que queremos». Pero, sin que se dieran cuenta,
el rabino habia empezado a controlarlos, puesto que estaban pensando en el dinero que
iban a recibir en lugar de su causa. El rabino estaba destruyendo su motivacién intrinseca
trascendente con un incentivo extrinseco. Luego, bajo el incentivo extrinseco (dinero} tanto
gue ya no existia ninguna motivacion intrinseca para seguir gritando y se fueron.

37  Ausubel, 1976.
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CAPITULO 3

Funcionamiento auténomo versus controlado

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

Aplicando
lo aprendido

) . « s Motivadores

Desmotivadores MOtIV& con intrinsecos
Estados Motivadores
emodionales extrinsecos

Autoeficadia

y metas

La nifiez: la raiz de nvestra
orientacion motivacional

«Tener hijos no lo convierte a uno en padre, del mismo modo

en que

tener un piano no lo vuelve pianistaw.

MicHagL Levine

Imagine la siguiente situacion y responda qué es lo usted haria si se encontrara en esa
posicion. Por cada accion propuesta, marque una opcion det 1 al 7 utilizando la siguiente

escala:®
1 2 3 4 5 6 7
Muy poco Modera Muy
probable damente probable
probable

A, la profesora de su hijo lo cita a una reunion en el colegio para decirle que su hijo
parece desinteresado en las actividades escolares que hacen en el dia a dia, que se la pasa

38  E instrumento original es de Deci y Ryan (1985). Para comprender mejor el tema, aqui se han
creado situzciones que son parecidas a las que aparecen en el instrumento original, pero no son
las mismas.
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distrayendo a sus compaferos y que, ademas, sus notas son realmente malas. Usted:

1. Trata de hablar con su hijo para preguntar- | 1 2 3145|067
le qué le esta pasando.

2. Le establece un horario que debe seguir] 1 2 | 34151617
para que pueda cumplir con sus tareas,
pues estudiar es su obligacion.

B. Usted es asistente y su jefe le ha pedido que organice una capacitacion muy
importante para tres gerentes. Sin embargo, los tres gerentes no coinciden en sus horarios
para tener la capacitacién. ;Qué haria usted?:

3. Hablaria con los gerentes para comentar- | 1 2 3 |14]15]|6]7
les la situacién y pedirles que le ayuden a
encontrar juntos la mejor solucion.

4. Buscaria a su jefe para que él le digaqué| 1 2 3 |4|5]|6}7
hacer.

Calificacion:
Sume y divida entre dos lo que usted marco en los siguientes items (ver columna que
dice: «items» y «Su puntaje»).

ftems R Su puntaje Tipo
Tipo1 1-3 — tmm = M =F
ftem 1 ltem 3 Subtotal TOTAL
Tipo 2 2-4 —+_=__ +2=___
ftem 2 ftem 4 Subtotal TOTAL

:En qué area obtuvo el puntaje mas alto?
;En qué area obtuvo el puntaje mas bajo?

Si usted obtiene un mayor puntaje en el tipo 2, significa que probablemente se siente
obligado por presiones externas, Si usted obtiene un mayor puntaje en el tipo 1, probable-
mente usted tiende a un funcionamiento auténomo.

Algunas personas, en sus vidas, estan mas orientadas hacia la motivacién extrinseca.
Por ejemplo, estan mas interesadas por el dinero que por el trabajo en si mismo. Estan mas
interesadas en trabajar por el reconocimiento, por el prestigio, por el poder o por el premio
mas que por disfrutar el trabajo en si mismo. Estas personas tienden a una personalidad
mas orientada al control. Otras, en cambio, orientan sus vidas a la motivacion intrinseca.
Son personas que se motivan porque encuentran un reto a la altura de sus talentos, por-
que disfrutan su autonomia en el trabajo, son personas mas libres, actuan por voluntad
propia, eligen su propio destino, no es que se dejen llevar por lo que los demas piensen de
ellos. Estas personas tienden a una personalidad orientada a la autonomia.

:De qué depende que uno sea méas controlado y otro mas auténomo? Veamos la
siguiente historia real, donde los nombres y posiciones estan cambiados para proteger la
identidad de la persona.

Mativacidn 360° 45



Padres controladores: hijos controlados d

Sebastiin es gerente de finanzas de una gran empresa de servicios. Hace dos
afios esta empresa empezd un cambio cultural al que le esta costando mucho adap-
tarse. La empresa ha definido como un pilar de su cultura la preccupacion porlas |
personas. La empresa espera que todos sus lideres empoderen a su personal, se
preocupen por de-sarrollarlos y hacerlos crecer. El problema con Sebastian es que
tiene un estilo de microgerencia. A él le gusta entrar al detalle de todas las deci-
siones de su 4rea. Nadie puede decidir nada sin consultarle, haciendo muy lentos
los procesos. Sebastiin se preocupaba mucho de su imagen ante la gerencia. Por
ello, revisaba y hasta hacia el trabajo de sus subordinados, para que todo quedara
perfecto. Su irea es la que tiene el peor clima laboral y la gerencia general le ha
hecho saber su descontento. Sebastian intenté trabajar con un coach, pero no logré
resultados. Siempre volvia a ser controlador y a la microgerencia.

Sebastian siguio mi recomendacién de ir a una terapia psicoanalitica donde, a
través de un especialista, pudo ponerse en paz con su pasado. Sebastiin recordé
¢l dolor y la rabia que le tenia a su padre por ser tan jerarquico y controlador con
€l. Su padre todo el tiempo le decia lo que tenia que hacer, no le daba una gota de
autonomia. Cuando no hacia exactamente lo que pedia su padre, este lo maltrata-
ba y hasta le pegaba. Cuando Sebasti4n tenfa un problema, su padre lo resolvia.
Ademas, sus dos padres sobreprotectores no lo dejaban salir como a sus amigos a
practicar deportes que ellos no consideraban apropiados,

Sebastian vivio su infancia en una carcel y habia aprendido que esa era la forma de des-
envolverse en [a vida. Inconscientemente, en su trabajo €l sentia que debia controlar a sus
colaboradores y por eso es que hacia microgerencia. Pero, ademas, él mismo era controla-
do por el deseo de agradar, de mostrarse perfecto, para asi no recibir un grito o un castigo.
A Sebastian le tomo tres afios de terapia salir de su propia carcel y liberar a sus empleados
pnsioneros. Ahora €l es un mucho mejor lider, ya que no es esclavo de su pasado.

Estoy seguro de que los padres de Sebastian tenian las mejores intenciones. Estoy
seguro de que querian formar un hijo feliz y con mucho potencial. Pero el resultado fue
todao ke contrario.

Sebastidn puede ser un ejemplo de una nifez extremadamente dificil, pero lamenta-
blemente hoy muchos padres no se dan cuenta de los errores que cometen con sus hijos
al controlarlos demasiado.

Los padres entienden la necesidad que tienen sus hijos de comer, cobijarse, abrigarse,
sentirse seguros. Los padres entienden la necesidad que tienen sus hijos de estar acompa-
fiados, de recibir amor. Pero son pocos los padres que se dan cuenta de que los nifios tie-
nen una enorme sed de autonomia y de sentir que controlan su destino. Si no satisfacemos
esta necesidad de autonomia, el nifio no llorard —como lo hace con las otras necesidades
{cuando tiene hambre, por ejemplo}—, pero si llorara su inconsciente, que se llena de do-
lor, de rabia y de impotencia, es decir, llora por dentro.

Desgraciadamente, la caricatura en la ilustracion 25 ocurre frecuentemente.

llustracion 25
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Los nifios que tuvieron una formacién controladora y desarrollaron una persenalidad
de control pueden tener algunas de las siguientes caracteristicas:

+  Interpretan los eventos extemnos como amenazantes.

. Son muy preacupados, sensibles a lo que piensen los demas.

. Buscan aprobacion.

+  Tienen baja confianza en sus habilidades.

. Tiene menor automegulacion en la escuela.

*  Tienen menor contral de impulsos.

«  Tienen menor rendimiento académico.

*  Tienden a ser menos tolerantes y mas egoistas, manipuladores.

+  Tienden a ser dependientes y acostumbrados a que los controlen.

= Tienden a ser controladores con sus propios hijos y colaboradores.

En cambio, los nifios que tuvieron una formacidn de mayor apoyo a la autonomia y
desarrollaron una personalidad orientada a la autonomia pueden tener algunas de las
siguientes caracteristicas®:

+ Actdan de acuerdo con lo que consideran importante, sin dejarse controlar por lo

que piensen los demds.

+ Se sienten mas libres y con mayor capatidad de elegir su destino.

+ Interpretan los eventos externos como informacién,

+ Tienan mayor confianza en sus habilidades.

+ Tienen mayor autorregulacién en la escuela.

+ Tienen mejor rendimiento académico.

+ Son abiertos y mas tolerantes.

Estoy seguro de que todo padre quiere formar hijos autonomos. En el siguiente capi-
tulo seguiremos profundizando en el tema.

La «rebeldia» del control

Elisa tiene dieciséis afios. Es una chica linda. Parece mayor que otras jévenes de su
edad y es la menor de cuatro hermanos. Los tres mayores son hombres.

39  Vansteenloste, 2014,
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Sus padres son machistas y fueron bastante liberales con sus hijos hombres, pero
con su hija mujer son totalmente controladores. Elisa tiene menos permisos que todas
sus amigas; por ejemplo, no puede quedarse hasta tarde en ninguna fiesta, no puede
tomar bebidas alcohdlicas, no puede tener enamorado, y solo la dejan salir a reunio-
nes sociales o fiestas dos veces al mes.

La realidad es que Elisa vive en dos mundos. Un mundo es el que sus padres quie-
ren escuchar: es obediente, no toma y sigue todas las reglas. El otro mundo, donde
vive, es el real; alll su modo de responder a la frustracién frente a su necesidad de
autonomia es hacer todo lo contrario a lo que sus padres desean: toma hasta embo-
rracharse, besa a muchos chicos y comete muchas irresponsabilidades. Hasta ahora
ha podido mantener los dos mundos separados, pero no sabe por cuinto tiempo mas
Jo podra hacer.

Esta historia real de Elisa muestra una de las consecuencias de tener una formacién
muy controladora con nuestros hijos. Algunos, como ella, se rebelan y buscan su autono-
mia en las actividades equivocadas.

Formando hijos auténomos

«No se puede formar hijos auténomos y libres si primero no nos hemos liberado de las
cadenas de nuestro propio egos.
Davio Fiscriman

Actividad

Imagine que su hijo es uno de los mejores jugadores de fiitbol del colegio y su
equipo ha ganado muchos partidos.

Elle dedica mucho tiempo a entrenar. Sin embargo, usted estd preocupado porque
&l acaba de decirle que ha sido desaprobado en un examen importante de Matemati-
cas, debido a que no estudié lo suficiente. Mas tarde, en la casa, se enterd también de
que su hijo dijo que estarfa en su cuarto estudiando, pero en realidad se escapé de la
casay se fueaentrenar.

A continuacién, reflexione: su hijo acaba de llegar, ;qué le dirfa? Haga una pausa en
lalectura y témese el tiempo para pensar.

Cuando hago esta pregunta en mis talleres, algin padre levanta la mano seguro de
tener la respuesta correcta. Se pone de pie y, delante de trescientas personas, dice lo si-
guiente: «Yo le diria con respeto, pero a la vez siendo firme, lo siguiente: "Debes dejar de
entrenar y dedicarle mas tiempo a tus estudios™s,

£l padre que hizo el comentario toma asiento orgulioso, asumiendo que tiene la res-
puesta correcta, Luego, le hago la siguiente pregunta al padre: «;Esta fomentando la auto-
nomia de su hijo con su respuesta?».

La respuesta que me da es: «;Como puedo fomentar autonomia en un chico irrespon-
sable que me miente y que no estudia?s.

Aunque parezca increible, incluso cuando el chico «mete la pata» o actla de forma
imesponsable, nosotros podemos fomentar autonomia o control con nuestras respuestas.
Como padres, con las palabras que decimos o con las emociones que mostramos, fomen-
tamos autonomia o control. El problema es que no somos conscientes de que la mayoria
de veces fomentamos el control.

La jlustracion 26 muestra una caricatura de lo que esta haciendo el padre con su hijo.
La respuesta del padre, aunque parezca adecuada para muchos, no es una respuesta que
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fomenta la autonomia. £l padre no motiva la reflexion. Esta usando palabras controladoras
como «debes», ademas de decirle lo que tiene que hacer de una forma autoritania, aunque
respetuosa, Como muestra la caricatura, lo estd «esposando» para que haga lo que él
quiere. ;Qué pasara cuando no esté él para decirle qué hacer? ;Estamos fomentando los
rECUrS0s Necesanos para que nuestros hijos sean autonomos?

{lustracion 26

“Hijo, debes dejar de jugar futbol y dedicarle mas tiémpo a tus estudios”

A continuacién, mostramos una serie de respuestas controladoras de un padre con
caricaturas:
Preguntarle como esta el resto del equipo en sus examenes, y decitle que se prepare lo
suficiente para estar igual que el resto.
llustracién 27

Este es un comentario controlad;)r, bues se le da el control al grupo de amigos y el
padre sigue dando ordenes.

Ilustracién 28
Decirle que de ninguna manera va a jugar mafiana y que se encierre a estudiar.
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Nustracion 29
Reclamarle:« ;Por qué me pagas de esta forma, sacandote malas notas, despues de
todo lo que hago por ti?».

Este comentaric también es controlador, pero el control se da por la culpa. El hacer
que otra persona o que un hijo haga algo por nosotros porque le inducimos culpa es una
forma encubierta de controlarlo.

lustracion30
Preguntarle cdmo piensa enfrentar su situacion y ayudarlo, a traves de preguntas, a
reflexionar sobre sus siguientes pasos.

En este dltimo caso se fomenta la autonomia del muchacho. En lugar de castigario,
manipularlo, o decirle lo que tiene que hacer, es preferible escucharlo. Eso no quiere decir
que uno esta siendo débil o blando; uno puede escuchar, preguntar y al final decidir acerca
de Ja manera de proceder, lo cual puede ser una consecuencia de la accion realizada. Pero
cuando uno hace reflexionar a la persona y la escucha, al menos le da la sensacidn de que
puede expresar lo que piensa o siente y esto formenta la autonomia.

13 conversacian podria resultar de la siguiente forma:

—Hijo, qué pasd con tus estudios?, ;qué pasd en tu examen? —pregunta el padre.
{En lugar de decirle lo gue debe hacer, pregunta y recibe el punto de vista de su hijo).

—Papi, 1a verdad es que estoy entrenando muy duro y no estoy estudiando tanto
porque no me queda tiempo.

—Entiendo —responde el pap4-—, pero recuerdo que una regla que acordamos
era que los estudios estaban primero. ;Estds de acuerdo con que eso fue lo que ha-
blamos?

—Si, papa —responde el hijo con un gesto de arrepentimiento.

—;Qué piensas hacer? Has incumplido nuestra regla, ;qué vas a hacer de acé en
adelante para poder cumplir tanto con los deportes como con los estudios? —pregun-
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ta el padre. {(En lugar de decirle lo que tiene que hacer, deja que el nific tome responsa-
bilidad sebre sus actos y elija un curso de accién, fomentando su autenomia).

—Me queda claro, papé. Si tengo eximenes, no pienso ir a entrenar —responde
¢l hijo.

—;Qué has pensado hacer cuando tengas tareas y haya entrenamiento? —pre-
gunta el papa.

—He decidido hacer mis tareas apenas las reciba y no esperar a tiltimo minuto,
ademds de estudiar el fin de semana. De esa forma no tendré ese conflicto —responde
el hijo.

—;Qué pasaria si incumples tu promesa? (Que el niilo sugiera las posibles conse-
cuencias que habrfa si incumple su palabra).

—Pap4, propongo no jugar fitbol por un mes.

—Bueno, hijo, me parecen buenas estrategias en teorfa, pero, si estis de acuerdo,
me gustarfa reunirme contigo semanalmente para conversar sobre el avance de tus
compromisos y apoyarte en lo que necesites —comenta el papa y cierra la conversa-
cién.

Esta conversacion del padre con el hijo fomenta la sensacion de autonomia del nifio.
Actividad

Un padre llega a su casa después de trabajar y encuentra un escéndalo en la puer-
ta. Su vecina se quejaba de su hijo de catorce afios. Decfa que se habia trepado a la
ventana del bafio de su departamento, en donde su hija se baiiaba, y 1a habia fiimado
con una cimara, La sefiora esti inmersa en furia gritando que el hijo es un inmoral,
que ha filmado a su hija desnuda y que seguro va a colgar la filmacién en YouTube. El
padre tranquiliza a la sefiora y Je dice que va a tener una conversacién muy seria con
su hijo. El padre entra a la casa y se dirige a la habitacién de su hijo. Lo encuentra con
cara de culposo y de mucho temor.

Si usted fuera el padre, basindose en lo mencionado anteriormente, ;qué le dirfa
a su hijo, cuidando de fomentar su autonomfa? Haga una pausa y luego siga leyendo.

Posiblemente lo que le provoque a muchas personas es gritar y castigar a su hijo por
la falta tan grave que acaba de cometer. Pero recuerde que en un problema siempre hay
dos historias. El padre ya escucho a la agraviada. Falta escuchar la historia del «agresors;
en este caso, el hijo. Es muy importante contar con toda la informacidn para no cometer
un acto injusto. Este es un caso real.

Una conversacion que fomente la autonomia podria ser la siguiente:

—Hijo, zme puedes, por favor, explicar qué ha pasado? —pregunta el padre.

—Lo que pasa, pap4, es que estibamos con Ernesto, mi amigo, jugando con la ca-
mara y a él se le ocurrié trepar al bafio e intentar filmar a la vecina, pero no filmamos
nada, te lo puedo demostrar —comenté el hijo.

—Hijo, ;te has puesto a pensar cémo se siente la vecina por estos actos? ;Como te
sentirfas si esto se lo hacen a tu hermana o a tu mama? —preguntd el padre.

—Me sentirfa terrible. $¢ que he hecho una tremenda estupidez. Me dejé llevar
por lo que hacia mi amigo —replicé el hijo. (Vale la pena sefialar que el adolescente
estd motivado extrinsecamente buscando la aceptacidn de su amigo).

—;Crees ti que esto que has hecho traerd consecuencias? —pregunta el padre.

—S5f, papi —responde el hijo.

—;Cuél crees i que podrian ser estas consecuencias, entonces? —pregunta el
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papa.

—;Quedarme un mes sin la consola electrénica y un mes sin invitar a ainigos a la
casa? —responde el hijo. (Las consecuencias son consideradas grandes por el padre).

—;Qué has pensado hacer con respecto a la vecina? {El hijo se queda en silencio,
pensando sin decir nada).

—;Crees que seria bueno pedirle disculpas? —pregunté el padre.

—Me da mucha vergiienza, preferiria no hacerlo —responde el hijo.

—Buenw, hijo, respeto que no te parezca, pero ;has pensado en cdmo se siente
ella? Pedir disculpas es parte importante de reparar lo que hemos hecho. En este caso,
eres tii la persona responsable de esta falta y la sefiora y su hija se han visto afectadas.

—Esta bien, papa —responde el hijo.

El padre ha logrado, a través de esta conversacion, que el propio hijo reflexione acerca
de su comportamiento. Lo ayuda a ver las consecuencias que tiene su actuacion en otras
personas y llegan a definir fas repercusiones de sus actos, pues el mismo hijo fue quien de-
finid sus consecuencias. Pero el padre, ademnas, queria que el chico se disculpara y, si bien
le dice: «Es importante que te disculpes, le explica que el disculparse es parte de reparar
el dafio causado. Aun cuando el padre da su opinidn, no le dice «debes» o atienes» que
hacer algo: le dice que es importante, una palabra que no es percibida como controladora.
Mas aun, le explica las razones por las que es importante disculparse.

Coma menciona la cita al inicio del capitulo; «Na se puede formar hijos auténomos y
libres si primero no nos hemos liberado de las cadenas de nuestro ego». Cuando estamos
controlados por nuestro ego, tendemos a controlar a los demas. Una forma que tiene el
ego de manifestarse en nuestras vidas es a través de hacernos sentir poderosos, en control,
o a través de gritar y maltratar a otros.

Si gueremos formar hijos auténomeos, es importante manejar nuestro ego para que no
nos coloque en una posicion de dominio y de poder que perjudique la formacién autono-
ma de las personas que mas queremaos: nuestros hijos.

El dificil reto de crear un ambiente
de auvtonomia en el hogar

«Es triste ver a un padre formando a un hijo controlado sin que se dé cuenta del dafio
que le estd causando en su vida».
Davio FiscHman

La libertad no se pide

Cuentan que un rey tenfa un pajarito que podia hablar en una jaula. El rey amaba
este pajarito porque era el Gnico ser con el que conversaba. Un dfa, conversando con
€l le dijo:

—Yo soy el rey y te regalo el deseo que quieras.

—La inico que quiero es mi libertad —le dijo el pajarito.

Pero el rey le explicd que ese deseo era imposible, que él era su tinice amigo y que
no pensaba liberarlo.

Pasé el iempo y un dia en el que el rey se iba de viaje le dijo a su pajarito:

—Estoy viajando, ;quieres que haga algo por ti?

—Sf, mi rey. Quiero que, cuando esté en medio del campo, grite a todas voces que
el pdjaro que habla estd encerrado en su casa —comentd el pajarito.

Al rey le parecié muy extraiic su pedido, pero accedié a hacerlo, Cuando el rey es-
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tuve en el medio del campo, gritd mirando al cielo el pedido de su amigo encarcelado.
Luego de hacerlo, un péjaro cayé al suelo y quedd inmévil. El rey no entendia lo que
pasaba, por qué habfa muerto un pajaro. Luego cayé otro y otro, y asi cayeron mds de
diez. El rey pensé: «;Serd posible que estén muriendo de pena?». Cuando el rey regre-
st a su palacio, le cont6 con tristeza a su pajarito lo ocurrido en el campo. Le conté que
apenas habia gritado cayeron muertos diez pajaros.

Al terminar de contar la historia, el pajarito cayé al piso inmévil. El rey no entendfa
lo que pasaba. Mird hacia la jaula y vio a su mejor amigo muerto. Abrid la javla y lo
pusa en la cornisa de 1a ventana. Cuando tenfa ldgrimas en sus ojos, el pajarito se le-
vantt y volé hacia su libertad aterrizando en un drbol cercano a la ventana. El pajarito
le dijo al rey: i

—Sin saberlo, me mostraste la forma de escapar de tu prisidn, pero lo més impor-
mante que he aprendido hoy es que la libertad no se pide, la libertad se toma.

Cuando los padres dan una formacion controlada, eencarcelan» a sus hijos en una
prisién como el pajarito en la jaula. Algunos hijos reaccionan como el pajaro y se rebelan
tratando de buscar su libertad, muchas veces de una forma equivocada. Otros hijos se
quedan en |a «carcel» toda la vida, esperando que sus jefes, esposo(a) o amigos sean con-
troladores con ellos y les digan lo que tienen que hacer.

En este subcapitulo, daremoas algunas sugerencias de como crear un entorno que fo-
mente la autonomia en el hogar:

1. Establecer las reglas claras

Cuando una cancha de fithol esta bien demarcada, todos sabemas cuando la pelota
esta en el area, o sale al comer, o sale al lateral. De la misma forma, es necesario que los
padres le atracen la cancha» a sus hijos estableciendo limites claros y las reglas de la casa.
Por ejemplo, es importante que definan cuales son las responsabilidades de los hijos, las
cuales pueden consistir en hacer todas sus tareas o estudiar para examenes. También cabe
que sefalen cuales son las reglas con respecto al orden y limpieza, con respecto a las sali-
das y horas de llegada, con respecto a bebidas alcohdlicas —en el caso de los adolescen-
tes—, con respecto a la comunicacion —cada cuanto tiempo seria bueno comunicarse con
los padres cuando salen—, o si hay que avisar cuando salen de la casa. Ademads, conviene
aclarar todas las expectativas que usted tiene con sus hijos. Por ejemplo, yo espero que mi
hijo sea honesto, que me diga la verdad aunque me duela, que sea justo y respetuoso de
los demas, entre otras expectativas.

Tampoco se trata de decir: «Estas son las reglas y se cumplen». Es importante que
estas reglas sean propuestas en conjunto con los hijos. Quizd puede ser que los padres
propongan las reglas y reciban el aporte de sus hijos. Nuestros hijos tienen una perspectiva
diferente de la nuestra que vale la pena escuchar. Aunque los hijos no siempre tengan la
opcidn de decidir, al contribuir a la discusion, por lo menos sienten que participan en defi-
nir su destino. Incluso, aunque no estén de acuerdo, la persona esta en mejor disposicion
para tomar en cuenta la perspectiva del otro interlocutor®. Ademas, si les decimos por
qué es importante, hace que la otra persona esté en mejor disposicion para internalizar y
aceptar voluntariamente las reglas, limites, entre otros®, Finalmente, es importante definir
de antemano —en tanto sea posible— las consecuencias de romper las reglas acordadas y
que sean conocidas por todos los implicados. Una vez que las reglas, limites y expectativas
se definen, la base para fomentar la autonamia esta sentada. Muchas veces los problemas
vienen cuando los padres no se ponen de acuerdo con las reglas, o cuando deciden rom-
perlas porque estan cansados y quieren evitar problemas con los hijos.

40 Reeve, 2010.
41  Reeve, 2010.
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2. Promover que los hijos tengan la oportunidad de escoger y decidir dentro de los limites

acordados

Una vez definida la cancha en el punto 1, es crucial que el hijo sienta que tiene auto-
nomia para moverse dentro de ella sin consultar a los padres todo el tiempo. Por ejemplo,
si en los limites se definié que las tareas se entregan a tiempo, dejemos que nuestros hijos
decidan cudndo hacerlas. Si en los limites se definié que el hijo puede ver diez horas de
television a la semana, que él decida cudndo las usa. Dejemos que nuestros hijos se sientan
auténomos decidiendo y eligiendo lo que hacen dentro de la cancha demarcada. También
es interesante recalcar que a veces los hijos no tienen opcién acerca de hacer algo o no,
sino que hay que hacerlo; entonces, en estos casos tratemos de darles la opcion de que
puedan decidir cuando hacer algo (ya que no pueden decidir dejar de hacerlo}*.

3. Promover que los hijos resuelvan y se hagan cargo de sus problemas, y evitar la sobrepro-

teccién

Todos queremos que a nuestros hijos les vaya excelente, pero muchos padres creen
que resolver los problemas de sus hijos es la forma de lograrlo. Si los padres sobreprote-
gen a un hijo, este perdera autonomia, porque sus padres decidirdn por él. La autonomia
tiene un costo que es [a responsabilidad; es importante que los hijos aprendan a hacerse
responsables de sus éxitos y fracasos, asi como de sus equivocaciones. En lugar de decirles
io que tienen que hacer cuando se equivocan o hacer las cosas por ellos, es mejor pre-
guntarles cémo piensan enfrentar su problema o equivocacion, qué han aprendido, qué
harian diferente Ja proxima vez. Cuando sobreprotegemos a un hijo, le estamos diciendo,
indirectamente, que no confiamas en su capacidad para enfrentar la vida. Lo que es pear,
en ausencia de alguien que le diga qué hacer, no sabrd qué es lo que realmente desea
hacer él, pues esta acostumbrado a que otros decidan por él.

4. Evitar el lenguaje controlador

Evitar usar enunciados como los siguientes: «Se hace porque yo lo digo», «debes ha-
cer_», «tienes que hacer..», sestas obligado a..», «necesitas hacer esto..», «..no pienses,
solo hazlos, etc. Y mas bien, tratar de usar enunciados menos controladores como; «Es
importante que hagas esto porque...», «es recomendable que hagas esto porque..», «es
util porque_», «<es valioso porque..», «se alinea con tus valores en...», etc. Explicar las razo-
nes para hacer algo que es aburrido ayuda a estar en mejores condiciones para hacerlo®,
También conviene evitar subir la voz para dar érdenes o hacer comentarios. Subir la voz no
solo puede generar miedo, vergiienza, culpa y hasta traumas, sino que resulta en un estilo
totaimente autoritario que frustra la necesidad de autonomia. Recuerde que indicar las
metas empleando un lenguaje de apoyo a la autonomia trae buenos beneficios*,

5. Evitar manipular a los hijos con la culpa

Muchos padres son controladores con sus hijos, pero lo camuflan con la culpa. Por
ejemplo, cuando un padre le dice a su hijo: «<Mira todo loque yo he hecho por ti y ti no
eres capaz de..», el hijo se siente totalmente controlado. Es mejor ser transparentes, no
usar la culpa y decirles a nuestros hijos lo que queremos de ellos. For ejemplo: «Hijo, es
muy importante que acomodes tu cuarto porque..». Si, ademas, lo que quiere que hagan
sus hijos ya fue pactado en sus reglas, puede preguntarle qué esté pasando para que no
esté cumpliendo con sus compromisos, escuchar su respuesta y buscar soluciones juntos.

6. Permitir que los hijos puedan cuestionar de forma respetuosa las opiniones de sus padres
Queremos crear un ambiente horizontal, donde los hijos puedan expresar sin miedos

42  Vansteenkiste, 2014.
43  Reeve, 2010.
44  Vasnteenkiste, Simons, Lens, Soenens y Matos, 2005
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sus opiniones. Ambientes al estilo castrense y verticales frustran la autonomia de los hijos,
porque prefieren no decidir o no elegir en sus vidas por temor al castigo o al maltrato.
Cuestionar las ideas con respeto los forma hacia el futuro como pensadores auténomos,
capaces de comunicar sin miedo sus discrepancias con otros.

7. Empatizar con los hijos

A veces, los hijos pueden poner malas caras para hacer algo que no les interesa o para
lo cual no estan motivados, y muchas veces la primera reaccion de los padres es: «Haces
esto y, de pasadita, me vas cambiando tu carotax, o «deja de poner esas caras y haz lo
que te digo». Cada vez que pueda, empatice con su hijo: «Entiendo que estés molesto; sin
embargo, es importante que..». Otras veces, si es posible, espere un momento en el que
su hijo no esté molesto y encuentre un espacio para hablar con ély buscar su colaboracién
sin imponerse sobre él%,

Cuando empatizamos con nuestros hijos, les damos un espacio como personas. Re-
conocemos sus intereses, sus necesidades, sus opiniones y sus emociones, ¥ Jes hacemos
sentir que valen como personas al fomentar su autonomia.

8. Cuando un hijo se sale de los limites, manejar el episodio modelando y fomentando la
autonomia
Es muy facil caer en el autoritarismo, levantar la voz e imponer un castigo cuando
estamos molestos con nuestros hijos por romper las reglas pactadas. Pero recuerde que
sus hijos también aprenden de las conductas de usted; por lo tanto, sea coherente con su
manera de actuar. A continuacion, les comento un caso real.

Educar con autonomia requiere paciencia

Renzo y Jimena son los padres de Sofia, una adolescente que préximamente cum-
plirs quince afios. Ambos padres estin muy preocupados por formar a su hija para que
sea auténoma y han definido claramente los limites y las reglas de 1a casa. Sofia, hasta
hace tres meses, se comportaba de forma muy responsable, respetando sus lfmites.
Sin embargo, un dfa, cuando la recogieron de una fiesta, salié totalmente alcoholizada.
Fue un golpe muy duro para los padres, quienes pensaban que, dado que orientaron
ja formaci6n de su hija hacia la autonomfa, ella no tendria por qué rebelarse. Sofia
conté que todas sus amigas estaban alegres y suftié la presién de grupo para que ella
tomara también.

Segin las reglas de a casa, Soffa podfa tomar méximo un trago toda la noche, pero
de ninguna manera emborracharse. Los padres, a pesar de estar muy molestes con la
situacién, la manejaron fomentando la autonomia. Al dfa siguiente conversaron con
ella:

—;Qué pasé el dia de ayer? —preguntaron los padres (iescuchar la otra historia).

—Disculpen, «metf la pata», me dejé llevar por la presién de mis amigas y tomé
demasiado. Sé que hice muy mal —respondié 1a hija (cabe resaltar que Soffa estd ac-
tuando por la metivacién extrinseca de sentirse aceptada por sus pares).

—Sé gue es dificil no hacer lo que todos hacen, sobre tode a tw edad. Me imagino
que te sientes mal —comentaron los padres (empatizar en lugar de usar tonos autori-
tarios o castigos inmediatos unilaterales).

—5i, me siento terrible —comentd Ia hija.

—Has roto las reglas de la casa. ;Cudles crees que pueden ser las consecuencias
de lo que has hecho? ;Qué propenes? —preguntaron los padres fomentando la auto-
nomia.

—Esta es la primera vez que lo hago. Ya aprend[, no me pasard de nuevo. Propongo
que, como consecuencia, me quede una semana sin salir a ninguna parte —comentd

45 Reeve, 2010.
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Iz hija.

—Una semana me parece poco para lo que has hecho. Te propongo que por ser la
primera vez, sean dos semanas sin salir a ningiin lado. Pero ademas es importante que
no tomes alcohol por un mes, lo que significa que no seré posible que tomes alcohol
hasta después de la fiesta de disfraces de Halloween —le dijeron sus padres.

—Estd bien, me lo merezco —comentad la hija.

Pasé un mes y todo regresé a la normalidad. Sofia habfa regresado a ser la de
siempre, hasta que llegd la fiesta de disfraces. Sofia pidié permiso para ir a una reu-
nién antes de su fiesta. Ese tipo de reuniones donde las personas se reinen a tomar
unos aperitivos antes de partir a la fiesta. Sus padres le recordaron a Soffa que habian
acordado que no iba a tomar en esta fiesta, pero ella insisti6 en que solo queriairala
reunidn para estar con sus amigas. Los padres accedieron.

A las once y media de la noche, el duefio de la casa a la que fue Sofia llamé a sus
padres para decirles que deberfan recoger a su hija porque estaba totalmente ebria. La
noticia fue terrible para ambos; habfan confiado en ella y 1os habla defraudado. Cuan-
do el papd bajé a recogerla, Soffa habfa comido mucha goma de mascar y le decfa a su
padre que estaba bien, que no habfa tomado nada. Sin embargo, ella mistna se delata-
ba porque ne podfa ni caminar. El padre la sacé arrastrdndola de la casa. La conducta
de Sofia era aiin peor de lo que esperaban los padres: no solo habia tomado en exceso,
sino que ademds queria mentir sobre lo que habia hecho.

£Qué haria usted si fuera el padre? ;Qué le dirfa a su hija, a la cual usted dio auto-
nomia y se comport6 de una forma totalmente irresponsable e incluso le mintié?

Al dia siguiente la conversacién real que tuvieron los padres fue la siguiente:

—>5aofia, ;qué pasd para que termines en esa condicion?

—Papi, lo siento mucho. La fregué nuevamente. Mis amigas me presionaron y yo

cedl. 5€ que mis acciones tienen consecuencias, es mi responsabilidad —respondié Ja
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hija.

—Quiero decirte, hija, que el dla de ayer me he sentide totalmente defraudado por
ti. Te di autonomfa, te di mi confianza y no pudiste corresponderme. Quiero gue sepas
que estoy muy molesto por lo que pasd (el padre estd molesto, pero no levanta la voz.
Estd diciendo cémo se siente, su intencidn no es generar culpa en la hija) —uego de una
pausa, continué—. Hija, el problema es que es la segunda vez que ocurre en menos
de un mes, pero ademas intentaste mentirme diciéndome que no habfas tomado. Me
siento terrible —comentd el padre.

—Tienes razon, no puedes confiar en mf. Es mas, ya no sé si yo puedo confiar en
mi misma —respondié la hija.

—;Entiendes que tu conducta ha sido terrible? Todos nuestros actos tienen con-
secuencias ;Qué consecuencias propones esta vez y por qué crees que va a funcionar
en esta ocasion? —pregunts el papa

—Propongo estar €l mes de noviembre sin salir a ningin tado y no tener permi-
50 para tomar nada con alcohol por seis meses —comentd la hija—. Esta vezsivaa
funcionar porque me he sentido pésima al dia siguiente. Esto nunca me habfa pasado;
nunca mas pienso tomar asi, me hace daiio, ya aprendi.

—El probiema, hija, es que no confio en t. La autonomia se basa en confianza y
si no hay confianza, no hay autonomfa. ;Cémo piensas lograr recuperar mi confianza
enti?

—Un paso a la vez, papd. Para mi, es muy importante que puedas confiar en miy
trabajaré en ello.

—Estd bien. Las consecuencias que planteas me parecen muy leves para todo lo
que ha sucedido. Yo creo que ademds, como estan las cosas, hacer tu fiesta de quince
afios no tiene mucho sentido. Las salidas después del mes serdn de poco tiempo. Por
ejemplo, cuando vayas a una reunién, te recogeremos a la hora y asi iremos viendo si
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estas cumpliendo tu promesa de no tomar. Irds gandndote nuevamente la confianza en
la medida que vayas cumpliendo con tu palabra —comento el padre.

—Esté bien, la verdad que me lo merezco —comentd la hija.

El resultado final fue positivo. Sofia cumplié su promesa de no tomar por seis me-
ses. Asumié las consecuencias por su actuacion y no salid por un mes y poco a poco
se gand nuevamente la confianza de sus padres. Hoy Soffa tiene veinte afios y es una
persona auténoma, responsable y le va muy bien en sus estudios.

Este caso real, que le ocurrié a una pareja de amigos, demuestra como a pesar de fo
terrible de la situacién, siempre se puede formar a las hijos en un ambiente de autonomia
y respeto. Con este caso queda clare que, cuando los hijos no respetan las reglas y los
limites, van reduciendo su autonomia y asumiendo las consecuencias de sus actos. Sin
embargo, la forma de hacerlo es crucial para mantener un ambiente que fomente la auto-
nomia y la autorregulacién de los hijos.

En la situacion mencionada hubiera sido muy facil, como padres, gritar y castigar au-
toritariamente a la hija. Sin embargo, si los padres de Sofia hubieran hecho eso, ella se ha-
bria sentido humillada y abusada; entonces, en lugar de asumir su responsabilidad, habria
tenido la perfecta excusa para culpar a sus padres de todos sus problemas. En cambio, al
tratarla con respeto y fomentar su autonomia, I3 hija asumié su responsabilidad y no pudo
luego culpar a nadie, sino que asumid las consecuencias de sus acciones.

Si nosotros fuimaos maltratados y nos gritaron de nifios, o fuimos formadas de una for-
ma autoritaria y no tuvimos autonomia, el reto de formar hijos auténomos es atn mayor.
Uno tiende a repetir lo que aprendié de sus padres con sus hijos. Pero uno puede cambiar
si realmente lo considera importante. Uno puede cortar los habitos pasados de generacion
en generacion por el bienestar de nuestra familia si uno se lo propone.

Como reflexion final, queremos afadir que, en el caso de los adolescentes, una forma-
cién auténoma no garantiza que el adolescente se comporte bien siempre. La presion de
grupo, como en el caso de Sofia, puede hacer que los adolescentes realicen conductas que
son terribles para ellos. Sin embargo, en mi opinién, una formacion auténoma le da mas
posibilidades al joven de ir por el camino correcto.

Tres factores que dificuitan el
fomentar un entorno de autonomida

«.Nuestros hijos tienen un propdsito en la vida, pero ciertamente no es ser nuestros
sacos de boxear cuando estamos estresadoss,
Davip FiscHman

Imagine el siguiente dia de trabajo. Tuvo una mala noche, no durmié bien y se levanto
tarde para una reunién en la oficina. Toma su movilidad y el tréfico no avanza. Esta muy
preocupado porque su jefe detesta que lleguen tarde. Llega con un retraso de media hora
y recibe una reprimenda de su jefe. Entra a su reunion, en la que esta tarde ya, y el equipo
ha decidido algo en lo que usted no esta de acuerdo, pero se ve abligado a aceptar porque
llegé tarde. Después de almuerzo lo llama un cliente a quejarse y usted tiene que respon-
derle amablemente, aunque le provoca matarlo. Para terminar el dia, le comentan que una
venta que ya tenia considerada en el presupuesto se cayo. Ese dia regresa a su casa total-
mente estresado y drenado. Entonces, su esposa le cuenta que llamaron del colegio para
decir que su hijo no esta haciendo las tareas y que se le encontrd copiando.

;Podria usted, en ese momento, tener una conversacion que fomente la autonomis
con su hijo? La verdad es que seria muy dificil. Después de un dia de mucho estrés, nuestrc
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autocontrol se drena y tenemos mucha menor capacidad de regular nuestras emociones®.
Las presiones nos impiden tener los recursos psicolégicos necesarios para promover la
autonomia de nuestros hijos. El estrés y los problemas hacen que los padres se centren en
los propios conflictos y hacen dificil que tomen en cuenta la perspectiva de los hijos. Hacer
que los nifios reflexionen sobre su actuacion y ayudarlos a que busquen solucion a sus
problemas requiere mds tiempo y esfuerzo que decirles lo que tienen que hacer.

Cuando un padre vive estresado, como muestra la ilustracidn 31, es practicamente
imposible fomentar la autonomia de los hijos. A la primera equivocacion, terminara explo-
tando, levantando la voz y tomando una actitud autoritaria,
llustracién 31

Mi consejo es que, si ha tenido un dia muy estresado, antes de hablar con sus hijos
sobre algln tema complicado, reponga sus reservas de autocontrol. Como menciona en
mi libro El éxito es una decisién, aspectos que perjudican el autocontrol son la falta de
alimento, comer comida «chatarrar, no descansar lo suficiente y las frustraciones diarias,
entre otros. Por lo tanto, antes de tener una conversacion con su hijo, intente comer salu-
dable, relajarse y descansar.

Otro aspecto a tomar en cuenta es que ios problemas econémicos predicen estres,
depresion, ansiedad e irritabilidad, lo que lleva a2 una parentalidad dura y castigadora, lo
que se asocia con padres controladores. £l apoyo a la autonomia se ve afectado por las
situaciones de vida estresantes”. Si usted vive una situacion similar, sea consciente de que
esto puede estar afectando el vinculo con sus hijos.

Por otro lado, existen hijos que son rebeldes, que tienen algin tipo de problema psi-
cologico o neuroldgico que los hace ser desafiantes todo el tiempo. Esto hace que sean
objeto de hostilidad, criticas no constructivas e imitabilidad de los padres®,

Por ejemplo, un hijo como muestra la ilustracion 32

Nustracién 32

En estos casos es muy dificil para los padres encontrar la manera de darle una forma-

46 Grosss2007.
47  Grolnick y Apostoleris, 2002,
48  Grolnick y Apostoleris, 2002,
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cion auttnoma. Se trata de nifios que constantemente tienen dificultades con los limites y
reglas, y las rompen con frecuencia. Aqui, un consejo importante es ayudar al nifio Hlevan-
dolo a una evaluacién psicoldgica para determinar las causas de su comportamiento y asi
encontrar, con el apoyo especializado, la mejor manera de ayudarlo. De esta manera, usted
también estara ayudandose.

Finalmente, hay padres que quieren lograr todo lo que no pudieron hacer ellos a tra-
vés de la vida de sus hijos. Por ejemplo, un padre que siempre quiso ser corredor de cien
metros planos, hace que su hijo practique este deporte y lo presiona para que sea exitoso.
En realidad, en la mente del padre, si el hijo gana la carrera, quien la gand de verdad es
el padre mismo, que vive la situacion como si €l estuviera corriendo, tal como se ve en la
ilustracion 33. La autoestima de muchos padres depende de los logros de sus hijos, de tal
modo que se sienten exitosas como padres si sus hijos son sobresalientes, mientras que
sienten que fracasan como padres cuando sus nifios fallan. Esto puede hacer que sean
vulnerables para ejercer presion en sus hijos y adoptar una orientacion controladora. Esta
orientacion puede perjudicar el funcionamiento de los hijos y obtener formas de motiva-
cion controladas.

llustracidn 33

Cuando un padre invierte su ego en el hijo, le quita su autonomia y el hijo se limita a
ser un titere de las aspiraciones de su padre. Si usted como padre esta presionando a su
hijo a que haga una u otra cosa, reflexione si lo hace por su hijo o por satisfacer su ego o
algiin deseo de juventud no logrado. Si usted es hijo de un padre con estas caracteristicas,
reflexione en qué medida su padre esta invirtiendo el ego en usted, frustrando asi y qui-
tandole su autonomia. Piense en qué medida estd haciendo las cosas que quiere hacer o
las cosas que su padre le impone que haga. Siempre esta a tiempo de recuperar su sentido
de autonomia.

Le sugerimos entrar a este linky ver este video, que hemos creado especialmente para
este capitulo:

https://www.youtube.com/watch?v=pwY7MqZyqOc8feature=-youtube
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CAPITULO 4

Motivadores intrinsecos

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

uncionamiento
autonomo vs,
controlado

Aplicando
fo aprendido

Motivacion

Desmotivadores

Motivadores
extrinsecos

Estados
emodonales

Autoeficacia
y metas

Los seis motivadores intrinsecos

«Cuando observas a una persona apasionada por lo que hace, estds viendo a un moti-
vador intrinseco en accién».
Davio Fiscriman

¢Se acuerda de la enciclopedia Encarta que venia con Microsoft Windows?

Era la enciclopedia mas popular en la década de 1990, pero en 2009 Microsoft la sacd
del mercado. ;Por qué?

Porque aparecid Wikipedia, uno de los diez sitios mas visitados de la web en el mundo
y que estd escrita en 278 idiomas. ;Cuanto ganan las personas que escriben para Wikipe-
dia? Nada, no obtienen ninguna compensacion econdmica.

iCual es la motivacién que tienen estas personas por escribir en Wikipedia? Algunas,
sin duda, tienen motivaciones extrinsecas; por ejemplo, poder decir que son ellos quienes
lo escribieron para el mundo, es decir, motivacién extrinseca para inflar nuestro propio
ego. Sin embargo, la mayoria escribe en Wikipedia por motivadores intrinsecos. Escriben
porque ellos deciden hacerlo, son ellos quienes definen su destino (motivador intrinseco
de autonomia). Otros escriben porque sienten que es un reto a la altura de sus talentos,
se sienten competentes haciéndolo (motivador intrinseco de competencia). Otros escriben
porque sienten que aprenden cuando lo hacen (motivador intrinseco de aprendizaje).

Seqgun la literatura, es posible distinguir seis motivadores intrinsecos que se generan
mientras desarrollamos la actividad:

. Autonomia

. Competencia
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. Relacion

. Novedad

. Aprendizaje o crecimiento

. Trascendencia

Recordando la metafora del automovil, la motivacion intrinseca puede ser vista como
la bateria del auto que se carga mientras se realiza la actividad; en este caso, cuando el
auto se pone en movimiento {ver ilustracion 34).

llustracian 33

La bateria tiene seis «placas» que le pueden dar energia. Cada placa es un mativador
intrinseco.
lHustracion 35
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En los siguientes subcapitulos, iremos profundizando en cada uno de ellos y dandole
herramientas y estrategias concretas para que usted las pueda usar en su vida y la empresa.

Para muchos gerentes, padres y profesores (y otros en general), el paradigma de mo-
tivacidn que prima en la soaedad es el de motivacidn extrinseca. La foca se mueve por el
pescado, al igual que el ejecutivo por el bono o el dinero, el alumno por fa nota y los hijos
por los premios o castigos (ver ilustracién 36). No hay duda de que estos factores extrin-
secos hacen que la gente se motive, pero, como vimos antes, tienen costos escondidos si
no son bien empleados.

Nuestra intencion en los siguientes subcapitulos es que los gerentes, padres, profeso-
res, entre otros lectores, comprendan que tienen la posibilidad de crear un entorno donde
las personas se motiven a si mismas, y que existe una fuente de motivacién intrinseca
enomme que ellos pueden ayudar a «extraers

Nustracién 36

El paradigma que prima en la sociedad es el de la motivacién extrinseca.
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Autonomia: el motivador intrinseco
mas importante

«Nos sentimos auténomos cuando percibimos que nosotros somos el origen o la fuente
de nuestras propias conductas».
Eowaro Dect

Elen Langer*, profesora e investigadora de la Universidad de Harvard, realizé un estu-
dio en el que, a un grupo de ancianos en una casa de reposo, se les animo a tomar mas
decisiones en su vida. Asi, se les permitio elegir una planta para que la cuidaran. Ellos
determinaban cuénta agua le echaban a su planta, cuando la regarian; podian elegir los
horarios de visita y decidir qué peliculas verian. En otras palabras, se les dio autonomia en
sus vidas, A otro grupo de ancianos no se les animo a tomar decisiones. Se les dio una
planta y no podian elegir los horarios ni las peliculas, simplemente se los preﬁfaban. Ade-
mas, se les indicd que otras personas cuidarian de la planta. Lo que paso es que se frustro
su autonomia.

La investigacion durd un afo y medio. Al final de este tiempo, los ancianos que conta-
ron con autonomia estaban mas felices, mas activos, mas saludables y mas alertas que el
grupo que no tuvo autonomia.

La autonomia no solo es el motivader intrinseco mas importante, sino que ademds es
una necesidad psicologica vital del ser humano que, cuando no la satisfacemos, puede
tener impacto incluso a nivel fisiologico.

También se ha encontrado que cuando las personas tienen mas satisfecha su auto-
nomia (y la competencia y relacién, otros dos motivadores intrinsecos), menores seran
los niveles de cortisol (hormona que se segrega en situaciones de estrés) y menores las
respuestas de ansiedad ante una situacion por enfrentar®.

En un estudio realizado en 2009, se encontré una relacion entre los estilos de liderazgo
y los ataques al corazon. En esta investigacion participaron 3.122 hombres suecos y estos
debian evaluar a sus jefes.

Los investigadores les hicieron seguimiento a estos hombres durante los siguientes
diez afos, para ver quiénes serian hospitalizados por problemas cardiacos o infartos. Los
investigadores encontraron que trabajar para un mal jefe incrementaba el riesgo de ata-
ques al corazdn en 50 por ciento. Mientras mas negativos los estilos de los jefes, menos
felices eran los trabajadores. Cuando los jefes eran controladores, el bienestar era bajo.
Cuando los trabajadores sentian que sus jefes promovian su autonomia (brindarle las ra-
zones para hacer algo, por ejemplo}, tenian un mayor bienestar®'.

A estas alturas del libro, ha quedado demostrada la importancia de fa autonomia en
la vida, pero ahora seria bueno centrarnos en la autanomia en el trabajo o en la empresa.

En un estudio realizado con trescientas veinte pequerias empresas, se separd a aquellas
que otorgaban autonomia a su personal de aquellas que no lo hacian, que tenian un enfo-
que mas autoritario. A las empresas se les siguié en el tiempo y se encontré que aquellas
pequefias empresas donde se daba autonomia crecieron cuatro veces mas rapido que
aquellas con estilo autoritario {(de control). También se encontrd que en estas empresas
habia un menor indice de rotacién de personal en comparacion con las empresas que no
daban autonomia a sus trabajadores®.

Dedi, Connell y Ryan {1989) estudiaron el rol del apoyo a la autonomia en el trabajo. En
uno de sus estudios tomaron como muestra una compaiiia listada en el famoso ranking
Fortune 500, y encontraron que, cuando los jefes de esta empresa promovian |a autono-
45  Langer, 2009.

50  Quested, Bosch, Burns, Cumming, Ntoumanis y Duda, 2011,
51  Karsany Kruse, 2011.
52 EnPink 2009.
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mia de sus colaboradores, estos mostraban un mayor nivel de confianza en la alta gerencia
y reportaban una mayor satisfaccion laboral, se sentian menos presionados y menos con-
trolados. En un segundo estudio los investigadores tomaron otra empresa como muestra,
para estudiar si era posible cambiar las conductas de los jefes hacia una conducta que
fomentara la autonomia. Para esto, hicieron una serie de talleres. Se encontré que si era
posible ensefiar a los jefes a promover la autonomia, pero ademas, con esto, se aumento la
satisfaccion laboral de sus subardinados. Es decir, los cambios en los jefes tuvieron efectos
hasta en sus colaboradores.

Blais y Briere™ encontraron que cuando los jefes eran percibidos como promotores
de la autonomia, los colaboradores mostraban mayor satisfaccién laboral, menor ausen-
tismo y mayor bienestar fisico y psicolégico. En otras investigaciones™, hallaron que los
trabajadores de una fabrica que sentian que su autonomia —asi como la competencia y la
relacion, que son necesidades que veremos mas adelante—- estaba satisfecha, mostraban
mayores actitudes positivas hacia el trabajo, mayor autoestima y mayor bienestar.

En otra investigacion se encontrd que el 76 por ciento de los empleados estaria dis-
puesto a cambiar de carrera profesional a cambio de un trabajo con mas autonomia y
flexibilidad para realizar sus labores. Aln mas increible, el 66 por ciento estaria dispuesto a
recibir menos sueldo a cambio de esta posibilidad®,

. Uno puede pensar que este tema de la autonomia es solo para ejecutivos de alto nivel,
pero en realidad 1a necesidad de autonomia la tenemos todos los seres humanos®. En un
estudio realizado en una planta en Ohio, a un grupo de obreros se les dio autonomia. Se
les dijo que ellos podian organizarse y definir los horarios de los tumos de trabajo, que
la planta pensaba cambiar de uniforme y que ellos podian elegir como seria el nuevo, y
también se les dio la oportunidad de decidir como gastar un presupuesto destinado a
remodelaciones para su ambiente de trabajo. Se sigui6 el desempeiio de la planta durante
un tiempo y se encontré que, en solo dos meses, la planta habia aumentado en 20 por
cento su productividad’,

Actividad

Recuerde alguna oportunidad en la que no le hayan dado la autonomfa que usted
querfa. Quiza cuando se enterd de que tenfa que hacer un trabajo y nadie le consuitd
su opinién al respecto, quiza cuando su jefe le dijo que hiciera algo en lo que usted no
creia y tuvo que hacerlo, quizi cuando sintié que usted no tenfa el poder ni la capa-
ddad de decidir nada, o alguna otra situacién familiar en la que sintié que no tenfa
autonomia.

Recuerde cémo se sentfa. ;En qué medida esto impactd en su motivaciéon?

Haga una pausa en su lectura y reflexione sobre la pregunta.

Me imagino que su respuesta fue que se sintio mal. Cuando hago este ejercicio en mis
talleres con gerentes, hago esta pregunta a los participantes y siempre me responden al
unisono que se sintieron mal. Luego les hago la repregunta: ;Como creen que se siente su
propia gente cuando ustedes no les dan autonomia? Ahora la respuesta sigue siendo mal,
pero muchos no respanden y ponen caras de culpabilidad.

53 Blaisy Briere, 2002

54 landi, Leone, Kasser y Ryan, 1993.
55  Nelson, 1997.

56 Dedy Ryan, 2000.

57 Duhigg 2012
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llustracién 37

Poniendo en préciicu el motivador
de autonomid en la empresa

«Un dia me pregunté un periodista: ";Por qué los libros de autoayuda no cambian a la
gente? “ Yo le respondi: "Los libros no tienen la culpa. Las personas solo cambian cuondo
ellas mismas deciden aplicar en su vida los conceptos del libro®s.

Davip FiscHman

Como se menciona en la cita, leer este libro no es suficiente para ser un lider o un padre
més motivador: es importante tomar la decision de aplicar los conocimientos vertidos en
él. En este subcapitulo entregaremos herramientas concretas que ayuden a los lectores
pasar de'la teoria a a practica con respecto a como fomentar la autonomia.
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Volviendo a la metafara de la cancha de futbol, existen seis dimensiones que determi-
nan el nivel de autonomia que puede tener un empleado en la empresa. Con.o se muestra
en la ilustracién 39, estas dimensiones son los limites de la cancha de autonomia que
tienen los colaboradores.

Hustracién 39

Nivel de competencia
By

El pnmer hexdgono muestra la cancha amplia de empoderamiento de un gjecutivo
que tiene un buen nivel de competencia, cuyo jefe le ha delegado una serie de actividades
donde decide solo. Una empresa donde existen normas y politicas claras pero no es buro-
cratica, con un jefe que promuave la autonomia, brinda informacidn suficiente y donde se
vive una cultura sana y de empoderamiento.

El segundo hexdgono (ver la parte inferior de la ilustracién 39) muestra en cambio
la autonomia de un ejecutivo que tiene alta competencia para estar empoderado, pero
donde el resto de variabies le achican la cancha, hasta que le queda muy poca o nada de
autonomia para trabajar. A continuacién, explicamos cada una de las variables.

Nivel de competencia (habilidad/expert/se):

Mi «metida de pata»

Quisiera compartir con los lectores una «metida de pata» en mi vida profesional
relacionada con el nivel de competencia. Cuando tenia el cargo de vicerrector de inno-
vacién en la UPC, me encargaba, entre otras funciones, del drea de recursos humanos.
Recuerdo que habfamos decidido, desde que se fundé la universidad, generar una cul-
tura innovadora y centrada en las personas. Por ello, cuando tuve a mi cargo el drea
de recursas humanos, seleccioné una persona para que me ayudara en todo lo que se
referfa a clima y cultura. Me parecfa alguien muy competente; tenfa una excelente edu-
cacion en temas de recursos humanos y una pasién por ayudar a )as personas, pero
nunca habla trabajado en temas de cultura y ne conocia la UPC.

Quisimos hacer un primer evento de comunicacién en la universidad para trans-
mitir informacién sobre los resultados, asl como la estrategia a seguir a todo el per-
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sonal y apro-vechar este evento para formar la cultura de la empresa. Entonces le de-
legué el evento a esta persona. Hicimos una lluvia de ideas de lo que era importante
hacer y, una vez que acordamos la estrategia, 1a empoderé.

E] dfa del evento tenfa expectativas muy altas, pero en poco tiempo me di cuenta
de que no se iban a cumplir. No se hizo todo lo que acordamos y ademds el conteni-
do de algunes videos no era lo que yo esperaba. Tuve quejas de algunas autoridades,
perdi credibilidad y también perdf mi oportunidad de iniciar la formacién de cultura
como hubiese querido. ;Quién era el culpable de esta situacién? Lamentablemente,
yo. Cometi el error de empoderar, sin ninguna supervisién, a una persona nueva en la
UPC, que no tenfa aiin las competencias para hacer un trabajo como yo lo esperaba. En
realidad, no habia empoderado: habia lanzado en medio de altamar a una persena que
apenas sabia nadar en la orilla.

La conclusion de esta historia es que el primer paso para dar autonomia en fa organi-
zacion es entender el nivel de competencia y experiencia que tienen las personas que nos
reportan. Es ridiculo pensar que podemos darle la misma autonomia (y sin supervision ni
apoyo) a una persona recién egresada y que recién ingresa a una empresa, que a una per-
sona que ha sido entrenada por nosotros y que ya tiene cinco afios trabajando.

Nivel de delegacion

Pero lo que ocurre en muchas organizaciones es lo contrario a mi historia en 1a UPC.
Los jefes y gerentes tienen a su cargo a personas con la competencia de poder decidir
solos, pero estan obligadas a consuitar constantemente al jefe, hasta para cosas de bajo
presupuesto y de poca importancia estratégica. Hay gerentes que tienen en su gerencia
a profesionales de recursos humanos con mucha experiencia y competencia, pero estos
gerentes son los que quieren decidir hasta qué articulos van en la canasta navidena.

A continuacion, se presenta un formato de delegacion que nos permite de forma muy
practica tener una conversacion abierta con los trabajadores que nos reportan directa-
mente para tratar de darles una «cancha de autonomia» mas grande.

El formato presenta el ejemplo de algunas actividades de un jefe de desarrollo organi-
zacional que reporta a la gerencia de recursos humanos.

Como se observa en el primer formato, el jefe no ha delegado nada en el subordinado,
el jefe decide todo. El nivel de competencia (habilidades/expertise) del subordinado se
presenta de 1 a 5, siendo 1 «no tiene competencia» y 5 «tiene toda la competencia para
decidir solo». El subordinado tiene dos actividades con nivel 5; sin embargo, aun en esos
casos, es el jefe quien decide.

En el segundo formato se muestra ahora que el jefe, después de una conversacion
con su trabajador, ha decidido ampliar su autonomia y le permite decidir solo en las dos
actividades en las que esta totalmente calificado.

Formato 1

Reporta: Gerencia de Recursos Humanos
Jefe de Desarrollo Organizacional de Recursos Humanos
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Fundién Nivel |Decide| Decisién | Informaclén
Actividad compe- | solo consultada | doladecisién
tencia con
Aprobacién del plan del 3 Jefe A todas las
&rea direcciones
implementacién de 5 Jefe Jefe
evento de Recursos
Humanos segun presu-
puesto
Elaboracién de aviso de 5 Jefe Jefe, Direccitn
comunicacién intema de Marketing
Contratacién de asisten- 3 Jefe Gerencia
te de Recursos Humanos General
Formato 2

Reporta: Gerencia de Recursos Humanos
Jefe de Desarrollo Organizacional de Recursos Humanos

Funcién Nivel | Declda Daclsién Informacibn
Actividad compe-| solo consultada | de ia decisién
tenda con j
Aprobacién del plan del 3 Jefe Atodas las
drea direcciones
Implementacién de 5 X Jefe
evento de Recursos
Humanos segtin presu-
puesto
Elaboracién de aviso de 5 X Jefe, Direccidn
comunicacién interna de Marketing
Contratacion de asisten- 3 Jefe Gerencia
te de Recursos Humanos General

Pasos para implementar el formato de delegacion
Entregue un formato vacio como el mostrado en los cuadros anteriores y pidale a su
colaborador (reporte directo) que detalle las actividades de su trabajo, su nivel de com-
petencia en cada actividad, como se decide actualmente en cada actividad y a quién se
informa la decisién. Recuerde lo que hemas visto anteniormente y explique las razones
por las cuales es importante hacer esto.
Pidale ademas que sugiera en qué actividades él piensa que podria decidir solo. Digale
que esta interesado en sus propuestas y escichelas con atencion.
Con el formato ya completado en fa mano, converse con su colaborador para acordar
sus niveles de competencia y definir en qué actividades podria decidir solo. Escuche
todos fos argumentos de su colaborador y plantee también sus propios argumentos.
Converse con su colaborador sobre como puede ayudarlo a llegar a un nivel de desa-
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rrolfo 5 en todas sus actividades, para que pueda ir incrementando su nivel de auto-
nomia {y a la vez favorezca su sentido de competencia). Converse con él {ella) y juntos
planteen un plan de desarrollo.

5. Revise el formato por lo menos una vez al afio para tratar de que la persona, poco a
poco, obtenga mas autonomia.

En un estudio de Gallup con mil doscientos trabajadores, el 66 por ciento dijo que su
gerente le habia pedido involucrarse en Ia toma de decisiones, pero solo el 14 por ciento
refirid sentir que realmente fue empoderado para tomar estas decisiones®. Empoderar
no es facil, pero si usted sigue los pasos recomendados, tiene mayores probabilidades de
logrario.

Un ejemplo interesante de empoderamiento se da en el hotel Ritz-Cariton. En este
hotel, un empleado tiene dos mil dolares para gestionar con total autonomia en lo que
a gastos se refiere. Con este dinero, si el empleado lo considera conveniente, tiene la au-
tonomia para reducirle la cuenta a un cliente, darle una mejor habitacién a un huésped
especial, entre otras acciones®

Politicas y normas

Las politicas y normas demarcan la cancha de autonomia, puesto que limitan la liber-
tad de accién del empleado. Por ejemplo, hay empresas que estan tan llenas de controles
que, para hacer una comprar pequefia, el tramite demora semanas, porque tiene que pasar
por diversas oficinas para su aprobacion. Si es algo pequefio, el empleado podria tener la
autonomia de decidir el gasto, sin seguir tantos procedimientos. Seguir un procedimiento
es importante, pero ;vale la pena que sea tan largo en todos los casos? Por otro lado, si no
hay un minimo de normas y procedimientos establecidos, también se perjudica la auto-
nomia al empleado, porque pierde tiempo descubriendo cémo hacer las cosas y se queda
paralizado sin saber qué es lo correcto en la compaiia. Tal como vimos anteriormente, es
importante contar con reglas claras y explicar con calidad esas reglas.

Informacién

Si a usted le vendan los ojos para cruzar una habitacion repleta de muebles, avanzara
mucho més lento y tendra mucha dificultad para elegir su camino. Cuando un empleado
no tiene informacion relativa a la estrategia de la empresa y a su propio trabajo o desem-
pefio, esta con los ojos vendados y reduce su autonomia de modo que puede tropezar y
recibir golpes en el camino.

Sin informacion no puede tomar la responsabilidad, pero con informacidn no puede
evitar no tomarla®.

Cultura

Hay empresas que tienen la autonomia o el empoderamiento como parte de sus va-
lores corporativos. Se trata de empresas en las que se vive una cultura de autonomia que
permite agrandar la cancha de empoderamiento de todas las persanas que trabajan en
ella. Un caso es Kimberly-Clark Latinoamérica (KCCL). No solo tienen el valor de empode-
ramiento como parte de su lista de valores, sino que ademas lo viven realmente. No es raro
ver a un joven de veinticinco afios, que ha tenido tres afios de experiencia, manejando un
presupuesto de cinco millones de délares de forma totalmente auténoma. Seguin el geren-
te de KCCL, la autonomia es el elemento principal que les permite tener un extraordinario
clima laboral en todos los paises donde opera®.

58  Nelson, 1997.

59  Nelson, 1997.

60 Adaptado de Jan Carlzon en Nelson, 1997.
61 Comunicacién personal.
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Un consejo es que use la misma reunion en la que se discute el esquema de delegacion
con su reporte directo para conversar con el empleado a partir de las siguient 2s preguntas:
#Qué normas o politicas de la empresa sientes que pueden ser revisadas porque te quitan
autonomia? ;Qué normas o politicas nos faltan al punto que motivan que tengas menos
autonomia? ;Qué informacion necesitas para ser mas autonomo en tu trabajo?

Hemos dejado la veriable «Conductis del jefe» para tocarla en el proximo capitulo,
dado que es una de las mas jmportantes.

Este subaapitulo esta escrito desde la perspectiva de un jefe o gerente, pero las mismas
pricticas y conceplos se aplican desde la perspectiva del empleado. Si usted no es jefe y
siente que no tiene autonomia en su trabajo, puede hacer los formatos y buscar una reu-
nign con su jefe para sugerirle algunos cambios en la forma de tomar decisiones.

El Aguila que no queria volar

Cuentzan que habia un rey al que le regalaron dos dguilas. Cuando estas crecieron,
wma de ellas volaba y 1a otra solo se quedaba en la rama de un Arbol. El rey, preocupado,
pidié consejo amuchos asesores para que hicieran volar al dguila, pero no tuvo buenos
resuttados: el dguila seguia en la rama. Después de un tiempo, vino un campesino a
ofrecer su ayuda al rey. E} rey lo vio mal vestido y le dijo: —;Qué puedes hacer ti que
mis asesores no hayan he-cho ya para que mi dguila vuele?

—Solo deme la oportunidad, mi rey, y yo la haré volar —respondid el campesine.

El rey, que no tenfa nada que perder, le dio el visto bueno. A los pocos minutos el
Jguila de la rama estaba volando. El rey fue a preguntarle al campesino:

—;C6mo lo lograste?

Alo que el campesino respondié:

—Muy facil, mi rey: solo corté la rama y el guila volé.

No esperernos que nuestro jefe o alguien nos corte la rama en la oficina para recién
ponemos a buscar nuestra autonomia. Seamos proactivos, busquemos la autonomia en
el trabajo conversando y negodando con nuestro jefe, porque tenemos el derecho a estar
meis motivedos en nuestra vida. Ademas, nos sentiremos mejor.

£Usted es un jefe controlador o
aque fomenta la autonomia?

«;..Por qué uno quisiera contratar a una persona realmente inteligente
para luego decirle lo que tiene que hacer..?»
J. P RanGaswamt

Volviendo a la metdfora de la cancha con las seis variables, en la ilustracion 40 se ve una
cancha redudda de autonomia por inadecuadas conductas del jefe.
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llustracion 40
Nive! de competencia
=, Aty b1

Conductas del jefe

A continuacion, describo las conductas mas importantes del jefe que impactan la sen-
sacion de autonomia del subordinado.

Tolerar el error honesto

Cuando le damos autonomia a una persona, existe la posibilidad de que se equivoque.
La manera en que manejamos el error determina el apetito de autonomia del subordina-
do. Cuando una persona se equivoca y la hacemos sentir mal gritandola, maltratandola o
castigandola, instalamos la siguiente creencia en la mente de la persona: «El error se paga
caron, tal como se muestra en la ilustracidn 41. Esta persona aprende que lo més seguro es
dejar que el jefe tome las decisiones, autolimitando su propia autonomia. Muchas veces,
los empleados no toman decisiones por miedo a las consecuencias negativas de tomarlas.
Para hacer uso de la autonomia entregada en su trabajo, es importante que las personas
sientan un entomo seguro.

llustracién 41
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Promover un estilo horizontal
Cuando un jefe tiene un estilo mas horizontal, esta mucho mas accesible y cercano -
su gente que aquel que tiene un estilo jerarquico. Esta cercania les da a los trabajadore:
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gue le reportan directamente acceso a inforracion vital para hacer su trabajo y les permite
resolver sus dudas rapidamente para seguir trabajando de forma autdnomra. Cuando el
jefe es jerarquico, todo es mas lento, 1a gente tiene miedo de preguntar y cuestionar, lo
cual afecta la sensacidn de autonomia de las personas.

Preguntar y escuchar mas, hablar menos

En cada contacto con la gente que trabaja con nosotros, tenemos la posibilidad de
fomentar la autonomia o fomentar el control. Si un colaborador viene y nos pregunta, por
ejemplo: «Jefe, un ciiente se ha quejado de nuestro servicio y nos pide una compensacion,
iqué hago?s, usted puede dedirle lo que tiene que hacer o puede preguntarle: «;Qué
harias ti?».

Como jefes, decirle a los subordinados lo que tienen que hacer, tiene sus «premioss,
pues nos sentimos inteligentes, con poder y en control de la situacin. Es un premio para
nuestro ego. Pero preguntarle a los colaboradores o subordinados qué es lo que harian en
determinada situacién, los ayuda a crecer, a elegir sus propias respuestas y los prepara para
actuar con mayor autonomia en el futuro. Puede que no esté de acuerdo con la respues-
ta, pero el solo hecho de pedirle su opinidén genera una mayor sensacién de autonomia.
Luego, usted puede reflexionar con él sobre posibles soluciones hasta encontrar la mejor.
Quiza esto puede tomar mas tiempo ahora, pero, como jefe, esta realizando una excelente
inversion para el futuro.

Por ejemplo, el presidente de una empresa de papel en Estados Unidos, que tiene
cientos de empleados, tiene una reunion con cada empleado una vez al afio y cada reunion
dura veinte minutos. El presidente invierte ciento setenta horas al afio en esta actividad. El
no lo ve como un gasto, sino como una inversionsz, :

Involucrar a las personas que seran afectadas por la decision

Uno de los peores «ladrones» de la autonomia es cuando nos enteramos por terceros
de que alguien tomo una decision relacionada con nuestra area y no nos consulté. Si tiene
que tomar una decisidn o alguna accion respecto a algun area, es importante reunir a las
personas involucradas, para que, por lo menos, den su opinidn, El solo hecho de dar su
apinin y estar presente en el proceso de decision aumenta la sensacion de autonomia.

Por gjemplo, en los momentos mas ccupados del afo, los ejecutivos de la alta gerencia
de la empresa Cigna Group, en Estados Unidos, empujan personalmente un carrito de café
con pastelitos para todas las personas que atienden al cliente. Mientras sirven, los ejecu-
tivos les dan palabras de animo a sus colaboradores y escuchan sus propuestas para que
la empresa mejore®.

El hecho de que la alta gerencia se remangue las manos y empuje personalmente un
carrito de café es muy importante, porque, ademas de escuchar las oportunidades de me-
jora, envia varios mensajes: «somos una empresa horizontale, «todos somos iguales», «es-
cuchamos las opiniones de nuestro personal», entre otros. Todos estos mensajes ayudan
al motivador de la autonomia. Nos sentimos autonomos cuando nos escuchan; ademas,
que el gerente general venga a nuestro sitio nos transmite que somos importantes y que
nuestra opinion cuenta,

Otro caso similar es el de Herb Kelleher, quien fue CEO de Southwest Airlines. Cada vez
que £l se encontraba viajando en uno de sus aviones, se dedicaba a ayudar a las aeromozas
a hacer su trabajo. Al hacer esta labor, Kelleher empatizaba con el trabajo de las aeromozas,
sa involucraba personalmente con el trabajo que ellas realizaban ayudando a promover la
autonomia, pues estaba viendo las cosas desde la perspectiva de sus trabajadores®.

62 Nelson, 1997,

63 Nelson, 1997,
64  Nelson, 1997.
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Evite la microgerencia

Hay muchas causas que pueden originar la microgerencia:

+ Elexcesivo perfeccionismo; consiste en que el jefe no tolere el mas minimo eror y
se involucre en cada detalle para garantizar la perfeccion.

+ Un problema de ego: esto induce al jefe a decidir hasta el mas pequeifio detalle
porque se considera el mas capaz, el mas inteligente, €l mas trabajador, etc.

»  Untema de temperamento: hay jefes que, por su temperamento, son muy buenos
manejando el detalle; es su talento. Como les gusta tanto el detalle, hacen micro-
gerencia por el placer de usar su talento.

Si usted, en su rol de jefe, se siente identificado con algunas de estas causas, es impor-
tante que sepa que la microgerencia «destruye» (frustra) la autonomia de las personas a
su cargo. Cuando los colaboradores sienten que usted quiere ver hasta el Ultimo detalle,
les envia el siguiente mensaje: «No confio en ustedes lo suficiente como para darles au-
tonomiax,

El siguiente es un caso real.

El problema lo tienen los demas
El gerente general de una empresa llama a un consultor para que le ayude a mejorar la
cultura de su organizacion. El gerente le dice lo siguiente:

—Tengo un problema: mi gente no tiene iniciativa, no la veo motivada; ademis, no
hay trabajo en equipo en la organizacién.

Al perente se le vefa enérgico, muy duefio de 1a verdad. Hablaba come si cada pala-
bra que salfa de su boca fuera un texto sagrado.

—Le sugiero hacer una evaluacion de 360 grados sobre su gestion —le dijo el con-
sultor al gerente.

—No me has entendido. Mi gente es el problema, no yo —afirmé el gerente con la
seguridad de Moisés presentando las tablas de la ley.

—La cultura se forma de arriba hacia abajo. Si su gente no trabaja en equipo y esti
desmotivada, lo primero, y més importante, es descartar que sea usted el problema
—aseverd con tranquilidad el consuitor.

—Estd bien, proceda — respondi6 el gerente, haciendo una sutil expresién de asco
y desprecio.

Al terminar la evaluacion 360, resultd que el gerente hacia microgerencia, que cuando
alguien se equivocaba era maltratado, que el gerente era el tnico que hablaba en las reu-
niones y le decia a todos lo que tenian que hacer, de modo que era totalmente jerdrquico.
En otras palabras, era lo opuesto a lo mencionado en este capitulo como ideal. El problema
no era que su gente no tuviera iniciativa, sino que él la habia frustrado con sus conductas.
La gente no trabajaba en equipo porque €l era el que decidia todo. ;Qué sentido tiene
trabajar en equipo si al final él lo decide todo?

Cuando el consultor le presenté los resultados, fue una sorpresa total para el gerente.
Nunca le habian dicho a esta persona que el problema lo tenia él. Intentd negarlo, pero la
evidencia hablaba por si sola. Al final, acept6 que era su problema y se puso a trabajar en
si mismo para cambiar.
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Ccasos exitosos de fomento de la
auvtonomia en la empresa

«El control logra la aceptacion; la autonomia logra la motivacionw.
Dantes H. Ping

«los personas hoy estdn buscando mucho mds que un salario. Estdn
buscando que los traten como seres humanos. Esto puede sonar obvio,
pero muchos empleadores todavia no lo entiendens».

MrrcheL THALL

Hay empresas que estan canvencidas de que la autonomia produce tan buenos resul-
tados que han cambiado paradigmas en la forma de trabajar. Una de ellas es la empresa
Google, la cual ha establecido la politica del 20 por ciento para sus ingenieros de software.
Significa que el 20 por ciento de su tiempo, 0 un dia a la semana, los ingenieros de softwa-
re tienen la autonomia para decidir qué proyecto desean emprender, con quién quieren
hacerlo, donde quieren trabajarlo y como quieren hacerlo. En otras palabras, un dia a la
semana, el ingeniero hace lo que él realmente quiere.

Algunas personas pueden pensar que esta politica de Google ya no fomenta la auto-
nomia, sino el [ibertinaje y la encuentran demasiado radical. Pero lo interesante es que el
50 por diento de las innovaciones de Google proviene de este dia. Cuando la persona se
siente autonoma, se siente muy motivada, Hlena de emociones positivas y eso ayuda a fo-
mentar la innovacion. La empresa 3M tiene una politica similar, pero en este caso el tiempo
dedicado a los proyectos libres es de 15 por ciento a la semana.

En su libro WhyWorkSucks, Cali Ressler y Jady Thompson presentan la metodologia de
ROWE (Results Only Work Enviroment), que en castellano se traduciria como «ambiente
de trabajo solo de resultados». El concepto de ROWE se basa en los siguientes principios
que fomentan la autonomia:

1. Cada persona puede hacer lo que quiera en |a medida en que logre los resultados a los
que se compromete,

2. Cada persona tiene total autonomia y control en el manejo de su tiempo, en la medida
en que cumpla los resultados,

3. No se paga por tiempo, se paga por resultados.

En mis consultorias de cultura organizacional, encuentro una creencia compartida en
la mayoria de empresas: «El que se queda mas tiempo en la empresa es el mas compro-
metidos, o «si te vas temprano eres un flojo», Estas creencias hacen que la gente se quede
hasta més tarde, no porque lo necesita para cumplir sus resultados, sino porque quiere
cuidar su imagen en [a organizacion (es decir, por motivacion extrinseca). Lo que plantea la
metodologia ROWE es medir a las personas no por el tiempo que se quedan «calentando
el asientos, sino por su aporte a los resultados comprometidos. Ellos tienen toda la flexi-
bilidad de su tiempo en la medida en que trabajen en equipo y cumplan con los procedi-
mientos de la empresa; es decir, hay ciertas pautas que «trazan la canchas.

Los supuestos {creencias compartidas por los trabajadores de una empresa) que rom-
pe Ia metodologia ROWE son:

El trabajo ocurre de nueve de la mafiana a seis de la tarde en la oficina.

« Los resuitados son proporcionales al tiempo que uno permanece en la oficina.

» La gente que trabaja mas horas logra mejores resultados.

= Estar presente en la oficina es fundamental para trabajar en equipo.

« Sisele da alas personas el contral de su tiempo, lo aprovecharan para otros fines.

»  Para ascender a alguien, deben verlo trabajando mas horas en la oficina.
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é¢Funciona la metodologia ROWE?

Esta metodologia ha sido aplicada por varias empresas, principalmente en Estados
Unidos, y los resultados han sido muy positivos*
1. las personas que siguen esta metodologia no reportan un incremento de horas en
su trabajo. Habia el miedo de que, al liberar el horario de trabajo, 1a gente finalmente
trabaje mas horas, ya sea en la oficina o en su casa.
Las personas sienten que tienen un mayor balance en su vida.
Las renuncias voluntarias disminuyeron en 90 por ciento.
La productividad aumentd en 35 por ciento.

BwpN

En esencia o que hace la metodologia ROWE es darle autonomia a las personas en
dos aspectos: en donde quieren trabajar y cuando quieren hacerlo, en la medida en que
uno cumpla con sus resultados. Esta metodologia tiene sentido porque no todos somos
iguales. Hay personas que funcionan mejor durante la tarde o por la noche y otras al
contrario. Con ROWE, se les da |a confianza a las pérsonas de que ellas pueden establecer
sus propios horarios de trabajo y donde hacerio en la medida en que puedan estar en las
reuniones de trabajo en equipo y cumplan con sus responsabilidades.

Algunas empresas en Latinoamérica han empezado timidamente dando flexibilidad en
la hora de ingreso al trabajo. La idea es que el empleado tenga la autonomia de decidir a
qué hora quiere entrar a trabajar entre las siete de la maiana y las diez de la mafana, por
ejemplo. Y luego, le piden que cumplan con sus ocho horas de trabajo diario. Es un buen
inicio, pero dado que ROWE da tan buenos resultados, seria mejor usar la metodologia
completa.

Imagine que lo hemos convencido. Ahora usted piensa darle mas autonomia a su
gente. Aplica el formulario de delegacién mostrado en capitulos anteriores, cambia sus
conductas como lider, aplica parte de la metodologia de ROWE porque sabe que sus cola-
boradores van a estar motivados y ademas usted va a generar mayor productividad, Pero,
luego de hacerlo, un par de personas que trabajan con usted se acercan y le dicen: «Jefe,
la verdad es que este tema de la autonomia no es para mi. Yo prefiero las cosas como eran
antes. Para mi, es vital consultar todo con usteds.

Lo que le ccurre a este subordinado se presenta en la ilustracion 42.

llustracidn 42

En otras palabras, antes su colaborador estaba reprimido en una «jaula» con muy poc.
65 Resslery Thompson, 2008,
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autonomia, pero ahora usted la abre y €l no quiere salir. ;Por que? Porque es muy probable
que su formacion de nifio haya sido controlada, que haya tenido padres aut oritarios que
o le daban autonomia, o padres muy castigadores y maltratadores cuando se equivocaba.
Ahora, de adulto, el colaborador tiene grabado en su inconsciente que es mas seguro dejar
que la figura de autoridad decida o que, si se equivoca, le van a quitar el carifio. Como
veiamos en capitulos anteriores, si no ayudamos a las personas a decidir por si mismas
a reflexionar scbre sus acdiones y a dirigir su propia conducta, no sabrdn qué hacer en
ausenda de alguien que se los diga. ;Queremos esto para nuestros trabajadores?, jpara
nuestros hijos?

En mi experiencia con personas con este pasado, ademas de abrir la jaula, es muy
importante darles una mano para ayudarlos a salir de ella. Es decir, probablemente la au-
tonomia los asuste. Por £50 hay que ser gradual con estos colaboradores e ir fomentando
su autonomia poco a poco, que vayan sintiendo que son ellos quienes van decidiendo su
destino, que son ellos quienes guian su actuacion. Al final, se beneficiaran de tener auto-
nomia y se daran cuenta de que, en el pasado, estuvieron viviendo totalmente controlados.

Ray

En la pelicula Ray —que cubre la historia real del miisico Ray Charles, quien a los
siete afios perdid la vista— hay una escena que ilustra un punto importante respecto a
laautonomfa. La escena ocurre después de que el personaje pierde 1a vision. Ray entra
ala casa donde estd su mama y tropieza con una silla. Cae y empieza a llorar y a gritar:
«jMamai! jMamd, aytidame; mamd, ayidame; te necesitob».

La mamai estd en la casa, ve a su hijo ciego llorando, pero decide quedarse parada
viéndolo con una expresién de sufrimiento y dolor. Ray deja de llorar después de un
momento y se para, luego empieza a escuchar: escucha a una vaca pasando por las
afueras de la casa, escucha la tetera hirviendo en la cocina y luego se dirige hacia el
comedor tocando los ladrillos de ta pared. Escucha la lefia ardiendo en la chimenea,
se acerca y, cuande va a tocarla, saca la mano justo antes de quemarse, pues siente el
calor intensc. La mama estd observando todo con un rostro de dureza que esconde un
profundo dolor. Luego, Ray escucha a un pequeiio grillo que hace un sonido practica-
mente indistinguible. Se agacha y, solo con el sonido, intenta atrapar al grillo. Después
de varios intentos, lo atrapa y sorprende a la mamd, que estaba a solo dos metros de
¢éL Seguidamente, el nifio se pone de pie y le dice a su madre: «Yo también te puedo
escuchar a ti, mama. T\ estis aquf mismo», En ese momento, una lagrima disuelve la
dureza en el rostro de la madre que va y abraza a su hijo.

La pregunta para los lectores es: jla mama estaba formando autonomia o independen-
da? Haga una pausa en su lectura y reflexione sobre el tema,

Hemos definido la autonomia como la posibilidad de elegir nuestras propias conduc-
tas. Independencia es hacer las cosas por uno mismo, sin depender de terceros™. En la
escena, la madre estaba fomentando independencia mas que autonomia.

Es importante hacer la diferencia entre ambos conceptos, porgue no son lo mismo y,
cuando nos referimos a autonomia en este libro, nos referimos a que uno pueda elegir y
deddir voluntariamente sus propias conductas®. Por ejemplo, una persona puede ser au-
ténoma en su trabajo y en muchos aspectos de su vida, pero no independiente (al menos
econdmicamente), porque todavia es mantenida por sus padres.

66 Deciy Ryan, 2008.
67 Dediy Ryan, 2008.
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Evaluando su aprendizaje en el
fomento de la autonomia

«La gutonomia implica asumir lo responsabilidad de nuestros
fracasos y asumir el crédito de nuestros éxitos»,
ANONIMO

A continuacion, se pondra un ejemplo de una situacion que puede ser empleada para
evaluar qué tanto un jefe formenta la autonomia o el control con su personal. En esta opor-
tunidad plantearemos una situacion para que usted ponga en practica todo lo aprendido
hasta el momenta.

Se le presentara una situacién laboral y las posibles maneras de actuar frente a esa
situacion. Se le preguntara qué tan apropiado resulta para usted responder de la manera
que se indica en cada caso. Quiza la situacidn no se presente en su lugar de trabajo, pero
trate de imaginar como responderia en una situacion similar. Por favor, sea totalmente

sincero en su respuesta®,

Utilice la siguiente escala para colocarle un puntaje a cada opcién de respuesta, segin
su criterio.

1 2 3 4 S 6 7
Muy in- Maderada- Muy
adecua- mente ade- adecua-
do cuado do

Miguel trabaja en una compaiifa come asistente de marketing y tiene varios aios
en la empresa. Generalmente, ha logrado cumplir con jas expectativas que se tiene de €l
paru realizar su trabajo y en su drea también se han logrado los resultados esperados.
Sin embarge, en las titimas dos semanas se le ve preocupado y desganada. Si bien ha
estado realizando y cumpliendo con su trabajo como suele hacerlo, en estos ititimos dias
se observa que ha participado menos que antes en las reuniones de lluvias de ideas para
las nuevas campaiias. ;Cudl es la accién que usted, como jefe de Miguel, considera mds
apropiada? {Recuerde que Ia idea es promoverla autonomia de Miguel).

T - vertie que debe manten A
e ; ﬁg! o gl o 415 ;.'_{l 7l

> i i b
) Bl v

2. Hablar con Miguel, preguntarle qué le sucede y tratar de 11213lalslelz
ayudarlo a resolver la causa de su desgano.

- T

3. erite gl Contira s o tormar AGUTES S
didas en:: 4: LON 3 | l'?“‘" i.'Jy

68  Adaptado de Deci, Connell y Ryan, 1989. Aqui se ha creado una situacién parecida a las que aparu
cen en el instrumento original, pero no es igual. Esta se presenta aquf para comprender mejor ¢!

tema.
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4. Reunirse con él para hacerle ver como su rendimiento
ha ido decayendo y mostrarle como su falta de partici-
pacién es evidente en comparacion con otros comparne-
ros de su drea. Al compararlo con los otros companeros, | 1 [ 2|3 14|5|6 |7
podra observar que los otros participan y contribuyen
mucho mas en las reuniones de lluvias de ideas y que él
se estd quedando atras.

Deténgase un momento y piense: jcual de las opciones eligid como «mas adecuadan?
La opcién niimero 2 es un comportamiento que apoya la autonomia de la persona. Si
eligid las opciones 1.3 o 4, deténgase un momento a reflexionar como estos comporta-
mientos presionan a la persona y frustran su autonomia.

La respuesta que promueve |a autonomia es la 2. En primer lugar, le pide que le cuente
su version de los hechos. Es posible que exista un motivo gue nosotros desconozcamos.
También, al preguntarle su opinion, lo valida como persona, pues te hace sentir que sus
opiniones cuentan y fomenta asi su autonomia.

iHace deportes porgue quiere o poraue debe?

«La diferencia entre quién eres y quién quieres ser
es aquello que haces».
Roeerr Kivosax

iCuantas veces le ha pasado que se ha comprometido con usted mismo a hacer una
dieta, comer saludable o hacer ejercicios y luego se ha fallado a si mismo?
Imaginamos que mas de una vez. Quiza lo que le ha faltado es tener fa motivacion
comecta.
Muchas personas inician dietas o empiezan a hacer deportes por motivaciones extrin-
secas como:
« No me gusta que me vean gordo/gorda (controlado por lo que piensan los demas}.
= No entro en mis pantalones o mi vestido (controlado por una meta).
- Sisigo comiendo asi, me dard un infarto o diabetes (controlado por el miedo a fas
consecuendas).
= Todos hacen deportes, yo también deberia (controlado por la presion social).
= Voy a hacer deporte porque es lo que quiere mi padre o pareja (controlado por
terceros).

Las motivaciones extrinsecas, como hemos mencionado anteriormente, son motiva-
dores de menor calidad que las motivaciones intrinsecas. Es probable que nos ayuden
a iniciar un cambio de hébitos, pero sera dificil que esta motivacion funcione en el largo
plazo (sobre todo si nos aburre la actividad).

En una investigacién se tomd como muestra a un grupo de 136 participantes de eda-
des entre cuarenta y cincuenta y cinco anos, y se evalud el tipo de motivacion que tenian
para bajar de peso. Un grupo tenia motivaciones extrinsecas como las mencionadas an-
teriormente y otro grupo tenia motivaciones intrinsecas como: «Quierc hacer dieta para
sentinme bien conmigo mismo= ¢ «quiero hacer dieta porque es importante para mi sa-
lud=. Luego se les ofrecid un programa gratuito de reduccion de peso. Se encontro que,
en el corto plazo, ambos grupos bajaron de peso. Sin embargo, solo aquellos que estaban
motivados intrinsecamente mantuvieron la dieta a largo plazo®,

En una investigacion realizada en gimnasios se encontro que las personas que mas

69 Teixeira, Going, Houtkooper, Cussley, Metcalfe, Blew, Sardinha y Lohman, 2006,
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perseveraban en el largo plazo eran aquelfas motivadas intrinsecamente («porque me
siento saludablen), a diferencia de las personas mativadas extnnsecamente («parque quie-
ro que me vean delgada o delgado»).

Paro ;qué ocurre cuando nos aburre o nos da flojera o no entendemos la importancia
de hacer deportes o comer saludablemente?

En este caso podria intentar el uso de un motivador extrinseco, porque existe la posibi-
lidad de que, después de un tiempo de prueba realizando la actividad, comprendamos la
importancia o hasta nos guste hacerla.

El caso presentado a continuacién es un ejemplo de esto.

A veces una estrategia de control puede funcionar

Darfo, el papa de Ariana, era una persona muy deportista y querfa que su hija prac-
ticara deportes desde nifia. Pero Ariana era una persona con poca motricidad, algo
floja y no le gustaba hacer deportes. Su padre la hizo probar todos los deportes, pero
Ariana terminaba dejandolos. Dario habia sido campedn de esqui y decidié que su hija
sf o sf tenfa gue hacer deporte. En ese momento, le quitd autonomia a Ariana y le dijo:
«T0 vas a hacer esquf conmigo todas las semanas en verano y en inviernon.

Ariana reclamd, protest6, pero su padre Ja obligé a punta de castigos si no lo hacfa,
Ariana era una chica bastante décil y con el iempo aceptd hacer esqui, porque era lo
que su padre esperaba de ella. A pesar de que iba a esquiar; sus protestas contra el
deporte duraban media hora intentando convencer a su padre de que no la levara.
Pasaron tres afios en este plan, hasta que Ariana fue creciendo, aprendiendo mas el
deporte y empezé a gustarle. Ya no se quejaba cuando iba, hasta en invierno con frio.
Ariana se sentia muy competente esquiando y disfrutaba el deporte, y ahoraeraellala
que fe decta a su padre para ir a practicarlo.

Si analizamos la estrategia del papa de Ariana, en el primer caso empled la motivacién
extrinseca-externa (por incentivos/ castigos). Es decir, |a obligd a hacer deportes e incluso
recurrio al castigo. Mas adelante, Ariana empezd a practicar esqui porque =era lo que
esperaban de ellas, Esta era una motivacion introyectada. Luego de tres afios en los que
Ariana se fue volviendo cada vez méas competente, empezoé a disfrutar el esqui y entonces
su mativacion fue intrinseca. Si ‘ifemos nuevamente la ilustracion de la escalera (ilustracién
43) que se muestra a continuacion, es importante recordar que no tenemos que pasar por
todos los escalones; podemos venir corriendo y saltar de frente hasta el tercer o cuarto
escalon (motivacion extrinseca identificada o mativacién intrinseca, las cuales son de mejor
calidad)
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Tustracion 43

El motivador de competencia

«H tiempo, las preocupaciones y el estrés desaparecen cuando uno tiene la fortuna de
trabajar en un reto a la altura de sus talentos».
Davio FiscHMAN

Actividad

En mis talleres, muestro una foto como la que se muestra en la ilustracién 44 y les
pide a Jos participantes que por favor hagan un dibujo de la foto 1o mis aproximado
ala realidad.

Haga una pausa en la lectura e intente hacer su dibujo aunque sienta que no es
bueno dibujando.

David Fischman



liustracien 44

Foto: archivo de David Fischman.

Con este ejercicio, muchos participantes sufren; los veo esforzarse, pero sus dibujos
distan mucho de la fotografia. Estas personas no disfrutan el gjercicio, mas bien lo odian
y se les ve ansiosos porque les he pedido un reto que estd muy lejano a sus talentos. La
ilustracion 45 muestra un ejemplo de lo que dibuja este grupo.

Otros participantes, en cambio, si lo disfrutan. Los veo dibujando con cierta destreza y
haciendo un dibujo bastante bueno. Se les ve felices, realizando un reto a la altura de sus
talentos. La ilustracién 46 muestra un ejemplo de lo que dibuja este grupo.

llustracién 45 llustracién 46

Finalmente, si le pidiera a un pintor consagrado hacer una pintura de la foto, lo mas
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probable es que se aburra haciéndola. Quiza para que sea algo entretenido, el pintor con-
sagrado tendria que aumentar su nivel de desafio, y pintar, por ejemplo, use ndo una sola

mano o pintar con un ojo cerrado.
llustraciones 47 y 48

alle

Desafio

Fuente: Csikszentmihalyi, 1990.

Lo que ocurrid con los dibujos se puede explicar con el cuadro de flujo éptimo del
doctor Mihaly Csikszentmihalyi™. Lo que plantea Csikszentmihalyi es que cuando tenemos
un reto demasiado grande para nuestros talentos, entramos en la zona de ansiedad como
lo hizo el primer grupo. Nos sentimos frustrados, tensos, incompetentes.

Por otro lado, si hacemos frente aun reto pequefio y tenemas mucho talento, entramos
a la zona de aburmimiento. Esto le podria pasar a un pintor consagrado, que ha hecho miles
de retratos, al que se le pide un dibujo de la foto.

Pero las personas que sentian que el reto estaba a la altura de sus talentos estaban
en [a franja de flujo 6ptimo. Estaban en un momento donde el tiempo vuelz, donde las
personas se sienten competentes y disfrutan el reto que se sienten capaces de alcanzar.
Estas personas son las del segunda grupo. Estas eran las personas realmente motivadas.

Podemos hacer un ejemplo similar con el deporte. Imagine que usted tiene su equipo
de fulbito y que son bastante buenos, pues han ganado varios campeonatos. Imagine
que en un partido amistoso le toca jugar con otro equipo que juega fulbito muy mal. Ya
van ganando diez a cero. Al comienzo se emociond por el primer goi, pero ya al décimo
gol casi ni festejaban, pues ya hasta les da vergiienza seguir jugando. El partido se tomd
aburmrido, porque tuvo un reto que no estaba a la altura de sus talentos. Ahora imagine la
figura contraria. Le toca jugar contra un equipo totalmente superior a ustedes. El equipo
contrano mete el primer gol y su equipo sigue poniendo fuerza, pero ya cuando les van
ganando seis a cero ve que nunca van a poder voltear el partido. Su equipo sigue jugando
tensamente, intentando no hacer un papel6n. Ahora ya no es aburrimiento, es ansiedad,
s tensién, tiene un reto demasiado elevado para los talentos de su equipa. Ahcra imagine
que le toca un equipo de su nivel o quiza ligeramente superior. El marcador va uno a uno
¥ 5u equipo estd totalmente involucrado con el partido, cualquiera puede ganar. En ese
momento, el equipo entra en flujo dptimo, se siente competente y se motiva para seguir
luchando. Su equipo encontrd un reto a la altura de sus talentos.

70  Csikszentmihalyi, 2007.
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Cuando ias personas trabajan en.un reto a la altura de sus talentos, satisfacen su nece-
sidad de competencia. Todos tenemos el deseo de sentirnos efectivos cuando interactua-
mos con nuestro entorno y aplicamos nuestros talentos a los retos del trabajo. El problema
es que es pequeiic el porcentaje de personas que tienen la oportunidad de hacerlo. En
un estudio se encontré que solo un 17 por ciento de personas aplican sus talentos en el
trabajo la mayor parte del dia™.

Existen varias causas. La primera es que muchos jévenes estudian su carrera por las
razones equivocadas y luego, cuando trabajan en ella, esta no se alinea con sus talentos.
Algunos escogen una profesién por recomendacion de sus padres, otros fa escogen por-
que es la carrera que siguen a sus amigos y otros lo hacen porgue se imaginan que esa
carrera les dara dinero.

Pero, para poder disfrutar nuestra carrera, es importante elegir una alineada con nues-
tros propios talentos. Se trata de la diferencia entre estar motivado, disfrutar los estudios
y luego disfrutar el trabajo, versus vivir cinco afios de forma miserable y aburrida, obligan-
donos a estudiar y luego no encontrar motivacion en el trabajo (que ocupa gran parte de
nuestras vidas).

La otra causa de gue tan pocas personas trabajen en sus talentos es que los jefes y los
subordinados no tienen estos conceptos en su radar. No conocen cudles son sus talentos y
no ubican a las personas en retos de trabajo que estén alineados con ellos,

:Cémo encontrar nuestros talentos? Si hace una busqueda en Google, encontrara mu-
chas evaluaciones que prometen determinar sus talentos. Existen herramientas como el
Myers-Briggs, StrengthsFinder, Via Survey, entre otras, que le pueden dar una aproxima-
cion.

Una manera de definir el talento es como una capacidad que nos emerge de for-
ma natural y que nos permite destacar. Asi, puede decirse que una persona es talentosa
cuando muestra «una aptitud y un resultado destacado en un drea o campo académico,
como la musica, la plastica, la literatura, las ciencias, entre otros»™. Los talentos tienen
una base genética y también se relacionan con nuestra crianza temprana. Por ejemplo,
existen personas muy creativas, a las que les encanta ser ingeniosas y romper esquemas.
Pero también existen personas mas «aterrizadas», que son mejores aplicando las ideas y
haciéndolas realidad. Hay personas que son muy flexibles, pues se adaptan facilmente al
cambio, pero también hay otras personas que son muy buenas estructurando, planifican-
do y haciendo seguimiento. Hay personas méas racionales, que son cuestionadoras, lagicas
y analiticas, pero también hay personas muy buenas a nivel interpersonal, empaticas y ar-
monizadoras. Existen quienes son muy activos, los que toman riesgos, los que son buenos
conectando personas, estableciendo relaciones interpersonales, los que son centrados, ios
compasivos, los armonizadores, los curiosos, los detallistas, los organizados, los serviciales,
los ordenados, los aprendices, los competitivos, los comunicadores, los optimistas, los que
escuchan, los persistentes, los persuasivos, los practicos, los que competitividad, y la lista
puede continuar.

Actividad

Reflexione sobre cudles son sus talentos mas desarrollados y aquellos menos
desarrollados. Haga su lista, Cuando usted trabaja empleando sus talentos, se siente
fuerte, motivado y destaca sobre los demds. A continvacién, pregintele a personas
que lo conocen bien cuéles creen que son sus talentos mds desarrollados y menos
desarrollados. Yo puedo pensar que soy muy empético y que ese es mi talento, pero
si nadie lo menciona, o mas bien si lo mencionan como talento menos desarrollado,
entonces es muy probable que yo esté equivocado. Es muy importante que personas

71  Buckinghyam, 2007.
72 Garcia, 2006.

A A b amnidie 2EN® 13



que nos conocen validen nuestros talentos.

Otros investigadores sugieren lo siguiente y quiza prefiera seguir esta opcion™:

a. Efija a un grupo de personas y busque retroalimentacion. Identifique entre diez y
veinte personas que lo conozcan bien en diferentes esferas de su vida y pidales que
escriban una historia de cuando usted estaba en su mejor momento,

b. Una vez que llegue la retroalimentacion, busque cuales son los temas comunes en
todos los casos. Haga una lista de ellos y busque ejemplos especificos que expli-
quen qué talentos suyos sugieren estas historias.

¢. Con esta informacidn, escriba un perfil breve sobre quién es usted «en su mejor
momentos.

d. Ueve sus talentos a la accién. Elabore un plan de acci6n sobre como utilizar sus
talentos en la practica (en su trabajo, por ejemplo).

Cuando envie el pedido, recuerde contactar personas variadas, es decir, que sean con-
tactos personales y profesionales: amigos, familiares, colegas, jefes. La investigacion de-
muestra que la retroinformacién funciona mejor cuando las fuentes son diversas.

Martin Seligman encontrd en un estudio que las personas que conocian sus talentos
se mostraban mas felices y menas deprimidos, pero este efecto era solo temporal™, Solo
quienes identificaron sus talentos y los usaron de manera activa lograron cambios sig-
nificativos en el tiempo. Asi se encontrd que al cabo de seis meses seguian siendo mas
felices y se sentian menos deprimidos. En un estudio realizado en Google™ encontraron
que las personas que identificaron sus fortalezas no se volvian mas felices o mas eficientes,
Eran los trabajadores que planificaban maneras de adaptar sus trabajos de tal modo que
pudieran incluir trabajar mas en sus talentos, quienes tenian ganancias significativas en su
feliddad y el desempefio en su trabajo en los siguientes seis meses.

No basta entonces con identificar nuestros talentos, habilidades y fortalezas, pues este
es solo el inido. Lo que se necesita es trabajar en ellos, saber cdmo podemos usarlos mas
en nuestros trabajos y nuestras vidas, hacer un plan y llevarlo a la practica. Solo asi po-
dremos conseguir cambios reales en nuestro bienestar, nuestra felicidad y lograr mejores
desempefios. jManos a la obra!

La motivacion y mi vida

Quisiera compartir con los lectores mis talentos mds y menos desarrollados. Re-
cuerde que cada persona es diferente y tiene un set de talentos distinto. En mi caso,
mis talentos mas desarrollados son: ser creativo, emprendedor, visionario, orientado
al logro, aprendiz, conceptual, comunicador, disciplinado, positive. Mis talentos menos
desarrollados son: ser detallista, ordenado, organizado y sociable.

Alfredo Mird Quesada y yo fuimos los socios emprendedores de la UPC con laayu-
da de mis otros socios Mariana Rodriguez y Graciela Bancalari. Alfredo inicialmente se
en cargaba de la parte académica, y con su equipo de primera crearon las mallas curri-
culares de las carreras. En mi caso, yo era el gerente general encargado del emprendi-
miento. Toda mi vida he side un emprendedor, porque la actividad estd muy alineada
con mis talentos, mencionados en el pirrafo anterior. Cuando emprendo algo nueva,
siento que entro en flujo éptimo con un reto a la altura de mis talentos. Me siento
tremendamente motivado. La UPC se fundé, fue un éxito y yo seguf los siguientes tres
afios a cargo de la institucién. Pero a medida que las instituciones crecen, necesitan

73 Morgan, Spreitzer, Dutton, Quinn, Heaphyy Barker, 2005.
74 Grant, 2013.
75 Grant, 2013.
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organizarse, manejar mejor el detalle y hacerle seguimiento a decenas de proyectos.
Estos talentos requeridos eran mis talentos menos desarrollados. Pasé de estar 100
por ciento motivado y de vivir de mis talentos, a estar desmotivade, absorbido por
la rutina, haciendo actividades en las cuales no tenfa talento. No me quedaba tiempo
para hacer nuevos proyectos e innovaciones: estaba manejando una organizacién que
se duplicaba afio a afio. En ese momento tomé conciencia de que no estaba trabajan-
do en mis talentos y acordamos entre los socios que la persona mas talentosa para
hacerse cargo de la gerencia general era Mariana Rodriguez. Mariana tenfa todos los
talentos de estructura que me faltaban y, ademas, a ella, ser gerente de la institucién la
motivaba muchisimo. Una vez que estuve fuera de la gerencia general, decidimos crear
el puesto de vicerrector de Innovacién y Desarrollo, que se encargaria de crear nuevas
carreras y de implementar nuevos proyectos en la organizacién. En ese puesto volvia
alo mio y mi motivacién aumentd sustancialmente.

Algunos lectores estardn pensando: «jQué ficil! Cualquiera puede trabajar con sus
talentos si se crea su propio puestos. Es cierto, yo era socio y podia hacerlo, pero ;qué
pasa cuando no eres socio, cuando tienes tus talentos, eres empleado y estis en un
puesto donde pasas muy poco tiempo trabajando con ellas? Veamos el siguiente caso.

El siguiente caso es real.

Asignando roles de acuerdo con los talentos

Hace un tiempo estuve asesorando a una empresa que queria introducir la cultura
de talentos en su organfzacién y decidimos hacer ua piloto con el drea de recursos
humanos. Después de organizar un pequeifio tatler, las personas del equipo descubrie-
ron, compartieron y validaron sus talentos mas desarrollados y menos desarrollados.
Luego, cada persona evalud en qué actividades de su puesto empleaba sus talentos y
en cudles tenfa que trabajar en sus taleatos menos desarrollados. Resulta que habia un
gjecutivo que, entre otras tareas, estaba encargado de hacer los eventos de recursos
humanos. El era una persona muy creativa, sociable, ingeniosa, positiva, con sentido
del humor, espontdneo y flexible. Los eventos de recursos humanos parecian obras
de teatro, eran muy divertidos y con muchas sorpresas. Pero siempre se excedian en
costos, se completaban a ultimo minuto y la planificacién y la organi-zacién eran un
desastre. Esto ocurria porque sus talentos menos desarrollados eran, precisamente, la
planificacién, la organizacién, el detalle, entre otros.

En ! mismo equipo la persona que se encargaba de ver los temas de gestion del
talento tenfa a su cargo 12 elaboracién de la revista interna de la empresa. Esta persona
era lo opuesto al primer ejecutivo. Esta persona era ordenada, planificada, estructu-
rada, disciplinada, pero sus talentos menos desarrollados estaban relacionados con
la creatividad. Cuando esta persona hacia la revista, salfa con anticipacién, tenfa el
presupuesto con todos los requisitos, pero el contenido era muy poco creativo.

En la reunién se decidié cambiar algunas de las funciones de los puestos. A la per-
sona creativa se le pidié encargarse de la parte creativa de recursos humanos; ahora
tenfa a su cargo la parte creativa de los eventos, de 1a revista, entre otros. Y el segundo,
que era mds ejecutivo, tenia ahora a su cargp 1a ejecucién de los eventos y de la revista,

Con este cambio de funciones, no solo las personas estuvieron mds motivadas en
sus actividades porque trabajaban més tiempo en sus talentos, sino que ademds en
recursos humanos se tenfa mas creatividad y se hacfan las cosas con anticipacién y
dentro del presupuesto.

Si usted es jefe
Nuestro consejo es hacer algo parecido al Gltimo caso mencionado. Re(ina a su gente y
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tenga una conversadon sobre los talentos de su equipo, os mas desarrollados y los menaos
desarroflados. Luego, puede plantear las siguientes preguntas:
1. ;Enqué medida usa sus talentos en el trabajo? Si tuviera que estimar un porcentaje
del tiempo que pasa en sus talentos, jcudl seria?
2. ;Qué actividades de su trabajo usted siente que no estan alineadas con sus talen-
tos?
3. ;Puede encontrar alguna persona en el equipo con quien podria intercambiar acti-
vidades de tal forma que ambaos salgan beneficiados?
4_ ;En qué medida siente que su trabajo le ofrece un reto a !a altura de sus talentos?
Si siente que el reto no es suficiente, jqué otras actividades podria hacer para que
el reto aumente?
5. Conla ayuda de estas pregunias, elabore un plan de accion.

Si usted es subordinado
Reflexione sobre sus talentos, y sobre las preguntas sugeridas para [a reunidn de equi-
po. Si puede sugerir un cambio que beneficie a todo el equipo, converse con las personas
involucradas. Busque una reunion con su jefe para conversar sobre el tema. Presente sus
talentos y haga las sugerendias sobre su plan de accidn,

Como estudiante
Reflexione sobre sus talentos y piense en qué medida ha seleccionado una carrera que
tiene un campo laboral donde puede aplicarlos. Que no le pase lo que me pasé a mi, que
estudié Ingenieria Civil, trabajé una semana en una obra y me di cuenta de que este trabajo
no estaba alineado para nada con mis talentos. Converse con su decano o director de la
camesa, explore los campos laborales que le ofrecen y vea si estos encajan con sus talentos.

Como padre

Muchos padres quieren que sus hijos sigan la carrera que a ellos les hubiera gustado
sequir, 0 que sigan una carrera con la que puedan ganar buen dinero. Son pocos aquellos
padres que tienen una discusion sobre talentos con su hijo y lo apoyan fomentando su
autonomia para que éf o ella escoja una camrera alineada con ellos. Por ejemplo, a mi hijo
Alex, desde que tiene diez afios, le fascina hacer videos y ya a los catorce afios tomé la
decision de estudiar una carrera de cine. El chico tiene un fuerte talento visual, A diferencia
de otros, él piensa visualmente y explica visualmente sus ideas. A los quince afios hizo un
cortometraje de quince minutos de nivel universitario que gané premias. Mi hijo inicial-
mente no queria seguir esta carrera, sino mas bien Administracion, porque queria ganar
dinero rapidamente. Cuando toma su decision de estudiar Cine, lo apoyé pero si le hice
verqueestaba escogiendo una profesmn en la que pocos tienen éxito, una carrera donde
generar ingresos le iba a costar mas tlempo El lo pensé y me dijo: «Si, papa, lo he pensado
bien, prefiero seguir Cine, que me apasiona y no tener tanto dinero, en vez de seguir Ad-
ministracion y no soportarios. Soy un convencido de que cuando una persona trabaja en
sus talentos, el dinero llega, porque uno contribuye con su maximo potencial.
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-[REPAELMI
NO ME INTERESA A
DICES QUE TU TALENTD
ES VOIAR, AQWITE
HAN CONTRATADO
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La novedad y la motivacion por aprender

«Vive como si fueras @ morir manana,
aprende como si fueras a vivir por siempres.
M. Ganpxi

Cuando Ia motivacion no dura

jaime acaba de ser contratado como asistente de presupuesto de una empresa
mediana. Acaba de terminar su primer mes de trabajo y esta motivadisimo. Siente que
ha aprendido much(simo; todo es nuevo para é], los sistemas, los procesos, la gente y la
organizaci6n de la compaiifa. Siente que tiene los talentos para enfrentar el reto al que
se enfrenta. Esti en la franja de flujo 6ptimo. Ha pasado un aiio y Jaime ahora domina
su puesto totalmente, se ha convertido en un experto en los sistemas de presupuestos,
lleva los controles con facilidad y la empresa est4 contenta con él. El, sin embargo, em-
pieza a sentirse un poco desmotivado, porque quisiera un mayor reto, o poder apren-
der mis o hacer algo nuevo, pero no ha podido encontrar la oportunidad. Jaime ahora
estd saliendo de la franja de fiujo 6ptimo y estd pasando a la zona de aburrimiento. Al
cabo de tres aiios, el aburrimiento y la desmotivacién es insoportable y Jaime empieza
a buscar otro trabajo.

El caso de Jaime lo viven millones de personas, que entran a sus puestos motivados por
ta novedad y el aprendizaje, pero terminan al cabo de poco tiempo totalmente aburridos,
sintiendo que estan estancados. Se sienten como muestra la ilustracién S0, aplastados por
la rutina.

llustracion 50

En una encuesta aplicada por Hay Group a un grupo de empresas, dividieron a los par-
ticipantes en dos grupos: aquellos que se pensaban quedar en la organizacion y aquellos
que pensaban dejar la empresa en menos de dos afios. El 66 por ciento de aquellas que
pensaban quedarse trabajando en la empresa sentian que les daban oportunidades para
aprender nuevas habilidades. En cambio, solo el 38 por ciento de aquellos que pensaban
irse sentian que le daban oportunidades de aprendizaje.

Como jefes, es importante entender que es nuestra responsabilidad cuidar que nuestro
personal se mantenga en la franja de flujo 6ptimo. Necesitamos entiquecer el puesto con
actividades novedosas donde las personas aprendan.

La organizacidn Center for Creative Leadership, de Estados Unidos, publico una inves-
tigacion sobre la mejor forma de aprender en el puesto en la organizacién. Detallamos
algunas estrategias sugeridas a continuacion’:

76  Center for Creative Leadership {(www.ccl.org).

88 David Fischman



-

Asignar proyectos que requieran que las personas aprendan nuevas habilidades.
Crear un equipo que solucione algan problema de la empresa.

Datle la responsabilidad a un ejecutivo que se encargue de la planificacion de un
evento de la empresa.

Darle la responsabilidad a un ejecutivo que negocie un contrato con un cliente.
Visitar un cliente insatisfecho y volverlo a interesar en la compafiia.

Organizar el picnic (o paseo) de la compaiiia.

Participar en una presentacion piblica de la empresa.

Rotarlo por periodos pequeiios a otra unidad.

Asignarlos para manejar una crisis mediana.

RN

LN, W

Lo ideal para que exista novedad y aprendizaje es que la persona pueda ascender en
la organizacién. No siempre existen las oportunidades, pero uno puede encontrar opor-
tunidades de movimiento horizontal, es decir, rotar a las personas a otros puestos. Por
ejemplo, en el caso de Jaime, si a los dos afios la empresa lo rotaba al puesto de jefe de
facturacion y cobranzas, por mas que hubiera recibido el mismo sueldo, Jaime habria en-
contrado 1a novedad y el aprendizaje que necesitaba y se hubiera motivado.

Veamos algunos ejemplos de cdmo promover el aprendizaje en los siguientes casos.
Una compafia de restaurantes en Miami ofrece a sus empleados la posibilidad de ir a
comer a cualquier otro restaurante con un vale de cincuenta dolares. Lo que se les pide
es que los empleados escriban un reporte de una pagina detallando lo que aprendieron
de la experiencia en cuanto al servicio, el ambiente y la calidad de la comida™. Esta es una
extraordinana idea para lograr aprendizaje que no es necesariamante tomar un curso.

Otro caso es ¢l del presidente de una compafila que compra libros y les da a escoger
a sus ejecutivos qué libros quieren leer. Luego les pide que hagan un resumen y que lo
presenten a su equipo de trabajo, pues la mejor manera de aprender es ensefiando. Las
presentaciones en ptblico nos ayudan a mejorar, lo cual ya es una experiencia de apren-
dizaje en si misma™.

Una practica interesante de una compaiia de energia en Estados Unidos es que le
permite a sus empleadaos colocar en fa intranet de la empresa la descripcion de su puesto
para ver la posibilidad de intercambiarlo. Si otra persona, con un puesto simular, quiere
intercambiar su puesto, se hace el cambio con la aprobacion de los supervisores™.,

iPero qué ocurre con aquellas personas que trabajan en puestos mas operativos, como
obreros o personal de cali centerl ;Se puede enriquecer un puesto operativo? Si se puede
y hay muchas empresas que lo hacen con buenos resultades. Por ejemplo, hay empresas
que forman equipos de mejora continua para hacer mas eficientes los procesos o mejorar
la atencion al cliente. Estos equipos son capacitados y luego empoderados para trabajar
en un proyecto de mejora. Esto trae novedad, aprendizaje y la implementacion de un pro-
yecto que mejore la empresa.

Una empresa de supermercados que contrata miles de personas en puestos operativos
ha desarrollado una especie de universidad intema. Cada seis meses, a las personas més
comprometidas se les capacita gratuitamente en un curso para prepararlos para ascender
a supervisor. Ademas, a las personas se les rota en todos los puestos del supermercado,
inclusive en las cajas. De esta manera, no solo les brindan aprendizaje y novedad a sus
puestos, sino que el supermercado puede ubsicar a las personas de acuerdo con la deman-
da de atencion.

Si usted se encuentra estancado en una empresa, sin novedad y aprendizaje en su
puesto, tome las sugerencias de este capitulo y propongale a su jefe alguna estrategia. Por
ejemplo, una estrategia facil de ser aprobada es sugerirle al jefe crear un equipo para me-

77  Nelson, 1997.
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79  Nelson, 2012,

Mntivarian 360" 89



jorar algo. 5i esto implica mas trabajo para usted, le sugenmos verlo como una inversion
en su motivacion y su futuro profesional, Las empresas recompensan a fos err pleados que
tienen inidativa.

El motivador de relacion:
ia necesidad de amar y ser amado

«Ningtin logro en nuestra vida tiene sentido si no tenemos con
quién compartirlo.
Davip FISCHMAN

Actividad

Haga una pausa en la lectura y piense en el momento mis feliz de su vida. Trate de
recordar la situacion lo més vivida posible. Quédese un tiempo reflexionando.

Cuando hago esta pregunta en mis talleres, el 99 por ciento de las personas comenta
un momento en el que estaban compartiendo una situacion con otras personas signifi-
cativas para ellas. El ser humano tiene una necesidad innata de formar vinculos calidos y
cercanas™. Todos queremos tener interacciones sociales, que nos comprendan, que nos
quieran y valoren, que se interesen por nuestro bienestar. Queremos sentir que pertenece-
mos a grupos, organizaciones y comunidades®.

iPor qué tener relaciones cercanas es beneficioso para el ser humano? Las investiga-
dones demuestran que es importante porque las personas funcionan mejor, muestran
mas resistendia al estrés y manifiestan menores dificultades psicoldgicas cuando sus rela-
ciones interpersonales son satisfactonias® Las relaciones sociales son criticas para la salud
y el bienestar™. Por otro lado, cuando las personas se sienten aisladas, o sienten soledad,
tienen mayores riesgos de mortalidad y disfuncionalidad psicolégica®.

Cuando se les pregunta a las personas acerca de sus metas mas importantes en la vida,
las relaciones cercanas significativas ocupan siempre los primeros higares de la lista®. En
un estudio realizado por Kasser y Ryan (1996), se encontrd que las personas que no les
dan a las metas sodales una buena prioridad presentan menor salud mental y fisica que
aquellos que les dan impoertandia a las metas sociales en sus prioridades de vida.

Las relaciones sodiales cercanas son como tener un flotador cuando uno esta en el
medio de un mar con olas. Puede ser que no necesitemos usarlo, pero el solo hecho de
saber que lo tenemos nos da una sensacion de seguridad. En otras patabras, las relaciones
sodales cercanas nos ayudan, nos dan apoyo emocional cuando enfrentamos un mar de
situadiones dificiles™.

Cuando el principe se convierte en ogro
Juan es un ejecutivo exitoso, muy simpatico con sus pares y amigos, es el alma de
1a fiesta. Es una persona muy sociable, que bromea todo el Hempo y hace reir a todos
Jos que estin presentes. Perc le cuesta controlar sus emociones cuando su esposa dice

Senecal, Vallieres y Vallerand, 1992; Baumeister y Leary, 1995.

Reeve, 2010: 119,

Cohen, Sherrod y Clark, 1986; Lepore, 1992; Osterman, 2000; Ryan, Stiller y Lynch, 1994 en Reeve,
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algo que a él no le parece. Puede pasar de ser la persona mas simpética a ser un ogro
en €l trato a su pareja, y hace que las personas presentes se sientan muy incémodas. Su
esposa «pasivamenten recibe la agresidn para que la situacién no escale.

En este caso, Juan tiene una relacién cercana con su pareja, pero no es un vinculo que
los ayude a satisfacer su necesidad de relacion. Es una condicién indispensable que las re-
laciones cercanas sean saludables, de preocupacion e interés genuino por la otra persona,
para obtener los beneficios del motivador, es decir, para satisfacer nuestra necesidad de
relacion®.

#Qué pasa con las interacciones sociales on-line? El Facebook, por ejemplo.

Facebook cuenta con 1,11 billones de usuarios al mes en promedio y es un fendmeno
mundial que abre la posibilidad de establecer comunicacién directa y continua con los
amigos y la familia® e incluso con personas que no conocemos. Usar Facebook se ha
vuelto casi una «epidemia» en las poblaciones universitarias®. ;Pero el Facebook satisface
nuestra necesidad de relacién? La respuesta es si y no.

Sheldon y colaboradores (2011) encontraron que mientras los estudiantes usaban mas
Facebook, mas conexién sentian en su vida. Ello podria contribuir con la satisfaccion de la
necesidad de relacion, lo cual podria explicar por qué usan tanto el Facebook.

Sin embargo, en otro estudio encontraron que el uso de Facebook puede hacer que los
sentimientos de soledad empeoren®, porque no reemplazan a las relaciones cara a cara.
Como se puede ver, ain las investigaciones no dan una respuesta definitiva. Lo ideal es
tener vinculos cercanos de interaccion real y usar el Facebook con moderacion y no como
reemplazo a lo anterior.

¢Qué es phubbing?

Quizé ha escuchado este término o ha visto diferentes imagenes que han circulado
por las redes sociales acerca de este fendmeno. La palabra phubbing es la combinacion
de dos palabras en inglés: por un lado, phone (teléfono} y, por otro, snubbing (despreciar).
Phubbing se usa para aludir al hecho de que una persona deje de prestar atencion a otra
{ignore a otra persona) por estar utilizando su teléfono inteligente (smartphone}, una ta-
blet o una computadora portatil. Esta palabra adn no es formalmente aceptada por los
diccionarios en inglés, pero, en todo caso, vale la pena comentar el fendmeno que descri-
be, pues muchas veces pensamos que estamos con alguien, aunque en verdad estamos
mas pendientes de nuestros teléfonos y otros dispositivos, en lugar de prestar atencion a
guienes queremos.

Por lo que hemos visto, el phubbing tiene una connotacién negativa. Por ejemplo,
existe una pagina web que se llama Stop Phubbing (wwwstopphubbing com), que men-
ciona algunas estadisticas asociadas a este fendmeno, incluyendo en qué ciudades es mas
frecuente. Asi, encabezando la lista esta Nueva York, seguida de Los Angeles y Londres.
También sefalan, por ejemplo, que el 37 por ciento de personas gue son victimas de phu-
bbing durante una cena refieren que la comida les supo peor. La pagina web sostiene que
el 87 por ciento de adolescentes prefiere comunicarse por mensajes de texto en lugar de
cara a cara.

Es importante tomar conciencia de este fendémeno, pues muy probablemente ya nos
ha pasado a todos haber sido victimas del phubbing o ser nosotros mismos quienes lo rea-
lizamos. Cuando estemos con otras personas, sobre todo con nuestros seres mas queridos,
prestémosles atencion plena y olvidémonos de nuestros dispositivos.

llustracidn 51
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Pasando tiempo en familia

éQué hacer para favorecer las relaciones interpersonales?

Ya sea que usted sea jefe, padre o profesor™:

- Tomese un tiempo para discutir las preocupaciones de las personas,

= Muestre su interés genuino en sus colaboradores, hijos, alumnos, amigos, etc.

- Exprese su afecto y aprecio por las personas (sus colaboradores, hijos, alumnos,
amigos, etc).

= Brinde tiempo, atencidn, energia, interés y apoyo emocional a las personas.

= Genere un dima de confianza y de carifio hacia las personas.

= Dé un tiempo de calidad a las personas que quiere (evite el phubbing, por ejem-
plo).

Ademds, si es jefe, también puede:

»  Evitar incentivos que estimulen la competencia entre miembros de su equipo.

- Fomentar la formacién de vinculos entre los trabajadores {almuerzos, reuniones
fuera, salidas los fines de semana, de tal modo que la gente interactue y se conoz-
ca; ellas irdn formando sus propios vinculos).

= Hacer actividades de team building.

Compartiendo el timon en las relaciones

«En el fondo son los relociones con las personas
lo que da sentido a la vida».
KarL WitneLm Von Humsowot

¢Quién manda aca?

Habia un tipo que estaba cansado de que su esposa tuviera las riendas del hogar. E
decia: «Ya estoy cansado, esta mujer me tiene loco, siempre me manda a hacer las co-
sas de Ia casa, como si yo fuera un pisado. Qué dirdn mis amigos, me trata mal y hasta
me quiere botar de 1a casa si no hago lo que ella dice». El hombre decide matricularse
en la Academia de Kung Fu para darle un buen escarmiento a la esposa y enseiiarle
quién mandaba en la casa. Después de un largo tiempo, el sefior sale de la academia
con su traje blanco y dice: «Ahora si, vamos a ver quién tiene los pantalones. Ahora

91 Reeve, 2010.
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soy cinta negra, ja, ja, ja». Llega a |a casa, tira la puerta de una patada y dice gritando:

«UYiaa3aal'». Su esposa sale y dice: «j;Ya, qué?!”. «Ya llegue, amorcito, ;qué quieres
que haga, el almuerzo, o lavo 1a ropa de los chicos..?»%,

Este chiste es uno de los miles que existen sobre el problema de las relaciones en las
cuales una persona es la que manda, dirige y ordena, y la otra persona es la sometida. Si
bien este es solo un chiste, en realidad es un fenémeno que ocurre con mucha frecuencia
entre las pargjas.

Hay parejas que no saben compartir el timon del matrimonio: una persona pierde to-
talmente su autonomia y es sometida por la otra. Quiza algun lector conozca a alguna pa-
reja asi y observe al apisados de |a pareja feliz de estar «pisado». Hay personas que incluso
dicen que ellos no son «pisados» y mas bien son autdnomos, porque han decidido darle
la autoridad a su pareja. Pero los estudios demuestran que compartir el timén y respetar la
autonomia de la pareja trae tremendos beneficios.

Las parejas que respetan la autonomia estan mas comprometidas, muestran mas sa-
tisfaccion en la relacion y presentan menos conflictos que aquellas donde un miembro
somete a otro. En una investigacion por Knee y colaboradores®, se encantré que mientras
rmas auténomas las personas, mas abiertas se mostraban para comprender a sus parejas y
reportaban usar més estrategias activas de afrontamiento cuando tenian desacuerdos con
sus parejas. Contrariamente, quienes eran mads controladores mostraban mayores intentos
de negar los problemas de su relacion. Cuando los investigadores observaron los compor-
tamientos de las parejas, los méas auténomos, mostraron mayores comportamientos de
interaccion positivos (se acercaban al otro, pedian aclaraciones, expresaban su compren-
sion a fa pareja).

La autonomia, entonces, es clave para las relaciones de pareja. Por otro lado, si existe
un «pisado» o «pisada= en la pareja, le ensefian con su ejemplo a sus hijos a no valorar la
autonomia. El chico puede aprender que la forma de interrelacionarse con ias personas y
la pareja es a través del control, y muy probablemente repita las mismas conductas en sus
propias relaciones interpersonales con sus amigos y después con sus parejas.

Anteriormente, hemos dado una serie de sugerencias de como promover la autonomia
en el ambito del trabajo y los hijos. Muchas de las sugerencias se pueden aplicar a |2 pargja.
Le proponemos el siguiente ejercicio.

Actividad

Marque con una X las afirmaciones que se aplican a usted:

D Con frecuencia soy yo el que decide lo que haremaos.
No suelo escuchar la opinidn o intereses de mi pareja.

Con frecuencia me molesto y le contesto mal a mi pareja cuando las cosas no salen
como yo quiero.

Con frecuencia me molesto y le hablo mal a mi pareja por alguna decisién que
tomé.

Con frecuencia por celos quiero saber cada actividad que hace mi pareja: dénde
estd, quiénes son sus amigos en Facebook, qué hace en cada minuto.

Con frecuencia hage que mi pareja se sienta culpable por algin problema y uso la
culpa para hacer lo que yo quiero.

Si usted marcé varias de estas conductas, puede estar perjudicande su bienestary
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el de su pareja. Esté atento a lo que le diremos en este subcapitulo.

lustracién 52

SESTASDE ) ('S
GACUERDO? ME

El motivador de trascendencia

«Todos tenemos la necesidad de trascender, de dejar un legado; la
pena es que algunos estdn tan metidos en sus metas egoistas gue solo
al final de sus vidas se dan cuenta, cuando ya es muy tarde»,

Davio FrscHman

«Aquel que tiene un porqué puede soportar cualquier comos.
Frieprich NETzscHe

Actividad

Imagine que usted nunca ha existido:

£Qué habrifa sido diferente?

;Qué personas serfan alectadas o perjudicadas por su no existencia?
{Qué cosas importantes no se habrian hecho?

Reflexione sobre sus hijos, padres, amigos y personas en general.
Haga una pausa en la lectura y reflexione.

Cuando hago este ejercicio con los participantes de mis talleres, les pregunta qué
aprendieron haciéndolo. La respuesta mas comin es: «La trascendencia de nuestra vida»,
aunque también hay un gracioso que me responde: «Aprendi que mi madre habria sido

més feliz».

Una persona que dedico su vida a estudiar la trascendencia fue el psiquiatra Viktor
Frank®. Viktor Frankl fue un judio en la época nazi en Austria que fue llevado, como [a
mayoria de judios, a un campo de concentracion. En el campo, lo separaron de su familia

94 Frankl, 1988.
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y de su esposa, quien posteriormente falleci6. Tuvo que soportar maltratos y condiciones
de vida atroces. Como todos sus compaiieros, sobrevivia con un profundo dolor en su
corazon esperando que le tocara la muerte. Victor era psiquiatra y justo habia terminado
de escribir un libro cuando lo capturaron para llevarlo al campo de concentracion. Los
alemanes descartaron el manuscrito. El decidié escribir su libro nuevamente y, ademas,
documentar la psicologia de un prisionero de un campo de concentracion. Empezo a vi-
sualizarse presentando su libro a un grupo de cientificos en Austria y asi encontrd sentido
a su vida y mejord su animo. Ahora tenia algo por que luchar. Mejorar su animo lo ayudé a
no morir como muchos de sus comparieros y logrd sobrevivir a su estadia en el campo de
concentracidn. Cuando termind la guerra, publicé su libro y cred una corriente llamada lo-
goterapia, que destaca la importancia de tener un sentido en la vida. Para Viktor Frankl, las
personas que no le encuentran sentido a su vida terminan sintiendo un vacio existencial.

En una investigacidn, se evaluo a un grupo de egresados de la Universidad de Harvard,
luego de veinte afios de haber egresado de la universidad. Visto desde afuera, estas per-
sonas, que ya se encontraban insertadas en el mercado laboral, tenian una vida «amaravi-
llosa=, pues, luego de veinte afios, el 100 por ciento tenia éxitos materiales. Sin embargo,
la mayoria se quejaba de sentir una gran falta de significado en sus vidas, sentian un gran
vacio existencial®.

Por otro lado, en un estudio con alcahdlicos realizado por investigadores de la Univer-
sidad de San Diego, se encontrd que el 90 por ciento de los participantes sentia un vacio
existencial. Otra vez vemos que cuando las personas sienten un vacio existencial, sienten
aburrimiento con la vida, depresian, apatia, entre otros sentimientos negativos®.

En cambio, cuando trascendemos, nos sentimos felices, sentimos que ayudamos, que
amamos, que somas «itiless, nos sentimas conectados con todos; es una sensacién ma-
ravillosa que nos hace sentir completos.

En mi experiencia, como menciona la cita al inicio del capitulo, algunas personas inten-
tan esconderse de este vacio llenando su vida de objetivos, metas, trabajo y actividades
sociales. Se pasan la vida queriendo tener mas, lograr mas, alcanzar mas o ser mas reco-
nocidos. Pero todes enfrentamos nuestra necesidad de trascender en nuestro lecho de
muerte, Cuando ya vemos nuestra muerte cerca, nos preguntamos qué hemos hecho por
los demés, cudl fue nuestro legado en la vida. La pena es que ya no tenemos energias para
hacer mucho cuando estamos cerca de la muerte.

Algunas personas despiertan a la realidad de la necesidad de la trascendencia cuanda
enfrentan su propia mortalidad de jovenes.

Cuando estrellarse contra la pared puede ser bueno

A una amiga le detectaron un tumer en el cerebro y no se podfa saber si era benig-
no o maligno. Habfa que operarla y extraerle el tumor en una operacién complicada.
Ella me conté que cuando estaba en sala de operaciones se puso a pensar en su vida.
Ella pensaba: «Si me muero, mis logros, mis posesiones, mi prestigio, mi ropa, no me
las puedo llevar; cuando me vaya, se ird solo mi alma. ;Qué sentido tiene dedicarle
tanto tiempo a alcanzar, a lograr metas y a tener cosas, si nada de eso te lo llevas?». Al
final tuvo suerte, el tumor fue benigno, pero el gran susto que paso le hizo reevaluar
sus prioridades en la vida. Ahora es una persona mucho mds concentrada en activida-
des trascendentes. A veces, enfrentar nuestra propia muerte nos ayuda a vivir nuestra
vida de la mejor manera posible.

Otra forma de enfrentar la mortalidad es cuando nos toca ver el envejecimiento de
nuestros padres. Mi padre tiene ochenta y nueve afios, padece de demencia senil y se

95  Von Eckartsberg, 1986.
96 EnVon Eckartsberg, 1986.
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olvida las cosas. Cuando o vizito y me siento a darle carifio, no puedo evitar pensar que
a mis cincuenta y cinco anos, me quedan con suerte treinta a treinta y cinco anos de vida.
Ver acercarse su mortalidad me hace pensar en el sentido de mi propia vida. Me pregunto
si estoy haciendo lo que he venido a hacer a esta vida, si estoy dejando un legado, si es
importante que haga algo mas de lo que estoy haciendo.

Alfred Nobel confrontd su sentido de trascendencia de una forma particular. Nobel
tenia un negocio de venta de explosivas y armamento. Cuando su hermano fallece, el
diario saca una noticia y confunde los nombres: en lugar de informar que su hermano
habia fallecido, informa que era Alfred Nobel quien habia muerto. El diario decia: «Alfred
Nobel seria recordado por la venta de explosivos y armamentos para hacer la guerrax, Esta
equivocacion del diario le hizo tomar conciencia de lo que estaba haciendo. Preocupado
por este legado, dond gran parte de su fortuna a crear un premio que celebrara la paz, el
Premio Nobel.

Como muestra la ilustracion 53, Alfred estaba en el cuadrante del egoismo y éxito eco-
nomico, y paso al cuadrante de la trascendencia con éxito econdmico.

llustracion 53

Trascendencla

Poco éxito materjal Mucho éxito material

X

X

Egoismo

Otro caso interesante es el de John Wood, un exitoso ejecutivo que hacia una carrera
corporativa en la empresa Microsoft. Después de haber manejado la empresa en Austra-
lia, su pais natal, lo ascendieran a manejar la region de China. En una de sus vacaciones,
decidic visitar Nepal y llegé a un pequeiio colegio en un pueblito. Como John es curiose,
pidit a las personas encargadas que le mostraran el centro educativo. Al terminar la visita,
preguntd: «;Donde estd la biblioteca?s. Las personas le dijeron que era una pequeda ha-
bitacién vacia sin libros. Le dijeron que desgraciadamente no tenian dinero para comprar
libros. John sabia que esto no permitiria darle una buena educacion a los nifios pobres y
perpetuaria &l ciclo de la pobreza. Movido por esta situacion, regresé a Australia, consiguio
una donacién de tres mil libros y los llevé a Nepal. Alli, empezo a gestar su idea de crear
una fundacién que se llamase Room to Read y que se dedicara a armar e implementar
bibliotecas en los colegios pobres. Poco a poco, la fundacion fue absorbiendo a John hasta
que decidid renunciar a Microsoft y se dedicd a tiempa completo a trascender.

Algunos pueden pensar: <Yo también haria o mismo si tuviera su dinero, porque no
debe haber ganado poco en Microsofts. Es un comentario vélido, pero mire cudntas perso-
nas tienen mucho mas y siguen solo sus metas egoistas y queriendo alcanzar y tener mas
{cosas materiales). €l caso de John es un caso extremo, No tenemos que dejar todo o que
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hacemos para trascender. Podemos trascender durante y mientras trabajamos.

Actividad
Encontrando nuestra propia trascendencia en
nuestro trabajo

Tome perspectiva y trate de encontrarle significado a su trabajo. Reflexione acerca
de cémo su trabajo impacta a otras personas, que pueden ser clientes, compaiieros de
trabajo, proveedores, comunidad, pas o algiin otro grupo humane. ;En qué medida su
trabajo hace la diferencia con otros seres humanos?

Haga una pausa en la lectura y reflexione.

Descubrir nuestro propdsito y encontrarle significado a nuestro trabajo nos ayuda
a estar mas motivados y felices.

Si usted es jefe

Recuerde que su gente estd cumpliendo sus metas y estan abrumados con las de-
mandas del dia a dia. Es importante tomarse un espacio mensual para recordarles como
su trabajo impacta a otras personas, para recordarles la trascendencia del trabajo para la
empresa, los colaboradores y el pais.

Otra forma de satisfacer la necesidad de trascendencia de las personas a su cargo es
organizar actividades de ayuda social. Si su empresa no las promueve, usted las puede
promaver escagiendo a un grupo de personas que necesitan ayuda. Pero quiza la forma
mas importante de transmitir la importancia de la trascendencia es que usted la viva, que
usted tenga claro qué legado quiere dejar, que usted tenga claro el significado de su vida
y que modele una vida trascendente.

Si usted es colaborador

(le reporta directamente a alguien)
Recuerde tener claro cudl es el significado de su trabajo. De vez en cuando hagase la
pregunta: ;Estoy haciendo la diferencia con las personas, estoy dejando un legado, estoy
sirviendo o ayudando lo suficiente?

Si usted es padre

La necesidad de trascender no se manifiesta temprano en la juventud. Los adolescen-
tes, salvo excepciones, tienden a buscar satisfacer sus necesidades egoistas. Pero usted
puede sembrar en sus hijos, con su ejemplo, la semilla de la trascendencia que eventual-
mente crecerd. Mi sugerenda es colaborar como familia en alguna obra de desarrollo
social. Si sus hijos lo ven preocupado por el bienestar de otras personas, por lo menos van
comprendiendo que en la vida no todo se trata de uno mismo.

Las empresas pueden ayudar a sus trabajadores a encontrar el significado del trabajo.
Por ejemplo, cuando era vicerrector de la UPC, haciamos reuniones institucionales donde
alquitibamos la sala més grande de un cine, para informar acerca de los logros, metas y es-
trategias, a todo el personal. Pero usdbamos siempre el final de esta reunion trimestral para
recordar la trascendencia de lo que haciamos. En la sala, no solo habia profesores, también
estaba el staff administrativo que no tenia mayor contacto con los alumnos: personas de
contabilidad, de finanzas, de almacenes y de otras areas. Previamente al evento, entrevis-
tabamos y filmabamos, por ejemplo, a un alumno egresado, que contaba su experiencia
en la UPC, de como lo que habia estudiado le habia cambiado la vida, como ahora estaba
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cumpliendo sus suefos. G a un padre hablando de lo orgulloso que se sentia de su hijo
que se acababa de graduar y de lo agradecido que se sentia con la universidad. Eran mo-
mentos que nos conmovian a todos, pero sobre todo nos recordaban por qué haciamoes lo
que hactamos, nos recordaban que, ademas de lograr nuestros objetivos cotidianos, todos
trabajdbamos juntos para ayudar a las personas a crecer como seres humanos.

La trascendencia es tan importante que hay empresas que la utilizan como ventaja
competitiva, como &s el caso de TOMS Shoes, El creador de TOMS Shoes, una empresa de
venta de zapatos muy exitosa, cred la empresa con el siguiente eslogan: «Por cada zapato
que nos compren, le vamos a regalar un zapato a un niiio pobre». Hasta la fecha, han rega-
lado mas de un millén de zapatos a nifios pobres y las personas prefieren comprarle a una
empresa sabiendo que parte de su dinero va a gente necesitada. Es un modelo de nego-
cios que funciona tanto para los clientes como para los empleados. Imaginen la sensacion
de trascendencia que tienen los empleados sabiendo que trabajan para ayudar a gente sin
recursos economicos, que no pueden siquiera comprarse un par de zapatos.

El eco

Cuentan que un papd estaba caminando por las montaiias con su hijo pequeiio.
El papa se adelanté un poco y desesperado el hijo gritd: «Papa» y escuché de regreso:
«Papé, papa, papd, pap4...». El hijo nunca habla escuchade el eco antes y se sorprendié
muchisimo. Consternado, le pregunté al papa:

—;Qué es eso que suena?

El padre, antes de darle una explicacidn, se pard sobre una piedra y grit6: «<Amor»
y se escuchd de regreso: «Amor, amor, amor..». Luego grité: «Odio» y se escucho:
«0dio, odio, edio, odio...». Finalmente le dijo al hijo:

—La que escuchas es el eco. El eco es como 1a vida: lo que ni entregas te regresa, Si
entregas amor, te regresa amor; si entregas odio, te regresa odio.

Cuando hacemos actividades trascendentes, entregamos amor a otras personas y la
vida, como el eco, nos devuelve el amor, llenando nuestro corazdn, haciéndonos sentir
completos y espirituales.

Motivadores intrinsecos:
resumiendo lo aprendido

«Lo tnico que es duradero es cuando las personas
se motivan @ si mismas».
Homer Rice

En la ilustracién 54 se muestra a un ejecutivo desmotivado. En su trabajo no satisface
la necesidad de autonomia, todo es rutinario, no tiene novedad, no hay nada divertido,
siente que no trabaja usando sus talentos. Ademis, siente que esta estancado, que no
crece y, para complicar las cosas, se vive un clima laboral de desconfianza. Siente que su
trabajo es intrascendente.

tustracién 54
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En cambio, en la ilustracidn 55 se ve a un ejecutivo motivado que tiene un jefe que ha
creado un entomo donde él se ha motivado a si mismo por el trabajo. En primer lugar, su
jefe promueve su autonomia y él siente que toma voluntariamente muchas de las decisio-
nes que afectan su destino. Su jefe ademds crea un ambiente seguro, donde las personas
se pueden equivocar pero no son castigadas, sino que se aprende del error. Su jefe hace
un gran esfuerzo por compartir toda la informacién para que las personas estén empo-
deradas para decidir. Ademas, su jefe lo conoce bien, sabe cuales son sus talentos y se ha
asegurado de que su trabajo implique retos z la altura de sus talentos. El jefe promueve
un ambiente horizontal, cercano, hay muy buenas relaciones interpersonales y se trabaja
en equipo. Se vive un ambiente de sentido del humor y se promueve que las personas
fa pasen bien. El jefe ha creado una serie de oportunidades de crecimiento en el trabajo,
rotando horizontalmente a las personas para que aprendan y conozcan otras areas. Ha
creado el club del libro para que, una vez al mes, se discutan libros nuevos durante dos
horas. El jefe tado el tiempo les recuerda la trascendencia de su trabajo, como impacta en
1a empresa, en los consumidores, en los colaboradores y en el pais. Finalmente, el jefe reta
a las personas para que propongan nuevas formas de hacer las cosas, es un fanatico de la
innovacién.

lustracidn 55

En el primer caso (del empleado desmotivado), el jefe siente que su responsabilidad es
cumplir los objetivos de fa empresa y que las personas a su cargo son un medio para un fin.
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No entiende que es su responsabilidad crear un entommo donde las personas se motiven a
si mismas en sus trabajos.

En el sequndo caso, el jefe tiene claro que su responsabilidad es cumplir los objetivos
de la empresa, pero ademas ayudar a fomentar un entoma que apoye a que las personas
se motiven a si mismas. Este jefe sabe que, al crear este ambiente, no solo ayuda at cum-
plimiento de los objetivos, sino que ademas trasciende al ayudar a que las personas que
trabajan con él se sientan realizadas.

iQué tipo de jefe es usted? Si hasta hoy usted ha sido como e! primer jefe mencionado,
ahora tiene todas las heramientas para cambiar, mejorar y aumentar la motivacién de las
personas a su cargo.

Si usted no es jefe, y su jefe no genera un buen entomo para la motivacion, no todo
esta perdido. Usted ahora cuenta con las herramientas para poder conversar con su jefe,
de tal modo que lo ayude a promover motivadores intrinsecos en su trabajo. Tiene la
herramienta de delegacién para solicitar mayor autonomia, puede conversar sobre sus
talentos y sobre qué actividades podria hacer con mayor frecuencia o cudles podria dejar
de hacer para estar mas alineado con ellos (sus talentos). Puede sugerir estrategias para
crear un mejor ambiente laboral, donde exista mayor confianza entre tados. Usted mis-
mo puede tratar de innovar en su trabajo para traerle mas novedad. Usted mismo puede
pensar en la trascendencia de su trabajo y ademas proponer actividades de ayuda social
para hacer con el equipo. De esta forma, puede ir proponiendo estrategias para que la
mayoria de motivadores intrinsecos se incorporen al trabajo. No digo que sea facil, pues a
veces hay jefes muy dificiles. Finalmente, si su jefe no le da importancia al tema, de usted
depende seguir desmotivado o buscar un trabajo mejor, donde usted se sienta motivado.

Mi vida y la motivacion

«;Por qué tienes que ser tan bruto? Solo tienes que escribir las letras. ;Es esto tan
dificil? ;Qué edad tienes?», me dijo mi madre muy molesta cuando me castigé —en el
verano que cumpli nueve afios— por haber salido desaprobado en el curso de Lengua-
je. Mi castigo consistié en quedarme sin salir todo el verano y tomar las mafianas para
pasar en limpio mis cuadernos con una letra impecable, acompaiiado de mi madre.
Cada vez que me equivocaba recibfa un reglazo de ella y un grito recorddndome lo
poco inteligente que era,

Mi madre era una persona con problemas emocionales y podfan salirle de la boca
las palabras mds crueles que uno puede imaginar. La verdad es que, pobrecita, ella
vivié lo mismo de nifia con su propia madre. Sara, mi madre, era una persona que
como consecuencia de su propia niiiez, era muy controladora. De nifio aprendi que yo
no pedfa decidir nada. Ella decidia en qué clases extracurriculares me metfa, si tocaba
el 6rgano o el acordedn, quiénes debfan ser mis amigos y qué tipo de enamorada es-
peraba de mf. Como resultado de esta nifiez tan controladora, terminé siendo un joven
muy inseguro. Tuve la suerte de que mi padre pasé por un momento econémico bueno
y me pudo pagar los estudios en la Universidad Georgia Tech de Estados Unidos. Mas
impaortante que la experiencia universitaria, para mi, era la posibilidad de tener auto-
nomia por primera vez. Aunque, ya en la universidad, mi madre hablaba por teléfono
conmigo una vez por semana intentando mantener el control, de lanoche a la mafiana
tuve supuestamente teda la autonomfa que querfa.

Para lidiar con mi tremenda inseguridad, generé una capa de ego gigantesca. Me
propuse ser el mejor estudiante de la Facultad de Ingenierfa Civil. Me empezd a ir muy
bien y mi ego estaba exaltado. Tenfa que sacarme la mejor nota, tenfa que ser el alum-
no con las mejores ideas de la clase. En otras palabras, no asum{ mi autonomia; me la
habfan dado, pero yo todavia segufa en la jaula. Mi madre ya no era la carcelera, ahora
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era mi propio ego el que me tenfa controlade. Mi motivacion en la vida era totalmente
extrinseca: las notas o calificaciones y el reconocimiento de mis padres. Al regrese
de la universidad, después de trabajar un par de afios en una empresa de ingenieria,
fundamos, con mis socios y amigos, Cibertec, un instituto de computacion, nuestra
propia empresa. En Cibertec seguia controlado: mi principal motivador era tener el
grupo econémico peruano mas grande e importante; crecer y llegar a tener miles de
alumnos. En otras palabras, el ego todavia era mi carcelero y mi controlador. A los
treinta y tres afios tuve la gran suerte de pasar una crisis emocional se-vera que melle-
v a buscar ayuda y terminé consultando a un psicoanalista. Recuerdo que le dije: «<No
entiendo, tengo todo para ser feliz, tengo el mejor auto, tengo mi propia empresa, soy
exitoso, tengo la chica que quiero, pero no sé qué me falta que no tengo la felicidad».
Entonces él me dijo: «David, la felicidad no se tiene, la felicidad se siente».

Empecé un proceso de psicoanilisis de cuatro veces por semana. Recuerdo que
todo el dinero de mi suetdo se iba en pagarle. Como era soltero y no tenfa hijos, podia
hacerlo. Durante los primeros cinco afios iba cuatro veces por semana y, luego, en una
segunda etapa, estuve asistiendo dos veces 7 17 semana durante cinco afios mas. Enla
terapia me reencontré con mi doloroso pasado. Tomé conciencia de lo controlado que
estaba por mi ego, tomé conciencia de que mis emociones estaban bloqueadas, me
liberé de la esclavitud del control. Posteriormente hice meditacion, la cual me ayudé
muchisimo también.

Cuando fundamos la UPC, ya era otra persona, Ya no querfa mostrarle a nadie que
era competente, no hacfa las cosas por el reconocimiento de mis padres, el ego lo tenfa
en la jaula y no salfa. Cuando emprend{ Ja UPC, mi trabajo tenia todos los motivadores
intrinsecos. En primer lugar, me movfa Ja autonomfa: mis socios nos dieronamiya
Alfredo Mird Quesada la autonomia para desarrollar la universidad. Me sentfa compe-
tente, porque mis talentos estin relacionados con el emprendimiento y con la creati-
vidad, y el reto de lanzar la UPC era grande, pero yo sabfa que podfa hacerlo, estaba en
la franja de flujo 6ptimo.

Pero al cabo de tres afios —como expliqué algunos capitulos atras-—— me empecé
a sentir desmotivado. La UPC habfa crecido y mi trabajo ya no consistfa tanto en crear
sino en organizar, planificar, ordenar, establecer procesos, justamente mis talentos
menos desarrollados. Habfa pasado de la franja de fiujo 6ptimo de motivacitn a sen-
tirme es- tresado y frustrade. Mi socia, Mariana Rodriguez, asumid la gerencia general
de la universidad. Ella tenia todos los talentos para ser una gran gerente y yo me creé
mi puesto: vicerrector de Innovacién y Desarrollo.

Mientras estuve como vicerrector en la UPC, empecé a escribir, a dar charlas, a
crear conferencias, a hacer con- sultorfas y descubri que este trabajo me fascinaba. En
la UPC, si bien tenia autonomia, tenfa que cumplir un horario, tenla reportes directos
que hacian imposible ser duefio de mi tiempo y tenfa que hacer una serie de activida-
des ~administrativas que no me gustaban. Entonces decidf salir de la UPCy dedicarme
a tiempo completo a lo que hago hoy en dfa. He tenido mucha suerte, pero también lo
he buscado y he trabajado duro. Hoy tenge absoluta autonomia, solo acepto consul-
torfas que me permitan aprender, dicto un niimero de horas razonable, tengo balance
de vida, y me siente competente trabajando totalmente en mis talentos. Cuando uno
prepara un curso aprende mds que cualquiera; por 1o tanto, siento que cada dfa apren-
do mas. Pero el motivador més importante para mi ahora es el de Ja trascendencia.
Ahora que me faltan treinta o cuarenta afios para irme de este mundo (con muy buena
suerte), estoy convencido de que venimos a &l a servir, a ayudar, a hacer la diferencia
en la vida de los demas. Mi trabajo, hoy, me permite hacerlo totalmente, ;Qué puede
ser mas trascendente que dictar conferencias de ayuda personal y hacer libros para
que las personas y empresas mejoren?
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CAPITULO 5

Motivadores Extrinsecos

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

Funciocnamiento
auténomo vs.
controlado

Aplicando
lo aprendido

Motivadores
intrinsecos

Motivacion

Desmotivadores

Estados
emocionales

Autoeficacia

emocionales

El motivador del reconocimiento

«No es tan importante a quién reconoces; es mds importante como lo haces, cudndo lo
haces y por quér.

HOMER RICE

Como mencionamos, los motivadores extrinsecos son externos a la actividad en si mis-
ma; en el caso de la analogia del automdvil, seria la gasolina, En este capitulo se tocardn
los motivadores extrinsecos mas importantes: el reconocimiento, el deseo de ganar, los
incentivos y bonos, y el castigo.

En los capitulos anteriores hemos mencionado coémo los motivadores intrinsecos
tienen mejor calidad que los extrinsecos. Hemos mencionado que es importante cuidar
como y cudndo entregar un motivador extrinseco, porque pueden tener costos escondi-
dos. Recordemos que una recompensa extrinseca es definida como «cualquier cosa que
una persona da a otra a cambio de servicios o logros» ¥,

97  Craighead, Kazdin y Mahoney, 1981, en Reeve, 2010: 89.
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Hustracion 56

El reconocimiento es considerado un motivador extrinseco, porque es externo a la
actividad en si misma. En este caso, la motivacién viene de las consecuencias que se dan
al hacer una actividad y no por fa actividad en si misma. Por ejemplo, cuando la empresa
reconoce a las personas que viven mejor los valores de la organizacién en una ceremonia
publica, o cuando se hace una premiacion al equipo mas innovador de la empresa, o cuan-
do se premia al mejor vendedor del afio. Estas ceremonias de reconocimiento se dan como
resultado de hacer la actividad, pero no son la actividad en si misma.

Pero si el reconocimiento es un motivador extrinseco, jpor qué la literatura cientifica lo
menciona como uno de los principales motivadores del ser humano? Por ejemplo, en una
investigacion se les pidio6 a los gerentes que hicieran un ranking de los diferentes elemen-
tos que motivan a sus empleadaos. Se les pidié que le pusieran 1 al que ellos pensaban que
los subordinados consideraban como el mas importante y se les pidid que siguieran asi
sucesivamente hasta el numero 10, que era el que ellos consideraban como menos impor-
tante para los subordinados. En la ilustracion 57 se presentan fos resultados™,

llustracién 57
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98 En Nelson, 1997,
99  En Nelson, 1997.
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Observe que, para los gerenles, los salarios eran el motivador nimero uno y el reco-
nocimiento fue considerado en el octavo puesto de importancia. Lo interesante fue cuan-
do se hizo la siguiente pregunta a los empleados: «;Qué elementos a continuacion los
motivan mas como personas en el trabajo?s. Los empleados tenian una percepcion muy
distinta, tal como se muestra en la ilustracién 58.

llustracién 57'%

Gerentes | Emplaados

Buenos salarios 1 5
Estabilidad laboral 2 4
Ascensos/oportunidades de crecimiento 3 7
Buenas condiciones laborales 4 9
Trabajo interesante 5 6
Lealtad laboral con los trabajadores 6 8
Disciplina tactica 7 10
Reconocimiento para el trabajo hecho B 1
Empatia con problemas personales 9 3
Sentirse parte de las actividades 10

Para los empleados, el motivador mas importante en el trabajo era el reconocimiento.
Los salarios estaban en quinto lugar.

En la misma linea, en una investigacion se encontrd que se daban en el trabajo sesenta
y cinco tipos diferentes de incentivos. De todos, el mas valorado por las personas era el de
recibir un reconocimiento de su jefe en el dia a dia. Sorprendentemente, 58 por ciento de
las personas entrevistadas contestd que nunca recibia dicho reconocimiento™!.

Asimismo, en un estudio a dos mil quinientos doctores se les pidié que calificaran —en
una escala del 1 al 5, siendo 1: nunca y 5: siempre— el siguiente enunciado: «Yo les hago
saber a mis empleados cuando hacen un buen trabajos, El resultado promedio fue de 4.4;
es dedir, ellos se consideraban muy buenos reconociendo, pues respondieron que casi
siempre lo hacian. Sin embargo, cuando se les planted a sus empleados el enunciado: «El
doctor me hace saber cuando hago un buen trabajo», el promedio fue de 1,7; es decir, con-
sideraron que casi nunca lo hacian'®, Es interesante ver como las percepciones pueden ser
tan distintas, por lo que es realmente importante uniformizar lo que consideramos como
reconocimiento y cdmo hacerlo.

La empresa Gallup entrevisto a mas de un milldn de personas con respecto al clima
laboral de su empresa. La entrevista incluia decenas de preguntas, pero al final la empresa
selecciono las doce preguntas que hacian la diferencia en clima y compromiso del per-
sonal. Dentro de estas preguntas elegidas, una de ellas planteaba si las personas reciben
reconocimiento semanalmente. Es interesante ver que el reconocimiento es considerado
como uno de los dace puntos mas importantes a considerar en el compromiso de las
personas hacia su trabajo'®.

Gostick y Elton'™, que han escrito varios libros sobre el reconocimiento, mencionan en
uno de ellos un estudio que muestra que los empleados mas comprometidos son aquellos

100 En Nelson, 1997,

101 En Nelson, 2012,

102 En Nelson, 2012.

103 Wagner y Harter (Gallup, 2006).
104 Gostick y Elton, 2007,
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que reciben por lo menos un reconocimiento una vez por semana. Un hallazgo reciente
del Departamento de Trabajo de Estados Unidos'® refiere que la razén nimero uno porfa
cual las personas dejan sus trabajos no es el sueldo ni los ascensos, sino que tendria que
ver con que no se sienten apreciados en sus trabajos.

Estos son solo algunos estudios de cientos que demuestran que las personas se mo-
tivan por el reconocimiento. Pero en realidad no necesitamos los estudios para estar con-
vencidos. ;A quién no le ha cambiado el dia cuando su jefe lo ha reconocido en el trabajo?
El re-conocimiento motiva. Pero si el reconocimiento es extrinseco, no deberia ser un mo-
tivador de buena calidad, pero pareciera que lo es. Lo interesante es saber en qué casos
lo es.

Para mi existen dos tipos de reconocimientos. El primer tipo, mencionado al inicio del
capitulo, esta compuesto por los reconocimientos formales que se realizan en la empresa
a través del area de Recursos Humanos. Estos son claramente extrinsecos.

Sin embargo, existe el reconoamiento informal, aquel que hace el jefe en el dia a dia
con su gente. Para mi, este tipo de reconocimiento puede hacerse como parte de la activi-
dad, de modo que favorezca lo intrinseco. El reconocimiento en realidad puede favorecer
tres motivadores intrinsecos; el motivador de |a competencia, el motivador de las relacio-
nes y el motivador del aprendizaje.

Cuando un jefe nos reconoce en una actividad, si lo hace de manera adecuada, puede
ser una forma de damos retroalimentacion, de moda que sepamos que estarmos haciendo
bien nuestro trabajo y esta informacidn apoya al motivador de competencia. Segun Csi-
kszentmihalyi*®, para mantenerse en fa franja de fiujo 6ptimo, se necesita retroalimenta-
cion constante. Y si damos retroalimentacion, empleando un estilo de apoyo la autonomia,
los resultados seran aln mejores (recuerde las sugerencias que dimos cuando hablamos
del apayo a la autonomia).

Cuando un jefe nos reconoce por gratitud, o por generosidad, crea un entorno positivo
y de confianza que refuerza las relaciones interpersonales. Recuerde que el motivador in-
trinseco de relacion esta vinculado a que podamos tener personas cercanas en el trabajo.
Un jefe que reconoce genera un ambiente positivo, de calidez y confianza.

Finalmente, cuando un jefe reconoce a la persona en una actividad, le refuerza lo que
esta haciendo bien, ayuda a que el empleado repita las conductas esperadas. Este recono-
cimiento le deja al empleado una sensacion de que esta aprendiendo y creciendo, que es
otro de los motivadores intrinsecos y que refuerza que nos sintamos competentes.

En conclusidn, el reconocimiento de mejor calidad es el reconocimiento «informats que
hace €l jefe en el dia a dfa. La pena es que los jefes y gerentes no lo hacen muy seguido.

A continuacion detallamos los principales motivos por los cuales los jefes no le dan
importancia al reconocimiento segln el estudio de Nelson y Spitzer ¥:

»  No saben cdmo hacerlo.

. No comprenden que reconocer es parte importante de su trabajo.

. No tienen tiempo.

. Tienen miedo de que alguien se resienta {los no reconocidos).

. Piensan que los empleados no lo valoran tanto.

Yo le agregaria los siguientes motivos segin mi experiencia:

. Estan tan concentrados en sus metas que olvidan a las personas.

. Piensan que ya se les reconoce con el sueldo.

. Piensan que si dan reconocimiento con mucha frecuencia, perdera el valor que se
le da y que, por lo tanto, los trabajadores lo podrian desvalorizar.

. Piensan que, si reconocen, les van a pedir aumento de sueldo.

. Piensan que la persona sentira que es mejor que otros y se sobrevalorara.

105 Rath, 2010.
106 Csikszentmihalyi, 2007
107 Nelsony Spitzer, 2003.
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Quisiera profundizar en algunos motives. Por ejemplo, respecto a la creencia de que
dar mucho reconacimiento hace que este se devalie y pierda valor para el empleado,
cabe sefialar que el reconodimiento es una forma de gratitud o generosidad —es decir,
rela-cionado con el amor— y, por lo tanto, es imposible que se devallie. ;A quién no le
gusta que le den amor mas seguido? De lo que si hay que tener cuidado es de aquello
que se reconoce. Como veremas mas adelante, si se reconocen logros triviales o simples,
puede ser perjudicial.

Quiza de todos los motivos, et que me parece el mas importante es que los lideres
estan tan concentrados en sus metas que se olvidan de las personas. Como lideres, es
importante que tomemos conciencia de que nuestro trabajo no es solo alcanzar metas,
también es favorecer el compromiso y motivacion de nuestro personal. La mejor estrategia
para que esto ocurra es hacer que el trabajo con las personas sea parte de las metas y de
los desafios que nas propanemos como jefes. Es decir, una opcidn es medir la motivacién
del personal de forma semestral y permitir que los lideres se asignen metas de mejora.
Démosle la posibilidad de que sean ellos quienes vean qué areas necesitan mayor trabajo,
cuales quieren trabajar y como hacerlo. Si nos proponemaos trabajar en las personas como
parte de una meta interesante y con un nivel adecuado de desafio, tendrd mayores pro-
babilidades de que esté en el radar de los lideres. Recomiendo ver el video de liderazgo
animado que profundiza en el tema con una dosis de humor:
www.facebook.com/DavidFischmank/posts/316484605144086
www.youtube.com/watch?v=pGX_FLTVBCg

Vale la pena comentar que las personas que reciben reconocimiento, de manera ade-
cuada, genuina, sincera y oportuna, consiguen también resultados dptimas para la em-
presa. Con trabajadores mas motivados, con motivadores de mejor calidad, se obtienen
mejores resultados. En una investigacion!™, se encontrd que los empleados que reciben
reconocimiento versus los que no lo reciben tienen:

. Cinco veces mas probabilidades de sentirse valorados.

. Siete veces mas probabilidades de quedarse en la compafiia.

. Seis veces mas probabilidades de comprar acciones de la compaiia.

+  Once veces mas probabilidades de estar comprometidos.

A continuacién, damos aigunos consejos para mejorar el reconocimiento «informals:

1. Evite ser controlador cuando da un reconocimiento

Por ejemplo: «Jorge, te felicito por superar las metas de ventas. Espero que el proximo
mes también lo logres como deberias». En este caso, el jefe estd dando un reconocimiento,
pero al mismo tiempo esta siendo controlador, come muestra la ilustracion 59. Trate en
todo momento de promover un estilo de apoyo a la autonomia (recuerde las sugerencias
que dimos cuando tratamos este tema).

liustracién 59

108 En Nelson, 2012
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_ 2. Evite dar reconocimiento por trabajos muy sencillos y simples
Puede generar la sensacién en el subordinado de que no lo consideramos suficiente-
mente inteligente o capaz. El subordinado puede pensar: «No puedo creer que me reco-
nozcan por estos.
. 3. Reconozca las conductas o los resultados, pero no use adjetivos gue califiguen a ia perso-
nas, aunque sea positivamente
Por ejemplo: «Pepe, me encantaron tus avisos de prensa, eres brillante y supercreati-
vo=. En este caso, existe la posibilidad de que la persona tenga una imagen diferente de si
misma y no se crea el reconacimiento. En cambio, si decimos: «Pepe me encanto tu aviso,
el titular me parece creativo y las graficas me parecen muy originales», estamos dando
nuestra percepcion de los resultados, ademas de ser mas especificos con la retroalimen-
tacion.

4, Ser especifico con el reconocimiento, para que la persona pueda aprender qué conductas
son las que se espera que repita

Por ejemplo; «Te felicito, me encanté como manejaste la reunidn de ventass. Este reco-
nocimiento podria mejorar si le explicamos a la persona qué hizo en la reunion de ventas
que fue tan positivo. Por ejemplo: «Te felicito, me encantd como manejaste las objeciones
de! cliente en la reunion, Ademas, fuiste lo suficientemente asertivo sin caer mal. Te felicito
por cerrar la ventan,

5. Evitar usar el reconocimiento al estilo «sdndwich»

Muchas personas usan el reconocimiento para «ablandar» a critica. Primero recono-
cen, luego sefialan la critica y terminan reconociendo al final. El problema con esta meto-
dologia es que, si usted la usa regularmente, la proxima vez que dé un reconocimiento,
las personas no lo van a escuchar: van a estar preparandose para la critica que viene a
continuacion, tal como muestra la ilustracion 60.

tlustracién 60

6. Preguntele a su gente cdmo le gusta ser reconocido

Por ejemplo, algunas personas prefieren un reconocimiento a solas con el jefe y a otros
les encanta ser reconocidos en publico. Otros prefieren un recanocimiento escnto. Por
ejemplo, el reconocimiento pierde impacto cuando a una persona timida e introvertida la
felicitamos publicamente. Nosotros sentimos que hacemos lo mejor para ella, pero al no
entender sus necesidades, la estamos perjudicando.

Si decide hacer un reconocimiento publico, recuerde las pautas para hacerlo.

Rath y Harter refieren que en el dltimo andlisis de diez mil trabajadores que hace Galfup
en treinta tipos de industrias'®, la clave en el reconocimiento es que sea individualizado y
significativo para cada persona, que sea «a la medida de la persona», de acuerdo con las

109 Rath y Harter, 2010,
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preferencias de quien la recibe, no de quien la da. Recomienda que le pregunte a sus tra-
bajadores como es que le gusta que lo llamen, qué le interesa a la persona, cuéles son sus
intereses, de qué le gusta hablar, qué le trae emociones positivas, de quién le gusta recibir
recanacimiento, de qué manera (publico, privado, escrito, oral, etc), cudles son los mejores
reconocimientos que ha recibido, etc.

En lo que respecta al reconocimiento formal de recursos humanos, el riesgo es que
las personas conviertan el reconocimiento en la meta de su trabajo y que se sientan con-
trolados por el reconocimiento extrinseco, perdiendo la motivacion intrinseca. Si la gente
siente que es de vida o muerte alcanzar un recanocimiento, es muy probable que juegue
en contra de la motivacion. La sugerencia es que el reconocimiento no venga acompanado
de algo de valor tangible, como grandes viajes, o televisores caros, sino que se trate de
un tema mas emotivo, de reconocimiento genuing. Algunas empresas manejan muy bien
este tipo de reconocimiento, creando videas de jefes, pares y familiares que hablan de la
persona reconocida.

Por otro lado, si necesitamos reconocer a personas que hacen un trabajo mas rutinaro,
que no disfrutan la actividad en si misma, que no tienen motivacion intrinseca, entonces
ahi se podria usar el reconocimiento quiza con recompensas tangibles {un viaje u otras). En
este caso, no estamos dafiando nada porque no existe motivacién intrinseca*.

El reconocimiento no es para todos

Cuentan que en una ciudad vivia un maestro que se habfa hecho famoso porque
sus discipulos promovifan la paz y ayudaban a los enfermos. El maestro habfa sido me-
diador de conflictos con ciudades vecinas y habfa logrado acuerdos y evitado guerras.
Un dia vino el gobernador a su templo y le dijo al maestro que querfa ofrecerle un
merecido reconocimiento en la plaza de la ciudad, frente a la poblacidn. Sus discipulos
estaban muy contentos con la idea, porque harfa mas conecido el templo y eso los
ayudarfa a hacer mejor su labor. Sin embargo, ante la sorpresa de los discipulos y del
gobernador, el maestro agradecio el gesto, pero no aceptd el reconocimiento.

Cuando el gobernador se fue, los discipulos intentaron persuadir al maestro de
fque aceptara, pero el maestro salié fuera del templo en silencio, sembré una semilla en
la tierra y luego la regé. En ese momento les dijo a los discipulos que en dos semanas
volverian a hablar del tema.

A las dos semanas, los llevé a observar la semilla que habia sembrado y no habfa
cuidado en dos semanas. Habfa brotado una pegueiia hoja verde, pero también habfa
brotado una cantidad enorme de mala hierba que estaba asfixiando Ia hoja. Mir6 a sus
discipulos y les dijo:

—De la misma forma que la hierba mala crece con el agua aplastando a la planta,
el ego crece con los reconocimientos. Yo no quiero ser reconocido y tener que luchar
con mi ego para que no crezca. Yo no hago el trabajo para que me reconozcan, lo hago
por servicio, por amor, porque es mi misién de vida. Yo no quiero que me reconozcan
a mi, yo quiero que se inspiren en lo que hacemos para que cada dia mas personas se
preocupen por ayudar

Existen algunas pocas personas que no quieren ser reconocidas. Estas personas, con
inclinaciones espirituales, hacen las cosas, como el maestro de esta historia, por amor,
por servicio. Por fo tanto, reconocer a estas personas por su obra va en contra de lo que
quieren en la vida.

110 Perv recuerde que antes de recurrir a la motivacion extrinseca esimportante intentar que la activi-
dad en sl misma se vuelva mas interesante o desafiante, o intente que la persona vea lo importante
que es realizar la actividad.
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Competir para ganar o competir para disfrutar

«La competencia saca lo mejor de los productos y lo peor de las personas,
Faquimi Fauzi

Actividad

Recuerde alguna ocasion en 1a que haya estado jugando un deporte y compitiendo
contra otra persona o equipo. ;En qué medida el hecho de estar compitiendo lo moti-
vaba, le daba fuerzas y adrenalina?

Sin duda, competir e intentar ganar genera motivacion. Las empresas usan mucho este
motivador, generando competencias intemas de ventas, compitiendo para ver quién logra
los mejores indicadores, etc.

Competir para intentar ganar es un motivador extrinseco, porgue no tiene que ver con
1a tarea en si misma, sino con el resultado de la ' irea. Edward Deci realizd una investigacion
con los cubos soma, similar a la mencionada en el capitulo de motivadores intrinsecos/
ex-trinsecos. A un grupo se le pidio que hiciera disefios con los cubos lo mejor que pudie-
ran, A otro grupo se le dijo que era una competencia y que era importante que ganaran
a los oponentes. Luego se midio la motivacion intrinseca y se encontrd que aquellos del
grupo que compitieron redujeron su motivacion intrinseca para armar modelos con los
cubos™,

En otro estudio realizado por Deci y Ryan, a un grupo, antes de la competencia, se le
dio un discurso agresivo, donde se les sefialaba que ganar era todo, que ganar mostraria
quiénes eran y se les presiond a ganar y derrotar al oponente™?2 A un segundo grupo se le
dijo que era una competencia y se les pidié que dieran lo mejor de si mismos. El resultado
fue interesante. El primer grupo, al cual se le dio el discurso agresivo y competitivo, redujo
su motivacion intrinseca con |a tarea, En cambio, el segundo, al cual se le dijo que diera lo
mejor de si, no modificé la motivacion intrinseca con la tarea.

En otras palabras, cuando e} hecho de competir se plantea de una forma controladora,
dando mucho énfasis a ganar, se reduce la motivacion intrinseca porque termina siendo un
mensaje controlador, tal como se muestra en la ilustracién 61.

Nustracidn 61

En cambio, si tomamos los juegos competitivos (competir unos contra otros) como
una forma de dar lo mejor de nosotras mismos, puede terminar siendo beneficioso. Como
mencionamos en el subcapitulo del motivador intrinseco de competencia (necesidad se
sen-tirse competente), la motivacion intrinseca se da cuando tenemos un reto a la altura
de nuestras habilidades/talentos. Una forma de incrementar el desafio de las tareas puede

111 Deciy Flaste, 1995.
112 Endeci y Flaste, 1995.
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ser enrigquecer el trabaje recurnendo a juegos competitivos, por ejemplo. De esta forma,
si el trabajo estd empezando a parecer abumido, competir con otros puede incrementar el
reto y ayudamos a mantenemos en la zona de flujo optimo. Entonces, los juegos competi-
tivos pueden ser vistos como un desafio, como una oportunidad de las personas para re-
tarse a si mismas, que puedan ver en qué necesitan mejorar y, al mismo tiempo, divertirse
en el proceso. Cuando las personas son presionadas para ganar, vemos que la motivacién
intrinseca se ve afectada.

Hustracién 61
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Fuente: Csikszentmihalyi, 1990.

En una investigacién de Vansteenkiste y colaboradores ™ realizada con 304 jugadores
de fiitbol (quienes jugaban para diferentes clubes), se encontrd que aquellos jugadores
que querian ganar a otros por razones auténomas, es decir, porque sentian que era un
desafio para ellos, reportaban mayor afecto positivo {estado de animo positiva) y vigor en
comparacion con aquellos que se sentian presionados por ganar a sus oponentes, quienes
reportaron mayor afecto negativo (estado de dnimo negativo). En un segundo estudio rea-
lizado por los mismos investigadores, encontraron, en una muestra de 245 jugadores de
ftbol, que cuando las personas se sentian presionadas a ganar a sus oponentes, tendian a
ver a sus contrincantes como una bamrera que debe vencerse a toda costa, ko cual parecla
ser una justificacion para agredir a los adversarios durante el juego. Esto no sucedia asi
cuando las personas querian ganar porque 1o sentian como un desafio personal.

Deci y Fiaste (ya en 1995) nos llaman a la reflexion y a tener cuidado de no convertir la
competencia en un tema de ganadores y perdedores, pues muchas veces esto es lo tnico
que se rescata y se olvida la importancia de <jugar» bien o ser buenos en un deporte u
otra actividad.

Por ejemplo, en una empresa que tenia un centro de servicio al cliente que grababa
las llamadas, el supervisor decidi6 hacer una competencia para ver qué representantes le
podlan «robars una sonrisa al cliente. La competencia se comunicd con un énfasis en darlo
mejor de ellos mismos. La estrategia fue un éxito y aumentd la «buena vibras en el equipo.

Durante afios jugué al tenis. Recuerdo que cuando entrenaba dos veces por sema-
na me divertia y la pasaba bien. Pero mi nivel de motivacién aumentaba cuando jugaba
dobles los fines de semana con mis amigos. Era una competencia, pero realmente no
importaba quién ganara. La idea era jugar lo mejor que podiamos. Mi nivel de motivacion
aumentaba sustancialmente, porque tenia frente a mi un mayor desafio a la par con mi
habilidad en el tenis,

Otro ejemplo: Fred era una persona de limpieza en la estacion central de trenes de
Nueva York. Fred era un experto intuitivo de la motivacion. El sabia que el trabajo no lo
motivaba, que su labor era repetitiva y rutinaria. Para aumentar su motivacién, Fred com-
113 Deciy Flaste, 1995.

114 Vansteenkiste y colaboradores, 2010.
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petia consigo mismo. Llevaba un cuaderno con el registro de sus propios tiempos para
limpiar, qué tanto le tomaba trapear, recager la basura, limpiar los bafios y competia contra
&l mismo para superarlos. Con esto, él aumentaba el reto a su trabajo y esto lo motivaba'®,

El motivador de los bonos e incentivos

«L{dmenlos como quieran, los incentivos hacen trabajar mds a lo gentes.
NIKITA KHRUSHCHEV

Después de leer el libro hasta este capitulo, jesta de acuerdo con la cita de Nikita
Khrushchev? En mi opinién, la cita puede ser correcta. Un incentivo puede hacer trabajar
mas a la gente, pero, coma hemos visto en capitutos anteriores, puede dafar su motiva-
cion intrinseca.

En el mundo de las empresas medianas y grandes, el uso de bonos es algo que ni
siquiera se discute. Los gerentes tienen la creencia de Nikita y, cuando definen un puesto,
definen también el sueldo y el tamano del bono. Mas bien, algunos se preocupan de que
el bono esté alineado con los objetivos comectos, porque lo encuentran muy poderoaso.

Por otro lado, los ejecutivos de estas empresas esperan que su remuneracion incluya
un bono y estan acostumbrados a que le asignen objetivos para poder conseguirlo a fin
de aio. Ven los bonos como parte de su remuneracion anual.

Quisiéramos que en este subcapitulo cuestionara el paradigma de la conveniencia de
los bonos y suspendiera su juicio hasta leer la evidencia. No es facil cuestionar un paradig-
ma con el cual hemos vivido muchos afios.

En un metaanalisis de 128 estudios que han utilizado experimentos para probar la
relacion entre el uso de recompensas y la motivacion intrinseca, Deci, Koestener y Ryan*
comprobaron que el uso de recompensas tangibles efectivamente disminuia la motivacion
intrinseca. Esto quiere decir que las recompensas van en detrimento de la realizacién de
acciones que las personas disfrutan o les parecen interesantes. No quiere decir que los
bonos no funcionen en términos de hacer que la gente trabaje hacia un objetivo, pero
tienen un costo fuerte.

Ya Deci y Fiaste, en 1995, sefialaban que una vez que uno ha empezado a usar recom-
pensas para controlar & las personas, es muy dificil retroceder o revertir los efectos. Tal
como han demostrado los experimentos, cuando los comportamientos son instrumentales
para conseguir recompensas monetarias (tangibles), es decir, cuando las personas hacen
cosas solo para conseguir estas recompensas, estos comportamientos duraran mientras
las recompensas estén presentes, Otro aspecto interesante es que una vez que las perso-
nas se orienten a estas recompensas buscarén «los caminos cortos= para obtenerlas. Es
decir, las personas podrian manipular ciertas situaciones para obtener las recompensas?’,

Los resultados del estudio tienen sentido. Si a usted le gusta jugar fitbal, y yo le ofrez-
co pagarle veinte délares por cada préctica de fitbol que dure por lo menos dos horas se-
guidas, estoy seguro de que se sentird mas controlado y estara mirando el reloj, pendiente
de cumplir Jas dos horas. Quiza al comienzo le guste jugar y recoger sus veinte dolares,
pero con el paso del tiempo ya no sera lo mismo. Antes jugaba las «pichangas» de fitbol
con sus amigos porgue le provocaba y jugaba hasta la hora que le daba la gana. Luego
andara contralado por el incentivo,

En mi habitacion tengo una ldmpara con un foco muy fuerte. En verano, cuando-la
enciendo las noches, el insecto cascarudo {conocido popularmente como torito) intenta
acercarse a la lampara atraido por la luz. En su camino se golpea varias veces hasta que fi-
nalmente llega a la luz y termina ssancochado» por el calor de la ldmpara. En las empresas,
el paradigma que existe es que el ejecutivo es atraido a realizar una conducta por el bono

115 Kashdan, 2010
116 Deci, Koestner y Ryan, 1999.
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{olaluz en este caso). Como el lorito, el ejecutivo llega a su meta, pero en el camino puede
asancochars su motivacion intrinseca.

A continuacion, se muestra un ejemplo de los objetivos del bono de un gerente de
recursos humanos:

implementar el plan de cliitura del afo. | 30 por ciento del bono
Mejorar cinco puntos en {a encuesta de | 20 por ciento del bono
clima laboral.
'Implementar el programa de sucesién. | 30 por clento del bono
Disminuir en 20 por ciento la rotacion | 20 por ciento del bono
usando analytics.

Al final del afig, se evaldan los objetivos y se brinda al ajecutivo el bono que le comres-
ponde. Si cumple todos los objetivos, recibe un bono de cinco sueldos.

El lado positivo del bono es que define claramente los objetivos. Los objetivos o metas,
como veremos mas adelante en el libro, son positivos y ayudan a motivar a las personas.

iPero para qué tenemos que asignar un bono en actividades en las cuales la persona
esta motivada intrinsecamente para hacerlas? A un gerente de recursos humanos normal-
mente le fascinan los temas de clima, cuitura y plan de sucesion. Si en la empresa le ponen
un bono para estos temas, el ejecutivo sentird que pierde autonomia. Estara sintiéndose
controlado por el dinero para realizar actividades que normalmente le apasionan, como el
ejemplo anterior del futbol. ;Tiene sentido?

Si usted usa el bono para complementar el sueldo del ejecutivo y conseguir una remu-
neracion anual determinada, es mejor separar las cosas: defar los objetives por un lado y
mas bien considerar el monto del bono como una distribucion de utilidades si ala empresa
le va bien.

Ahorg, es posible que al gerente de recursos humanos le aburra o no le interese traba-
jar en algunos de los objetivos, como reducir la rotacion en 20 por ciento usando analytics.
Si en este objetivo el gerente estd desmotivado, probablemente, no perdamos nada asig-
nando un bono para su cumplimiento, ya que no existe motivacion intrinseca en la acti-
vidad. Es mas, es posible que el bono haga que la persona se motive extrinsecamente a
realizar el objetivo y a futuro le empiece a gustar o considerar importante.

En una investigacion® se buscd a personas que llevaban una vida poco saludable. En
el estudio se considerd poco saludables a aquellos que comian menos de cinco frutas o
vegetales por dia, consumian por lo menos 8 por ciento de grasa saturada, realizaban me-
nos de sesenta minutos diarios de deporte y que pasaban por lo menos noventa minutos
sentados detras de una pantalla en sus casas. ;Es usted uno de ellos? A los participantes se
les tomé una prueba de motivacion por el dinero, se les puso en un régimen saludable y se
les ofreci6 un incentivo si lo lograban. Posteriormente, se hizo una evaluacion final para ver
gué personas habian continuado con los habitos saludables en el tiempo.

Se encontrd que aquellos que eran los mas motivados por el dinero, una vez que ter-
mind el incentivo, no continuaron con los habitos saludables. En otras palabras, no todos
somos iguales con respecto al dinero. Hay personas que por diversos motivos son mas
orientados al dinero que otros.

Cuanda usamas bonas con personas muy orientadas al dinero, es probable que cen-
tren toda su atencidn en el dinero del bono y dejen de obtener satisfaccién intrinseca por
la actividad en si misma. En cambio, aquellas personas no tan motivadas por el dinero, a
pesar de tener un bono, probablemente sigan concentradas y motivadas por el trabajo en
si mismo.

118 Moller, McFadden, Hedeker y Spring, 2012.
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Por otro lado, tambien existen investigaciones que demuestran que el uso de recom-
pensas no siempre es negativo, porque depende del entomo en que se den. En un estudio
realizado con noventa y seis estudiantes"?, se encontré que cuando se daba un incentivo
de forma no controladora en un contexto donde se promovia la autonomia y se daba
retroalimentacion, no mermaba la motivacion intrinseca.

Por ejemplo, en lugar de decirle al ejecutivo: «Si haces esto.., te doy aquello..», es
mejor decirle: «Queremos darte este premio al esfuerzo que has puesto por alcanzar tus
metas y por el desempeiio y progreso que has tenidos. El concepto es el mismo, pero el
lenguaje es menos controlador. Adicionalmente, si le pedimos la opinién al ejecutivo sobre
sus metas en lugar de simplemente imponerias, esto ayuda a generar una sensacién de
mayor autonomia,

Cerasoli, Nicklin y Ford'?, en un estudio reciente, recomiendan gue es importante con-
siderar qué tipo de comportamientos son 10s que se quieren promover. Cuando se da im-
portancia al incentivo, se promueve directamente un tipo de comportamiento (por ejem-
plo, la conducta X), de tal modo que se intensifica ese comportamiento hacia una meta
{«Por cada X que haga, es muy claro el incentivo que recibiré y cudndo lo recibiré»). Esto se
recomienda cuando la tarea es simple o cuando solo preocupa la productividad. «Cuando
los incentivos son mayores y cobran mas importancia, el trabajo en equipo y la creatividad
pueden verse perjudicados; la motivacién intrinseca y su valor en el desempeiio también
pueden verse desplazados, y es probable que aparezcan comportamientos poco éticos y
contraproducentes. Cuando se valora la creatividad, la autonomia, el trabajo en equipo, €l
aprendizaje, el comportamiento ético, el bienestar y la calidad, es mejor que los incenti-
vos se formulen de manera menos prominente: "Es mejor que haga bien cada comporta-
miento X, porque el incentivo puede no estar ligado con un solo comportamiento X™»,
Los mismos autores encuentran que la motivacion intrinseca es un mejor predictor de la
calidad del desempefio, mientras que los incentivos pueden ser un mejor predictor de la
cantidad del desempefio.

En conclusion, cuestione su sistema de bonos y evalie en qué medida le esta dando BN
bono a una persona motivada intrinsecamente por sus objetivos. Reflexione acerca de la
posibilidad de compartir utilidades en lugar de asignar bonos. Recuerde que hay personas
gue tienen diferentes apetitos por el dinero. Aquellos muy motivados por el dinero per-
deran la motivacién intrinseca ante la oferta de un bono, y dejaran de hacer las conductas
cuando el bono no exista. Finalmente, si decide seguir con su sistema de bonos, intente
otorgarlos de una forma mas autdénoma y menos controladora. Evite estar recordandole
frecuentemente al ejecutivo que, si no cumple el objetivo, no recibira su bono.

Cuidado con los incentivos

En un Departamento de Policfa en Estados Unidos estaban preocupados porque
las patrullas no circulaban por el vecindario y estaban aumentando los robos. El co-
misario tuve la excelente idea de crear un incentivo para hacer que los policias empe-
zaran a manejar por las calles. Decidié pagar una cantidad por cada kilémetro reco-
rrido. «De esta forma —pens6 el comisario—, motivaré a mi gente para que, en vez
de quedarse en un lugar, circulen y controlen el crimen». El incentivo funcioné y los
kilometrajes aumentaron sustancialmente. El dnico problema era que los policias, en
lugar de estar parados, ahora daban vueltas al parque sin parar

Antes de dar bonos e incentivos, reflexione muy bien acerca de las conductas que
generara.

119 Ryan, Minn y Koestner, 1983.
120 Cerasoli, Nicklin y Ford, 2014.
121 Cerasoli, Nicklin y Ford, 2014: 21.
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El custigo como el motivador predilecto de los
padres

«El poder es de dos tipos. Uno se obtiene por el miedo al castigo y el otro por actos de
amor. E poder basado en el amor es mil veces mds efectivo y permanente que el poder que
proviene del miedo al castigos.

MAHATMA GANDHI

Como padres, usar el miedo al castigo es la forma mas natural que tenemos para lograr
que nuestros hijos hagan lo que consideramos que es correcto. Nos resulta natural porque
nuestros padres lo hicieron con nosotros. ;Quién no ha aprendido de un buen castigo para
dejar de hacer una conducta? Como ya mencioné, a mi me castigaron durante los tres me-
ses de vacaciones de verano porque mi letra era terrible. Me hicieron pasar en limpio mis
cuademos con buena letra y no sali de mi casa todo ef verano. ;Mejorc mi letra? Sin duda,
logré una letra impecable por algunos meses y luego volvi a escribir con una letra terrible.

El castigo implica la realizacién de una conducta frente a otra que necesita ser corre-
gida o madificada. Se dice que alguien merece un castigo cuando la persona ha come-
tido una accion reprochable. El castigo puede Hevar consige un doble mensaje. Por un
lado, es un método pensado para corregir determinada conducta, por ejemplo: «Por llegar
borracho, no sales un mes». Pero, por otro lado, el castigo puede ser una represalia con
consecuencias negativas, por ejemplo: «Si no haces tu tarea, no saldras el fin de semanan.

El castigo nos moviliza porque actuamos para evitarlo. Es de esta manera que el castigo
logra ser un motivador, ya que previene la realizacion de ciertas conductas o implica que
uno corrija determinada conducta, para evitar las consecuencias negativas que el castigo
tendria, si es que viene.

Sin embargo, el castigo trae consigo una serie de respuestas que no son beneficiosas.
Por ejemplo, una de as formas de castigo mas dafiinas es el castigo fisico o corporal en
los hogares'Z que algunos padres usan para disciplinar a sus hijos. Este tipo de castigos
genera mucho temor y estrés, y por eso termina siendo eficiente en el corto plazo'® .

Sin embargo, el castigo corporal tiene consecuencias indelebles en la salud mental, a
corto y largo plazo (incluso en la adultez). En un metaandlisis, Gershoff (2002} comprobd
que ¢l castigo corporal disminuye la intemallzacidn moral y la salud mental; incrementa la
agresion del nifio, asi como las conductas antisociales y delincuenciales; aumenta el iesgo
de ser victima de abuso fisico; incrementa la posibilidad de agresion y criminalidad en la
adultez; y aumenta el riesgo de abuso de su propio hijo o su cényuge en la adultez.

Pero, en mi opinion, castigos como el grito, la falta de respeto y la humillacion son tan
dadinos como el castigo fisico. En mi caso, me tomo diez afios de terapia para recuperar la
autonomia perdida en mi nifiez por este tipo de castigos.

Una recomendacion para los padres y profesores es que en lugar de hablar de castigos
conversen con ellos (hijos o estudiantes) acerca de las consecuencias de sus acciones. Per-
mitales formar parte de las conversaciones en las que «negocien» las consecuencias de las
acciones, que no sientan que estas son impuestas desde arriba (por padres o profesores),
sino que él o ella también forman parte del proceso. En cada caso, trate de dar una expli-
cacién de por qué se dan esas consecuencias'?,

Madie duda de la necesidad de dar un castigo ocasionalmente. Lo impartante es cémo
lo hacemos para minimizar sus dafios. Solo recuerde que es mejor que habfemos de con-
secuencias y que ayudemos a nuestros hijos (o alumnos u otros) a asumir la responsabili-
dad de las acciones que hacemos, asi como sus consecuencias.

122 Gershoff, 2002
123 Maccoby y Martin, 1983,
124 Vansteenkiste, 2014b.
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Autoeficacia: una creencia que motiva

aSi crees que puedes, ya estds a mitad de caminos.
THEODORE ROOSEVELT

lustracién 63

Volviendo a la analogia del auto, este puede avanzar con otro tipo de energias, como
la energia de la gravedad. Las teorias de las creencias de autoeficacia y las metas también
explican la motivacion.

Actividad
Reflexione sobre alguna actividad que hace en su trabajo o en su vida personal en
la cual no se siente autoeficaz. ;Qué tan motivado se encuentra para hacerla nueva-
mente en el futuro?

Cuando no nos sentimos autoeficaces en alguna actividad, perdemos la motivacion
para hacerla nuevamente. Segun Albert Bandura,

el creador de esta teoria, la autoeficacia se refiere a las creencias en nuestras propias
capacidades para organizar y ejecutar las acciones necesarias para el logro de resultados
esperados!®.

iQué pasa cuando nos sentimos ineficaces? Tendemos a evitar situaciones que con-
sideramas que superan nuestras capacidades'®. Si la persona se siente poco competente
en fisica, tendera a no participar en las discusiones de la clase o a no inscribirse en cursos
relacionados. O si se siente poco competente en determinados deportes, tratara de evitar-
los, y si no se siente competente en cuarto a su creatividad, tratara de evitar toda tarea que
involucre esta habilidad. Al sentimos menos competentes, se termina afectando nuestro
propio desarrollo!?. En otras palabras, si en el pasado nos sentimos poco eficaces en una
actividad, asumimos, a veces equivocadamente, que seremos ineficaces en el futuro.

Es importante notar que la autoeficacia es un concepto distinto a la autoestima. La
autoestima esta relacionada con la valoracion emocional general que hace la persona de
si misma. En ¢ambio, la teoria de la autoeficacia se refiere a un dominic especifico y a una

125 Bandura, 1994.
126 Bandura, 1989.
127 Holahany Holahan, 1987.
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actividad: Por ejemplo, la ilustracion 64 muestra a un gerente de contabilidad que se siente
totalmente autaeficaz haciendo flujos de caja.
Hustracién 64

la ilustracion 65, se siente totalmente ineficaz. Solamente el hecho de pensar que tiene que
asistir a un evento social de la oficina lo desmotiva.

Hustracién 64

i

La autoeficacia es una tearia de la motivacion que tiene mucho sustento cientifico. En
un estudio, se demostrd que aquellas personas que se sienten autoeficaces para realizar
ciertas tarea se desempeiian mejor, persisten mas y enfrentan mejor la adversidad'? . En
otro estudio, se encontrd que aquellas personas que se sienten mas eficaces con respecto
a una tarea, eligen objetivos de mayor dificultad, muestran mayor compromiso, perseve-
ran mas y generan circulos virtuosos de desempeio!®,

La teoria de 1a autoeficacia de Bandura es una teoria de «sentido comtine. Si una per-
sona tiene la creencia de que es competente haciendo una actividad, estard mas motivada
para hacerla. Esta teoria esta relacionada con el motivador intrinseco de competencia. En
el capitulo del motivador de competencia, mencionamos que las personas se motivan mas
cuando estan en un reto a la altura de sus talentos, en la franja de flujo 6ptime. Cuando
usted esta en flujo dptimo, se siente autoeficaz y genera la creencia de autoeficacia.

Otro aspecto interesante es que las personas que se consideran eficaces logran pen-
sar de manera eficiente ante situaciones de estrés™. Frente a determinadas tareas, si nos
sentimos ineficaces, nos centraremos en las deficiencias y sentiremos ansiedad y angustia.
Por otro lado, si nos sentimos autoeficaces, lograremos controlar la ansiedad y la angustia,
128 Wood, Bandura y Bailey, 1990.

129 Banduray Cervone, 1963,
130 Banduray Wood, 1989,
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pues nos centraremos en aguello que si podemos hacer y no en las limitaciones ni en la
duda.

;Pero qué ocurre cuando usted no ha hecho la actividad, o 1a hizo en el pasado y no le
fue bien? ;Como se puede generar una creencia de autoeficacta que nos motive a hacerla?

Cuando tenia treinta y nueve afios, ya habia hecho cinco afios de psicoanalisis y tenia
un afio de meditacién. A esta edad, me vino la inquietud de querer compartir todo lo
que habia descubierto, queria ayudar a las personas y a las empresas a tratar mejor a su
personal. Se me ocurrid la idea de empezar a escribir articulos e intentar publicarlos en los
periddicos.

Si bien estaba motivado por la trascendencia de lo que queria hacer, me sentia total-
mente ineficaz como escritor. En el colegio, Lenguaje fue mi peor curso y luego habia estu-
diado una carrera en ingenieria en la que necesitaba calcular mas que escribir. Cuando me
puse a escribir mi primer articulo en 1997, me sentia como se muestra en las ilustraciones
66 y 67: con ganas de hacerlo, perg, a la vez, con fastidio, estrés. No me sentia competente
para este reto; mas bien, me sentia torpe.

llustraciones 66 y 67

Recuerdo que escribi mi primer articulo y se lo mostré a mi esposa. Con mucha delica-
deza, ella me dijo las cosas buenas y me ayud6 a arreglar las cosas que tenian que mejorar.
Me dijo que habia hecho un buen trabajo. Lo mandé al diario El Comercio y se publicé. Ver
mi articulo publicado me hizo sentir satisfecho, motivado; me hizo empezar a intemalizar
la creencia de que si podia hacerlo.

Después de publicar casi doce articulos, ya no me sentia incompetente; al contrario,
empezaba a disfrutarlo, Me visito el jefe de la seccidon econdmica de El Comercio y me dijo
que mis articulos se habian convertido en las mas leidos. Este logro reforzé mi creencia de
autoeficacia con respecto a escribir, tal como muestra la ilustracién 68.

llustraciones 68
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Con esta creencia en mi mente, decidi tompar el reto de escribir un libro. Al comienzo
nomefue facil y me volvi a sentir estresado, fastidiado e incompetente. Pero cuando El
Comercio y la UPC publicaron el libro, este fue un éxito, pues se vendieron legalmente, en
una primera edicién en el Pend, setenta y dos mil ejemplares. Me empecé sentir autoeficaz
escribiendo libros, tal como muestra la ilustracion 69.

tlustraciones 69

72,000 ejemplares

Ahora, cuando escribo libros, siento que entro a la franja de flujo 6ptimo. La ilustracion
70 muestra mi camino en el cuadro de flujo dptimo. Al inicio, cuando escribi mi primer
articulo, estaba en la zona de la ansiedad, con un reto por encima de mis talentos, no me
sentia eficaz. A medida que empecé a tener pequefios logros, fue cambiando mi creencia,
fui desarrollando mi talento y pasé a la franja de flujo dptimo escribiendo articulos. Pero
iuego me tracé un desafio mas grande, que fue escribir un libro. Estuve nuevamente en la
zona de ansiedad, pero, poco a poco, con mis logros, fui generando la creencia de autoe-
ficacia nuevamente y ademads desarrollando mi talento para escribir, hasta que volvi a estar
en la franja de flujo optimo.

llustracidn 70
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TALENTOS

Si usted es jefe de una persona y quiere motivarla a que haga una nueva actividad, re-
cuerde que su subordinado va a estar mucho mas motivado si logra intermalizar la creencia
de autoeficacia. Para esto, al inicio ayidelo ofreciéndole retos que le permitan alcanzar
pequenos logros con su nueva actividad. Dele retos que le permitan mejorar, que sean un
desafio posible, mantenga una supervision cercana al inicio y aydelo a lograrlos. Son los
pequeiios logros los que haran que el subordinado tenga mas confianza en sus habilida-
des (por lo tanto, mayor motivacion) y termine internalizando la creencia de autoeficacia.
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Bandura llamé a la estrategia de pequefios logros experiencia directa’. Es decir, llevar
a la persona a arriesgarse a realizar a actividad en un entorno donde pueda alcanzar pe-
quenas logros.

Convirtiendo un «no quiero» en «yo puedo»

Pedro, el gerente comercial de una-cadena de tiendas por departamentos, tenfa a
su cargo a varios jefes comerciales, quienes se encargaban de comprar la mercaderiaa
los proveedores. Sus funciones van desde buscar proveedores nuevos hasta negociar
los mejores términos para la empresa. Uno de estos jefes renuncid y a Pedro se le ocu-
rrid mover horizontalmente a Juan, que trabajaba en operaciones, al drea comercial.
Pedro vefa en Juan un gran potencial: era una persona muy creativa y se le ocurrian
muy buenas ideas. El estaba seguro de que tendrfa un gran desempefio en su nuevo
puesto. Pero Juan no queria ocupar dicha vacante. A Juan no le gustaba negociar, con-
sideraba que no era bueno haciéndolo y nunca habfa tenido experiencia en negocia-
ciones. Pedro le sugiri6 a Juan que no dejara su puesto aiin, pero que lo acompaiiara a
una reunién con un cliente en la que le darfa la posibilidad de negociar. Previamente,
Pedro capacité a Juan en negociaciones e hizo varios juegos de roles con él. Pedro lo
llevé a una reunién que implicaba una negociacion ficil, para que Juan pudiera tener
su primer logro. Al final de la reuni6n, no solo habla negociado bien, sino que también
le habia sugerido nuevos productos al proveedor con exclusividad para la cadena. Con
esta primera experiencia directa, juan gané confianza y decidié irse a trabajar al drea
comercial, Al inicio, Pedro siguid apoydndolo, hasta que Juan se coavirtié en un exce-
lente negaciador y terminé motivado por la actividad.

El maestro «asado»

Un discipulo intentaba convencer a su maestro de que ya estaba listo para abrir
un templo en otro pais. Ei maestro le decfa: «Yo te avisaré cudndo estés listo», pero el
discipulo era muy insistente,

Un dia, estaban caminando al lado de una piscina en el pueblo y, en el momento
menos pensado, el maestro dio un empujén al discipulo y este cay6é de panza al agua.
El discipulo no sabfa nadar y empezd a ahogarse mientras el maestro solo lo observa-
ba. Los otros discipulos le pedian al maestro que hiciera algo, pero €l se limitaba solo
a mirario. Al cabo de un minuto de intentar mantenerse a flote, el discipulo se hundid.
Los demds estaban anonadados: ;c6mo el maestro podia ser tan cruel de ahogar a
una persona? Pero el discipulo supuestamente ahogado salié de golpe a la superficie
y tomd aire como si este se fuera a acabar. Habfa encontrade al hundirse que tenfa
piso en la piscina y que no estaba en peligro. Mientras el discipulo se recuperaba, el
maestro le dijo:

—T insistes en que te mande a otro pafs, pero eso es como tirarte al agua en la
zona profunda. Por ahora te estoy ensefiando a nadar acd, en un entormo seguro, con
piso, para que luego puedas nadar por tu cuenta donde quieras en el mundo.

Esta historia es la esencia de la autoeficacia. Como jefes es importante darles «piso» a
nuestra gente, Hay que cuidar de no mandarlos a nadar al agua profunda desde un inicio.
El piso significa estar presente, de modo que el reto inicial no sea fuerte, darle retroalimen-
tacién constante para que consiga su primer logro y poco a poco vaya internalizando la
creencia de autoeficacia que o motive en el futuro,

131 Bandura, 1994
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«A veces solo basta ver el ejemplo de una persona modelando una conducta para que
nosotros nos motivemos a hacerla.

El ejemplo es un gran motivadors.

DAVID FISCHMAN

Saborear a veces tiene efectos impredecibles

Estibamos en un restaurante japonés y mi esposa y yo pedimos salmon crude.
Querfamos que nuestro hijo Alex probara un poco, pero, como dice el titulo del sub-
capitulo, él respondi6 a nuestra invitacién de manera tajante: «No quiero comer el
salmén crudow. Traté de persuadirlo para que tuviera una experiencia directa con el
salmén y le dije que probara un pedacito, per- €l no quiso. Una vez que mi esposa y yo
perdimos las esperanzas, continuamas comiendo el salmén. Recuerdo que mi esposa
y yo saboreamos el saimén crudo como si fuera el plato mas rice que hayamos comido
en la vida. Deciamos: «;Qué suavidad, se deshace en la boca, qué increfble sabor!»,
entre otros halagos al plato. Mientras pasaba tode esto, mi hijo nos observaba con una
mirada incrédula. Seguimos saboreando este plato gourmet y hablando de é] por unos
minutos mis hasta que mi hijo dijo: «Ya, estd bien, quiero probar un pedacito». Probé
el pedacito, le encantd y ahora su plate preferido es el salmén crudo.

Como vieron en la historia, a veces no podemos persuadir a una persona para que
tenga una experiencia directa y alcance pequefios logros. Por ejemplo, me ha pasado mu-
chas veces que gerentes tradicionales no desean probar nuevas formas de liderar, como
ser mas horizontales o empoderar més. ;Queé hace cuando la persona no quiere tener una
experiencia directa con la actividad que usted quiere que haga?

Como hemos conversado anteriormente, como la persona estd desmotivada, podria-
mos tratar de convencerla dandole las razones de por qué es importante, como puede
ayudarla o, dependiendo del tipo de tarea (por ejemplo, si es aburrida), darle un incentivo
extrinseco para motivarla a hacerla. Pero hay otro camine: la experiencia indirecta. En la
historia de mi hijo, él tuvo una experiencia indirecta con el salmén. Et nos observé como
saboreamos el plato, haciendo todo tipo de gestos de placer. En realidad, le hicimos vivir
la experiencia indirecta de comer salmén. Al vernos saborear tan efusivamente la comida,
la sintié provocativa y se animé a probarla. Observar a otros, ver a un modelo hacer algo,
provoca que el observador se sienta capaz de hacerlo también2 Esto hace que uno se
compare con aquellos que observa: «Si él puede hacerlo, ;por qué yo no?». Pero hay que
tener cuidado, porque puede funcionar de manera contraria. Es decir, observar a un mo-
delo que no puede hacer algo puede hacer que la persona diga: «5i él no puede, ;por qué
yo sit»13, Dos factores favoreceran un mayor impacto de observar a otros: la semejanza
entre el observador y el modelo, pues mientras mayor la semejanza, mayor sera el impacto
en las creencias de autoeficacia del observador. En segundo lugar, mientras menor sea la
experiencia del observador en la conducta observada, mayor sera el impacto en el obser-
vador'®. En el caso del salmén, Alex era muy cercano y confiaba en nosotros como sus
padres. Ademis, no tenia experiencia alguna con el salmon, por lo que confid en lo que
observaba en nosotros.

;Por qué el bostezo se contagia? ;Por qué se contagia la sonrisa cuando ve a un nifo
132 Bandura, Adams y Howells, 1980.

133 Brown y [nouye, 1987.
134 Schunk, 1989a y Shunk, 1989b.
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sonniendo? ;Que siente cuando ve esta foto? ;Siente una ligera rabia?

llustracion 71

Foto: archivo de David Fischman

La respuesta a todas estas preguntas es: porque tenemos un mecanismo de neurore-
sanancia en el cerebro que nos permite empatizar y sentir lo que las otras personas estan
sintiendo, Una de las teorias es que existe un grupo de neuronas ubicadas en la zona infe-
rior de la corteza cerebral y en la parte superior del I6bulo parietal denominadas neuronas
espejo'®, Estas neuronas se activan cuando observamos conductas y emociones de otras
personas. A pesar de que todavia existe controversia sobre las neuronas espejo, todos los
neuracientificos coinciden en que el cerebro tiene un mecanismo de neuroresonancia que
nos permite sentir lo que otros sienten.

En e! caso del salmadn, mi hijo sintid una sensacion en su cerebro de placer y se animé a
probar. Bandura denominé a esta estrategia para motivar experiencia indirecta™. Si bien en
el ejemplo de mi hijo la experiencia indirecta'* sirvio para que cambiara su actitud hacia la
comida japonesa, la experiencia indirecta también sirve para que las personas se motiven
a ser mas autoeficaces en una actividad, tal como se muestra a continuacion.

En una investigacién que condujeron Ozer y Bandura®™ a un grupo de mujeres que
no se sentian capaces y no querian aprender defensa personal, se les llevé a una clase de
exhibicion. En esta clase habia una mujer experta en defensa personal de similar edad y
contextura que las mujeres del grupo. La mujer estaba al frente y cada vez que un hombre
se le acercaba para querer agredirla, ella lograba reducir al hombre y tumbarlo al suelo.
Al cabo de un par de horas de estar viviendo la experiencia indirecta de poder tumbar
a los atacantes hombres, la mayoria de mujeres se animé a seguir las clases de defensa
personal. La experta en defensa personal hizo sentir a las mujeres que si eran capaces de
defenderse,

Un gerente general de una empresa en Latinoamérica que queria cambiar la cultura
organizacional de su empresa —que era vertical, rigida, burocratica e individualista— por
una cultura de innovacion, horizontal y de trabajo en equipo, lievd a todo su equipo ge-
rencial a pasar tres dias en Google. Alli, su equipo gerencial pudo sentir la motivacion de
fa gente, la libertad y la creatividad que se vivia en el ambiente. Pudieron observar cémo
135 Rizzolatti, 2004.

136 Bandura, 1994
137 Ozery Bandura, 1990
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las personas se trataban entre ellas. Todo esto generd unos resultados extraordinarios.
Cuando regresaron a su pais, su equipo estaba convencido de que queria cambiar y habia
scomprado» totalmente el cambio de cultura. El equipo gerencial habia vivido una expe-
riencia indirecta de un ambiente lleno de emociones positivas, y estaba convencido de que
funcionaria,

A continuacion, damos unas sugerencias de cdmo motivar generando una experiencia
indirecta para la persona.

1. Busgue una organizacién que ya tenga lo que usted quiere. Como mencionamos
en el caso anterior, esto puede servir para cualquier cambio. Puede ser un cambio de
sistema de manufactura, puede ser un cambio a un modelo de multifuncionalidad de las
personas, etc. Cuando las personas ven como se vive el cambio, generan las experiencias
indirectas y estan mas dispuestos a cambiar.

2. Siquiere cambiar la conducta de un gerente que tiene formas tradicionales de
liderar, haga que este gerente conduzca una evaluacién 360 al mejor gerente de la empre-
sa. Que entreviste a sus reportes directos, a sus colegas, a su jefe y al mismo gerente para
que se llene de fas emociones positivas que se derivan de una gerencia modema.

3. Sisu hijo estad tomando alcohol en exceso, puede llevarlo a conversar con perso-
nas que tienen un problema de alcoholismo para que la persona les cuente como empezo
a tomar y como el trago le ha ocasionado tantos problemas en su vida. Al ver a la persona
enferma por el alcohol, el joven sentiria las consecuencias de esta droga y podria intema-
lizar que no es buena para él.

4. Siusted se siente desmotivado, siente que no puede, que le es imposible perse-
verar, lea la historia de una persona famosa como Gandhi, Nelson Mandela o algun perso-
naje no tan conocido. {En mi libro El éxito es una decisién escribi muchas historias de este
tipo). Solo leer la historia hace que su mecanismo de neuroresonancia le permita sentir que
si puede y lo ayuda a seguir adelante.

5.  Siusted tiene miedo de salir de su zona de confort y tomar riesgos, converse con
personas que lo han hecho y que le cuenten su historia, o busque leer casos similares a los
suyos en los cuales las personas se atrevieron y fueron exitosas.

«La mejor profesora que tuve en mi vida»

«Cuando una persona cree en ti, aungue t no creas en ti mismo, hace la magia de
convencerte de que estds equivocado-»,
DAVID FISCHMAN

La mejor profesora del mundo

Teddy Stoddard estaba en quinto afic de primaria y era el tipico nifio que todo profesor
sufre con tener en su clase. Era un nifio sin ninguna motivacion de estudiar, desconectado,
sin ningun amigo en clase, con problemas para relacionarse, e incluso podia ir sucio y mal
vestido a la clase. La profesora Thompson dejaba siempre para el dltimo la calificacion de
las pruebas de Teddy; hasta casi sentia placer poniendo las marcas rojas de equivocacion
en todas sus preguntas. Teddy siempre salia desaprobado en sus exdmenes. Un dia, el co-
legio le solicitd a la profesora Thompson que revisara la informacion de todos sus alumnos
desde primer aiio de primaria, una practica que se hacia una vez al afo. Nuevamente, la
profesora puso la historia de Teddy para leerla al final. Cuando llegé a ella, pensé: «;Para
qué pierdo mi tiempo con este chico?=, Pero como era responsable, empez0 a leer los
comentarios de los profesores sobre Teddy desde el primer grado.

La sefiora Thompson quedd muy sorprendida, pues, ciertamente, lo que estaba le-
yendo no era lo que esperaba. En las notas de primer grado la profesora de ese entonces
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habia anotado que Teddy era el mejor alumno de clase: «Teddy es un nifio totalmente
integrado a la clase, muy popular, todos lo gquieren, y académicamente es el mejor alumno
de la clase».

La sefiora Thompson tomd répidamente el folder de segundo grado y continué
leyendo: «Teddy es un chico brillante. El primer semestre ha sido el mejor, un chico
muy integrado a la clase ¥ muy querido por todos. Sin embargo, desde hace algunos
meses veo que Teddy estd bajando su rendimiento. Lo veo mds solo. Pienso que el
cancer de su mama lo estd afectandon. La sefiora Thompson, ya con una expresién de
tristeza, siguié leyendo el informe de tercer grado: «Teddy es un buen chico, pero la
muerte de su madre lo ha afectado mucho. Ya no se integra, ha dejado de estudiar, nolo
veo motivado. Me parece que su padre lo tiene abandonado. Me preocupa bastantes,
La sefiora Thompson, con lagrimas en sus ojos, empezaba a entender a Teddy. Tomé
el ditimo folder, €l de cuarto grado, y leyd: «Teddy es un alumno desconectado con la
clase. Parece estar en otro mundo, no tiene amigos y es el que tiene, sin duda, el peor
desempeiio en e aula».

Al dfa siguiente era el Dfa del Maestro y todos los alumnos llevaron regalos nuevos
y muy bien envueltos a la profesora Thompson. Al final se acercé Teddy con una bolsa
de supermercado que contenia un frasce de perfume al que le quedaba solo la cuarta
parte y una pulsera con piedras a [a cual se le habfa caido 1a mitad de ellas. Cuando la
profesora abrio los regalos, toda la clase se burlé de Teddy. Ella, ahora con una actitud
totalmente diferente, les pidid que no se rieran de él, que ella valoraba muchisimo el
regalo de Teddy. La sefiora Thompson se puso la pulsera inmediatamente, se rocio
un poco de perfume y le dijo a Teddy que su regalo le encantaba. Teddy le dijo que el
perfurne y la pulsera habifan sido de su mamé cuando estaba en vida.

A partir de ese momento, la profesora le presté atencién especial a Teddy, le dijo
que €l era una persona capaz e inteligente, gue ella sabfa que habfa pasado momentos
dificiles, pero que é] tenfa un enorme potencial para ser exitose en la vida. Teddy sintié
el carifio y la preocupacién de la profesora Thompson, y esto lo motivé a estudiar mas.
Se formé un circulo virtuoso en el que Teddy cada vez rendfa mejor y recibia el carifio
y la admiracién de la profesora. Teddy termind el afio en el 50 por ciento superior de
la clase.

Al cabo de un aiio, la profesora Thompson encontré una nota debajo de la puerta
de su oficina. La nota decia: «Hola, soy Teddy. Le cuente que ya terminé sexto de pri-
maria y quedé en el tercer puesto de la clase. Tuve muchos profesores buenas, pero
usted sigue siendo la mejor profesora que he tenido en mi vida», La sefiora Thompson
leyd la nota y sinti6 alegrfa mezclada con melancolfa, porque ya no estaba cerca de
Teddy.

Al cabo de seis aiios, la profesora encontrd otra nota debajo de la puerta de su
oficina. La nota decia: «Hola, soy Teddy. Le cuento que terminé el colegio en segundo
puesto, y durante este tiempo tuve muchos profesores, pero usted fue la mejor profe-
sora que he tenido en mi vida». La profesora Thompson pensaba siempre en Teddy y
se alegré mucho de sus logros.

Pasaron cuatre afios y volvié a recibir una carta que decfa: «Profesora Thomp-
son, soy Teddy y quiero contarle que me gradué en primer puesto en ia universidad.
Tuve muchos profesores, pero vsted todavfa es la mejor profesora que he tenido en
mi vidar.

Pasaron seis afios mds, y la profesora Thompson recibié nuevamente una carta
cuyo remitente decia «Teddy Stoddard, doctor». La carta decfa: «Profesora, soy Teddy,
quiero contarle que me gradué de la Escuela de Medicina y, como siempre, usted ha
sido la mejor profesora que alguna vez me enseiid. Usted me cambiéd la vida. Quiero
contarle ademas que me voy a casar y, como usted sabe, mi madre murié hace mucho
y mi padre fallecid el afio pasado. Usted es la iinica persona cercana que considero
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como familia. Quisiera que venga a ocupar el Jugar de mi madre en mi matrimonio».
La profesora Thompson se emociond hasta las ldgrimas y le respondié que aceptaba
con mucho carifio.

La profesora viajé con el perfume de la madre de Teddy que atin guardaba y se
puso la pulsera con la mitad de piedras. Cuando lleg6 a la iglesia donde se celebraba
el matrimonio, Teddy la vio y vino corriendo a abrazarla con mucha efusividad. Luego
le dijo:

—Usted ha sido la mejor profesora que he tenido en mi vida. Usted me cambié la
vida.

—Te equivocas, Teddy —dijo la profesora—. T fuiste quien me cambié la vida a
mi. Yo no sabia ensefiar hasta que te encontré a ti*%,

La profesora Thompson motivd a Teddy a estudiar y a cambiar de actitud diciéndole
que creia en su alto potencial, ademas de mostrarle su carifio y preocupacién como perso-
na. Esta es la tercera forma que propone Bandura ' para instalar creencias de autoeficacia;
él la llamo persuasidn verbal.

Por ejemplo, cuando un subordinadoe que esta temeroso de asurmir una responsabili-
dad y el jefe le dice: «Yo estoy seguro de que lo puedes hacer. Confio en tu capacidad y no
tengo ninguna duda de que seras exitosos, ayuda a instalar una creencia empoderante de
que él si puede lograrlo. Luego, si el jefe consigue que tenga pequeiios logros, que tenga
la experiencia directa, que vaya construyendo su propia historia de logros, ira construyen-
do su creencia de autoeficacia. Lo que hace la persuasion verbal, las palabras alentadoras y
de animo, es que la persona no se centre en las fuentes de ineficacia, sino en las fuentes de
eficacia'®. Pero no se puede quedar solo con la persuasion verbal, pues esto solo funcio-
nara en la medida en que la experiencia directa la apoye, tal como dijimos anteniormente.
Por lo tanto, como jefe, como padre o profesor {entre otros), no basta con decirles a las
personas que si pueden, sino que hay que apoyarlos a construir sus historias de éxito, con
experiencias directas que le muestren a la persona que es capaz de hacerlo.

Otros aspectos importantes para considerar son la confianza que se tiene a |a persona
que intenta convencemaos de algo y la credibilidad que tiene la persona que quiere con-
vencernos de algo.

Por eso es que en las campaiias de lucha contra enfermedades o de apoyo social, entre
otras, buscan figuras publicas y reconocidas para intentar persuadirlas con sus mensajes.

Una autoprofecia cumplida ocurre cuando las falsas creencias crean su propia reali-
dad', En los salones de clase una profecia autocumplida ocurre cuando un profesor tiene
una expectativa errdnea acerca de un estudiante, quien, debido a fa interaccion social,
empieza a comportarse de maneras que confirman la expectativa (falsa en un inicio) y
ahora verdadera'®?,

Rosenthal y Jacobson, en 1968, realizaron el estudio El efecto Plgmalion en las aulas.
Estos investigadores aplicaron una prueba de inteligencia al inicio del afio académico. A los
profesores se les dijo que la prueba permitiria identificar a los alumnos que tendrian mayor
progreso en el colegio. Por lo tanto, a los profesores se les dijo que habia un grupo de
nifos que serian quienes tendrian mayores progresos intelectualmente hablando y se les
dio sus nombres. Lo curioso era que los investigadores habian elegido a un 20 por ciento
de estudiantes al azar. Los profesores ensefiaron de manera habitual y los alumnos fueron
evaluados al cabo de un afio. Los alumnos que el profesor consideraba como inteligentes

138 Esta es una historia ficticia de Elizabeth Silance Ballard en 1974 y se imprimié en la revista Home
Life. Se volvio a publicar en esta misma revista en 1976. También aparece en Vannoy, 1994.

139 Bandura, 1994.

140 Reeve, 2010.

141 Merton 1948, en Jussim, Robustelli y Cain, 2009.

142 Robustelli y Cain, 2009,
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terminaron con inteligencias superiores a aquellos que el profesor consideraba normales.

En un estudio realizado en la empresa AT&T con dieciocho ejecutivos jovenes recién
seleccionados, a quienes se les hizo seguimiento en el tiempo, se encontro que las ex-
pectativas eran importantes para su desempefio. Aquellos ejecutivos que el primer afio
tuvieron un jefe con altas expectativas sobre su desempefio, lograron un mejor desempe-
fio que aquellos que no lo tuvieron'®, Es interesante porque, al parecer, cuando las per-
sonas entran a nuevas situaciones, pueden ser mas vulnerables a las expectativas y otras
influencias sociales™. Asi, en otra investigacion con mas de cien vendedores de seguros
que empezaron a trabajar, se encontrd que los vendedores con habilidad promedio tenian
cinco veces mas probabilidades de ser exitasos cuando tenian jefes con altas expectativas
acerca de ellos'®.

En conclusion, si la persona no quiere tener una experiencia directa con una actividad,
usted puede tratar de lograr una experiencia indirecta, haciendo que la persona sienta
que si es posible, observando o leyendo a una persona exitosa en la actividad. Pero si no
lo logra, recuerde que también cuenta con la alternativa de la persuasion verbal, de con-
vencer a la persona sobre sus capacidades, de creer en él, de mostrar su confianza de que
tendra éxito.

La motivacion a traves de las meius

«Un arquero no puede darle en el blanco si no sabe dénde estd».
ANONIMO

Actividad

Tenga un reloj a la mano para tomar tiempo en la siguiente actividad. Intente es-
cribir la maxima cantidad de nimeros, empezando por el namero 1 y siguiendo hacia
adelante: 1,2,3,4,5, 6.

Haga una pausa en la lectura y realice el ejercicio en un papel. Trate de escribir la
mayor cantidad de niimeros en quince segundos.

Es probable que usted haya escrito entre quince y treinta mimeros. Cualquiera que
haya sido su puntaje, ahora quiero que lo mejore.

Trate de hacer por lo menos dos niimeros mas.

Haga una pausa en su lectura y haga nuevamente el ejercicio.

Es casi seguro de que, si usted se tomo el tiempo para hacer el ejercicio planteado,
supero su puntaje original. La diferencia es que en la segunda oportunidad tenia una meta
clara que alcanzar y eso lo ayudd a enfocar sus energias para lograrla.

Una meta es cualquier cosa que un individuo se esfuerza en lograr’. Como se mues-
tra en [as ilustracionas 72 y 73, las metas generan motivacion al enfocar [a atencion de las
personas en la discrepancia entre su situacién actual y la situacion donde aspiran llegar'®.

143 Livingston, 2003,

144 Jussim, eccles y Madon, 1996, en Jussim, Robustelli y Cain, 2009.
145 Livingston, 2003,

146 Locke, 1996.

147 Locke y Latham, 2002.
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llustraciones 72 y 73

Locke y colaboradores* encuentran que las personas que tienen metas logran mas
resultados que las que no las tienen.

Se realizo una investigacion con estudiantes de primaria a quienes se les pidio ha-
cer sentadillas durante dos minutas™®. Un grupo de estudiantes se puso metas acerca de
cuantas sentadillas podria hacer en dos minutos. El otro grupo simplemente realizé las
sentadillas que pudo, sin una meta en mente. Lo que encontraron es que los miembros del
grupo que se habia puesto una meta realizé un nimero de sentadillas significativamente
mayor en comparacion con los del grupo que no tenia una meta. Ninguno de los grupos
era mas atlético o mas sano que el otro; por lo tanto, los autores sefialaron que era el esta-
blecimiento de la meta lo que habria eriginado las diferencias. Este tipo de resultados se ha
encontrado con otras muestras de personas: conductores que se ponian metas realizaban
un nimero mayor de viajes que aqueilos sin metas's?, operarios que tipeaban més textos
y mas rapido cuando tenian metas que cuando no las tenian , entre otros's.,

La teoria del establecimiento de metas tiene evidencia que la respalda. Ya en 1990,
los efectos de esta teoria eran amplios. Sus efectos se habian estudiado ya en ochenta y
ocho tipos de tareas, con mas de cuarenta mil participantes femeninos y masculinos, con
personas de casi todo el mundo®™?2, £l establecimiento de metas es una de las teorias mas
empleadas en el mundo organizacional.

No todas las metas motivan por igual. A continuacion, describimos algunos elementos
que impactan en el grado de motivacion de las metas.

Credibilidad: del que la da

Retroalimentacion: constante camino a

Especificidad: nivel de especificidad

Dificultad: nivel de dificultad

Autonomia: autonomia en el establecimiento de las metas (metas impuestas por jefe,
por la sociedad)

» Credibilidad. Es importante considerar qué tan "confiable, alentadora, informada y
agradable” es la persona que asigna la meta de acuerdo con la percepcion de la
persona que la realizara!®. Hay mayor probabilidad de que una persona acepte la
meta cuando confia en la persona que le da esta.

+ Retroalimentacion. El establecimiento de metas funciona para mejorar el desempe-

148 Locke 1996, Locke y Latham, 1990,

149 Weinberg, Bruya, Longino y Jackson, 1988 en Reeve, 2010.
150 Latham y Baldes, 1975 en Reeve, 2010.

151 Lathamy Yukl, 1975 en Reeve, 2010.

152 Locke y Latham, 2006.

153 Reeve, 2010: 162.

AAntivemmiAan 2860° 197



fia cuando se brinda una retroalimentacion oportuna del progreso de la persona,
en el camino a esa meta, Si no saben coma van, es dificil saber qué tienen que
cambiar para cumplir con la meta'™

» Especificidad y nivel de dificultad. En cuanto al nivel de dificultad, consistentemen-

te, las investigaciones muestran que las metas especificas y con cierto nivel de
dificultad predicen un mejor rendimiento. Es decir, no basta con decir: «Haz lo
mejor que puedas», sino que es importante ser especifico con respecto a lo que se
espera'®, Los investigadores explican que decirle a alguien que haga lo mejor que
pueda no dice mucho, porgue no hay un referente externo, solo lo que uno mismo
piensa que es. ;Qué pasa si entro a un trabajo y el primer dia me dicen que |a tarea
del dia es cerrar los informes del mes y que lo haga lo mejor que pueda?

i Qué significa? ;Significa que hay que cerrar todos los informes? ;Solo uno? ;Dos?

Se encuentra que, mientras mas dificil es la meta, la persona se siente mas energizada,
Las personas tenderan a esforzarse mas o menos de acuerdo con la magnitud de la difi-
cultad de 1a meta.

Jim Collins, coautor del libro Builtto Last, comenta la importancia de lo que él llama big
and hairy audacious goals (BHAG]), lo que traducido al castellanc seria: ametas grandes,
audaces y peludass para ser una compaiiia que perdura en el tiempo. El comenta en un

articulo posterior que una meta BHAG es aquella que tiene entre un 50 por ciento y 70 por
ciento de probabilidades de cumplirse. No tenga miedo de poner metas agresivas, porque,
aunque no se cumplan, energizan a la organizacion 157,

= Autonomia. Otro factor que se relaciona con el establecimiento de las metas es
que la persona acepte las metas o no. Un aspecto importante a considerar es qué tanta
participa la persona en esto. Si la persona establece la meta él mismo, sera mds probable
que la acepte. Cuando fa meta es impuesta externamente, es importante que haya un
proceso de negociacién para que la persona gue debe alcanzar la meta la acepte. Ya antes
hemos hablado de la autonomia; por eso, no nos sorprende que |a persona tendera a re-
chazar metas que otros quieren imponerle**, A veces, los jefes simplemente nos imponen
las metas y hacen que nos sintamaos controlados y presionados por estas metas, tal como
se muestra en las ilustraciones 74 y 75.

llustracién 74 llustracion 75

Como ya se ha visto anteriormente, una recomendacion que favorece que las personas
acepten las metas es que se les den explicaciones sobre por qué la meta que se quiere
poner es buena o importante, También ayuda que se escuchen las opiniones y puntos de
vista de |a persona a quien se le da la meta'*®. En acasiones, usted necesitara asignar metas

154 Locke y Latham, 2002.

155 Locke y Latham, 2002,

156 Locke y Latham, 2002.

157 http:/ /www.inc.com/leigh-buchanan/big-ideas fjim-collins-big-hairy-auda-ciousgoals.html
158 Latham y Yukl, 1975 en Reeve, 2010,

159 Lathan, Erez y Locke, 1988.
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que no son negociables. No deje de tomarse un tiempo para explicar la necesidad de ellas
y sobre todo pedir opiniones del personal a su cargo. Por otro lado, si su jefe le impone
una meta sin explicaciones, busque una reunion con él y pidale informacion, comeéntele sus
preocupaciones al respecto.

Aspectos negativos de las metas

Simons y Chabris (1999) hicieron una investigacion en la que se filma a un grupo de
alumnos haciendo pases con una pelota de basquet. Los alumnos estaban en circulo y
algunos estaban vestidos de blanco y otros de negro. Se le pidio a un grupo de obser-
vadores que vieran el video y que contaran cuantos pases hacian entre ellos las personas
de blanco. No era tan simple contar los pases, porque las personas hacian los pases y se
movian, lo que dificultaba focalizar |2 atencion. Para contar Jos pases, los participantes ne-
cesitaban concentracion. Al final del video, se les pregunto cuantos pases habrian realizado
las personas de blanco; las respuestas fueron variadas y les costé ponerse de acuerdo. Pero
luego se les pregunté si habian visto al gorila. Lo que paso es que mientras los alumnos en
el video hacian los pases, paso una persona disfrazada de gorila. Solo el 50 por ciento de
personas, en promedio, vio el gorila en el video. E! resto no entendia de que gorila estaban
hablando. El otro 50 por ciente habia estado tan concentrado contando los pases que no
se percatd del gorila.

iQué pasé? ;Por qué las personas no vieron a un gorila que estaba claramente en el
video? La respuesta tiene que ver con el fendmeno de ceguera de atencion. Este fenome-
no ocurre cuando las personas concentran su atencion en un area del mundo y no logran
percibir objetos inesperados. Cuando se mostrd a la audiencia el video por segunda vez,
aquellos que no habian visto al gorila no lo podian creer.

Un estudio mas reciente'® encuentra que, debido a este problema, un 83 por ciento de
radiologos no pueden ver el gorila en una imagen de escaner. Pensamos tanto en aquello
en lo que estamos centrados que no vemos lo que sucede a nuestro alrededor. Por lo
tanto, hay que tener cuidado de lo que le decimos a la gente sobre focalizarse, pues quiza
puedan perderse los «gorilas»,

£n una empresa, un jefe podria estar tan centrado en la meta que podria no ver lo que
pasa en los otros trabajadores, tal como se ve en la ilustracion 76.

llustracion 76

Recuerde que no basta con tener una meta, sino que también tome en cuenta todo lo
recomendado anteriormente. Es importante establecer una meta lo suficientemnente dificil
y especifica, y dar o recibir retroinformacion. También es necesario que la meta sea propia
o dada por otro, pero que se expliquen las razones de su importancia, y, finalmente, que
venga dada por una persona en la que se confia.

160 Drew, Vay Wolfe, 2013.
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CAPITULO ?

Estados emocionales

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

Funcionamiento
auténomo vs.
controlado

Aplicando
lo aprendido

Motivadores
intrinsecos

Desmotivadores

Motivacion

Motivadores
extrinsecos

Autoeficacia

y metas

Estados emocionuales como motivadores

«Las mejores cosas y las mds bonitas en el mundo no se pueden ver o tocar, Se deben
sentir en el corazone,
HELEN KELLER

A continuacion, presentaremos algunos estados emocionales, como miedo, culpa, ver-
glenza, diversion y esperanza.

Un candidato a la Presidencia del Penl dijo lo siguiente antes de las elecciones: «No
den un paso al vacio», refiriéndose a las consecuencias de votar por su opositor. Esta frase
pretendia inspirar miedo en los votantes para motivarlos a votar por él en las elecciones,

«Si no hacemos el cambio, vamos a quebrar». Esa es la tipica frase utilizada por em-
presarios que desean hacer un cambio en la empresa y quieren motivar a la gente que
teme a la transicién. Este tipo de comunicaciones que inspiran un sentido de crisis son
sugeridas por el autor John Kotter, quien propone que, para que la gente cambie, necesita
experimentar un sentido de urgencia, en muchos casos generado por el miedo. Kotter
propone que si no existe una crisis en la empresa, el empresario debe crearla para instalar
ese sentido de urgencia.
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El miedo

El miedo se genera cuando una persona percibe una situacién como potencialmente
peligrosa y amenazante. Estos peligros y amenazas percibidos pueden ser psicolégicos o
fisicos. «<El denominador comun en todas las situaciones desencadenantes del miedo es
su capacidad para poner en funcionamiento el sistema de conducta de emergencia en el
individuo gue siente miedo, que proporciona la activacion necesaria para evitar o huir de
la situacién»'¢!

El miedo es la estrategia mds comun usada en las empresas para generar cambios.
El miedo funciona para motivar, pero si las personas no ven estrategias para minimizar
la amenaza, puede tener el efecto negativo de paralizartos. Por otro lado, el miedo es
una emocion desagradable, y tiene el efecto de concentrar nuestra atencion y hacer que
nuestra mente converja. El miedo va en contra de la creatividad. Usar el miedo como un
motivador inicial puede tener sentido, pero si lo recordamos constantemente, vamos a
generar un entorno que no estimula la innovacidn.

Estas son frases tipicas de un jefe que usa el miedo como su principal estrategia: «Si
no alcanzamos las metas, mejor serd que vayan buscando trabajo», «Si no alcanzas los
objetivos, no sé qué va a pasar», «Si no mostramos mayor productividad, van a reducir
personal»,

El miedo es una emocién que nos hace sentir controlados. Controlados por una ame-
naza que vamos a tratar de evitar. Es imposible sentirse motivado intrinsecamente si sen-
timos miedo.

A pesar de sus costos, el miedo es muy usado, por ejemplo, en la publicidad. Un caso
es la campana para dejar de fumar, Al comienzo, las campafias mostraban fotografias te-
rribles de personas que les habian amputado los dedos por fumar, otros que respiraban
por un orificic porque no tenian laringe, y otros, ya fallecidos, con el pulmon podrido de
un fumador.

£l miedo, como toda emocion, tiene una duracion corta. Instalar estados emocionales
en las personas es (til cuando necesitamos que las personas actGen en |as siguientes ho-
ras. Pero los estados emocionales no son motivadores de largo plazo. Y los efectos de los
estados emocionales negativos son en general perjudiciales (ya hemos visto los efectos
cuanda hablamos del castigo). Muchas veces el miedo va asociado con el temor af castigo.
En las organizaciones, se ha encontrado que el temor inhibe el tomar riesgos, y el traba-
jador estara mas bien preocupado por no cometer errores, por lo que diran los demas,
por el miedo a la incertidumbre o por el miedo a fallar'®? y no estard preocupado por
plantear acciones novedosas o por ser proactivo. Cuando las compaiiias utilizan el miedo
para motivar a sus empleados, que usualmente se lieva a cabo a través de sus gerentes
o supervisores, estos podrian presentar disminucion en la productividad o en el 4nimo, al
tiempo que aumenta la rotacion y la falta de satisfaccién en el trabajo®; también podrian
esforzarse solo lo suficiente para evitar el castigo'™.

El Aguila y la gallina

Cuentan que un dguila le decfa a una gallina:

—;Qué mal agradecida que eres ti! Tu duefio te mantiene durante toda la vida,
te alimenta, te cuida de las bestias y ;qué haces ti? Comienzas a correr por el tejado,
saltas de un lado a otro, te escapas y no te dejas atrapar. En cambio, yo estoy poco
tiempo acé, pero soy mas agradecido que ti. Yo sé cémo debo portarme y demostrarle
mi gratitud a mi amo: cuando me llama, voy inmediatamente y me poso en su brazo.

161 Palmero y Martinez, 2008: 241.
162 Appelbaum, 1998

163 Challagalla y Shervani, 1996.
164 Vaden, 2004.
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A lo que la gallina respondio:
—Quiza tengas razon, pero dime: ;alguna vez has visto a un dguila asada?

Como comenta la historia, el miedo hace correr a la gallina. Personalmente, salvo que
no tenga otra opcidn, trato de evitar instalar estados emocionales de miedo. Existen otras
formas mas positivas de motivar a las personas a cambiar.

Asi, especialmente en el contexto laboral, los castigos pueden ser vistos con mayor
claridad como estrategias de control.

La culpa
«Mira todo lo que he hecho por ustedes y ;justedes no pueden hacer esto pequefio
que les pido?=, Esta es la tipica afirmacién de un padre, jefe o profesor para tratar de ins-
talar el estado emocional de culpa para motivar hacia una cenducta determinada. Muchos
ejecutivos cargan el peso de fa culpa a diario en sus oficinas como muestra la ilustracion
77.

llustracién 77

La culpa o la vergiienza surgen cuando sentimos que hemos fallado en algin sentido.
Por un lado, la verglenza es una emocién que surge de la desaprobacién de los demas
cuando sentimos que no hemos alcanzado ciertos estandares. La culpa es mas bien una
emocién privada que surge de la propia desaprobacion, cuando sentimos que hemos
transgredido ciertas normas o reglass.

Al igual que el miedo, la culpa tiene un efecto controlador en las personas. Uno siente
que debe hacer algo que posiblemente no quiera hacer, solo para no sentirse desaproba-
do por otros.

La culpa es sin duda un motivador muy usado en las campafias promocionales de las
entidades sin fines de lucro. Por ejempla, es tipico ver que ciertas entidades dedicadas a
buscar seguridad alimentaria, tratando de conseguir donaciones, colocan fotografias tris-
tes de personas desnutridas. Al ver esta fotografia, inconscientemente sentimos culpa de
que nosotros estamos mejor y no estamos haciendo nada al respecto. Algo simifar ocurre
con las campaiias para discapacitados. (Hemos visto que cuando la motivacion se basa
en vergiienza o en culpa —motivacion introyectada—, los resultados no son dptimos: la
motivacion no es de buena calidad).

165 Palmeros y Martinez, 2008,
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Hay negocios que se basan en la culpa, como el negocio funerario, Finalmente, lo que
se compra en un negocio funerario es un atatid que se entierra para siempre y solo se ve
por unas horas. Ademds, la persona que esta adentro ha fallecido y no siente ninguna co-
modidad. Sin embargo, es tipico encontrar vendedores que le dicen a los deudos: «Su pa-
dre o su madre se merece lo mejor=. Motivados por la culpa, compran ataGdes mas caros.

En una empresa bancaria, el gerente del banco hizo oir a todos sus ejecutivos, en su
reunién mensual, una llamada de queja de uno de sus clientes. El cliente se quejaba de
la atencién de! banco en una agencia, pero las causas de la queja tenian que ver con los
procesos intemnos y que el banco era muy lento para cambiar. La queja era desastrosa, y
generaba verglienza y culpa. El banco uso esta estrategia para motivar a la gente a darle
importancia a la mejora de procesos.

La entrenadora de voley de Peri, Natalia Malaga, es famosa por los discursos coléricos
y algo agresivos que da a sus jugadoras. Para mi, Natalia es una experta en la motivacién
por la culpa y la verglienza. Cuando uno ve las «paradas» en el partido que la entrenadora
hace para conversar con sus jugadoras, les smete» vergiienza y culpa para motivarlas a que
den més en el partido. A Natalia le ha funcionado bastante bien su estrategia: sin duda,
la culpa es un motivador y funciona porque solo requiere que mantengan la motivacion
por unas pocas horas. Sin embargo, ;qué pasa en el largo plazo? ;Qué pasa con como se
sienten las personas? Ahora, si yo fuera jugador de véley, dejaria la seleccion.

Al igual que el miedo, en mis consultorias trato de evitar la culpa porque es una emo-
cién muy desagradable y que limita la autonomia de las personas. Existen otras emociones
desagradables que también motivan, como el asco o la rabia.

Emociones agradables
«Si nos esforzamos, vamos a ser el mejor equipo que ha existido».

«No pensemos en nosotros mismos; pensemos en nuestros clientes, en cdmo
hacemos la diferencia en sus vidas...».

En ambos casos, se trata de instalar emaciones positivas, la primera relacionada con el
orgullo y la segunda relacionada con la esperanza.

Las emociones agradabies también motivan, pero, a diferencia de las desagradables,
tienen una serie de beneficios. En primer lugar, amplian nuestra capacidad de ver el todo,
nos dan perspectiva’®. En segundo lugar, nos dan fuerza y nos preparan para enfrentar
futuras situaciones dificiles. Las emociones positivas nos hacen sentir menos controlados y
aumentan nuestra creatividad y el aprendizaje.

La emocién positiva también es usada en los comerciales a través del humor. Lo que
han encontrado los anunciantes es que los comerciales creativos, con humor, los distin-
guen mejor del resto, son mas recardados y generan una actitud positiva hacia el producto.

En un estudio en una biblioteca, a un grupo de alumnos se les hizo ver una caricatura
graciosa que generaba risas. Al otro grupo no se le mostré esta caricatura. A ambos gru-
pos se les pidié un pedazo de papel. El grupo que vio la caricatura graciosa estuvo mas
dispuesto a entregar el pedazo de papel. Es decir, cuando estamas en un estado emocional
agradable, es mas facil motivamos hacia una conducta determinada'®’.

#Puede que nos quiten la vida, pero jamas nos quitardn la libertad».
iQuién dijo estas palabras? Lo mas probable es que la mayoria de los lectores las re-
cuerde. Son las palabras que usa William Wallace en la pelicula de Braveheart (o Corazdn
valiente) para motivar a su limitado ejército a luchar contra el gran ejército inglés. En este
caso, Wallace logra instalar un estado emocional agradable de esperanza en su gente, que
166 Fredrickson, 2001. :
167 Forgas, 1998.
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la motiva a dar todo de si para vencer a un ejército que parecia invencible.

Los discursos que instalan estados emocionales positivos son una excelente estrategia
cuando queremos que las personas se motiven a dar toda su energia en el muy corto pla-
zo. Son los discursos que dan los entrenadores a sus equipas antes de entrar a la cancha, o
las palabras del gerente de ventas para motivar a sus vendedores a lograr su presupuesto.

En la metodologia del didlogo apreciativo™, una metodologia de cambio, lo primero
que se les pide a los participantes es que compartan alguna historia de éxito en sus me-
sas. Luego se comparten las historias de éxito de forma abierta y se toma nota de todo
lo positivo que tiene la organizacién. Luego, en ese estado tan positivo, se suefia con la
vision y se trazan proyectos de mejora para alcanzarla. El motivador principal es un estado
emaocional positivo. El didlogo apreciativo es una estrategia de cambio totalmente opuesta
a la estrategia de sentido de urgencia y miedo propuesta por Kotter.

No tomando prestada la ira

Cuentan que habfa un hombre que tenia bruscos ataques de ira que estaban afec-
tando a su familia. El hombre fue a buscar al maestro y le pidio6 consejo:

—Maestro, ;como hago para dejar de tener ataques de ira?

—Muéstrame tu ira ahora —le dijo el maestro.

—No puedo, porque ha desaparecido —le dijo el hombre.

—Lo que pasa es que no has venide lo suficientemente répido a buscarme. Mas
bien, estdte alerta y la proxima vez que te pase, vienes corriendo —le indicé el maes-
tro.

La proxima vez que €l hombre tuvo un ataque de ira salié corriendo & buscar al
maestro, pero en la puerta de la casa, ya no sentfa nada y regreso. Asi lo hizo varias ve-
ces, pero nunca consegufa quedarse en su estado de ira. Asi que fue a buscar al maes-
tro y le dijo:

~~Maestro, he venido varias veces, pero en el camino se va la ira. No se la puedo
mostrar.

—Es exactamente lo que queria que aprendas: que la ira no es tuya, solo te toma
y te deja rdpidamente. La préxitna vez que quiera tomar tu mente, no la dejes entrar.

Como muestra la historia, los estados emocionales tienen corta duracidn, Los estados
emacionales agradables motivan, pero no reemplazan a una estrategia de motivacion in-
trinseca.

Diversion: generando estados emocionales
que hagan que el tiempo pase volande

«La dpera es una bello e importante diversion para mi».
LUCIANG PAVAROTT]

La niifiita que le ensefi6 a la profesora

Una niiiita le estaba platicando de las ballenas a su maestra. La profesora dijo que
era fisicamente imposible que una ballena se tragara a un ser humano, porque aungue
era un mamifero muy grande, su garganta era muy pequeifia. La nifia afirmd que Jonds
habia sido tragado por una ballena. Irritada, la profesora le repitié que una ballena no
podfa tragarse a ningin humano; fisicamente, era imposible, La niita dijo:

—Cuando llegue al cielo, le voy a preguntar a Jonas.

La maestra le pregunté:

—;Y qué pasa si Jonas se fue al infierno?

168 Cooperrider y Srivastva, 1987.
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La niiia le contesté:
—En ese caso, entonces le pregunta usted'®?,

El chiste, el humor, la diversién son parte de nuestra vida. Sin embargo, para muchos,
la diversion y el trabajo son vistas como si fueran dos palabras opuestas de un continuo,
tal como muestra la ilustracion 78,

Trabajo

Cuando en mis talleres les pido a los participantes que digan qué palabras estan rela-
cionadas con la palabra trabajo, las respuestas mas frecuentes son las siguientes:

- Obligacion

- Responsabilidad

- Sueldo

- Aburrimiento

- Estrés

- Flojera

- Deber

Hasta ahora, nunca han dicho la palabra diversion. Es como si fueran palabras contra-
Has, Asocian el trabajo con algo serio, mas controlador, como algo que deben hacer. Pero
los seres humanos necesitamos relajamaos, pasarla bien, divertimos. Hoy en dia, el trabajo
trae mucho estrés, y la diversion es una forma de contrarrestar el estrés y de llenar de po-
sitividad el ambiente laboral.

En una investigacion se encontré que el divertirse y tener sentido del humor en el
trabajo no solo reduce el estrés, sino que ademds acerca a las personas, mejora la comu-
nicacion y la productividad®™ .

Graves y colaboradores (2012)'™ realizaron un estudio con 346 gerentes (entre veintio-
cho y sesenta y nueve aios de edad), en el que evaluaron su motivacion y su rendimiento
en el trabajo (mediante una evaluacion 360 grados). Los gerentes que reportaron disfrutar
mas su trabajo, es decir, aquellos que reportaron que su trabajo era interesante, placentero
y, como consecuencia, divertido obtuvieron mayores niveles de rendimiento.

Como se muestra en la ilustracion 79, en lugar de ser dos palabras opuestas de un
continuo, la diversion y el trabajo son conceptos complementarios.

llustraciones 79

O«->@> -

En e capitulo del motivador de competencia, comentamos que cuando las personas
entran en la franja de flujo dptimo o flow, es decir, cuando tienen un reto a la altura de

169 hitp://www.rupernet/chistes%20ninos.htm
170 Hemsath, 1997.
171 Graves y cotaboradores, 2012.
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sus talentos, se divierten y se realizan. Uno puede CONSeguir QUe 12s Personas se owiertan

cuando estan en fa franja de flujo optimo o flow.

Perc estar en fiow todo el tiempo es dificil, y a veces las personas, por necesidad, no
trabajan en actividades relacionadas con sus talentos. Por eso, existen otras estrategias que
hacen €l trabajo més divertido y que ayudan a instalar estados emocionales agradables.

Sin embargo, las estrategias de diversion en el trabajo son muy poco usadas. En un
estudio con 286 empleados, la compafiia Mercer encontrd que solo el 8 por ciento de los
empleadores incorporaba estrategias de diversion en el trabajo'™ . Lo interesante es que
el 97 por ciento de los presidentes de las compafias concuerdan con que el humor es
importante para los negocios .

A continuacién, comento algunas estrategias que generan diversion y se aplican en
diferentes companias;

» Usar disfraces cuando las personas no lo esperan en algun evento de la empresa. Por
gjemplo, una empresa le pone nombre a su plan anual y lo cambia todos los afios, El
dia de presentacion del plan, la alta gerencia viene disfrazada del tema del plan (un afio
fue el «plan gladiador» y todos Hegaron disfrazados de gladiadores).

« Crear dias divertidos para que las personas acudan vestidas de una forma peculiar. Por
ejemplo, algunas empresas, en ciertos departamentos, usan el Dia del Pijama, y todos
Hegan en pijama a trabajar.

» Usar juegos para crear un ambiente mas lidico en el trabajo: o Por ejemplo, en una
empresa colocaron una campana en el area de ventas. Cuando un vendedor lagraba
hacer una venta importante, tocaba la campana, o En una empresa, al mediodia se hizo
una carrera de sillones de oficina, donde concursaban representantes de las diferentes
areas.

- Un gerente de un area en una empresa coloca todas las semanas una caricatura

y deja que las personas del area le coloquen la leyenda. Al final de la semana se
premia la mas graciosa.

- Enuna empresa los empleados traen sus fotos de nifios y las colocan en un panel.

El resto debe adivinar quién es quién.

» Decorar la oficina de forma lidica. Muchas empresas usan globos de colores, por

ejemplo.

Estas estrategias son solo algunos ejemplos de lo que hacen las empresas para traer
mas diversion y generar estados emocionales agradables. Pero la estrategia mas importan-
te es la conducta del jefe, Cuando ¢! jefe tiene sentido del humor, sabe reirse de si mismo,
fomenta y reconoce como positivo el humor, en la oficina se genera un estado emocional
que favorece a todos.

Pero si nuestro jefe no ayuda, siempre nosotros podemos traer diversion a nuestro tra-
bajo. Como, por ejemplo, el caso de una persona que trabajaba en la linea de produccidn
de una fabrica de papas fritas. Su funcién era remover aquellas papas que no tenian la for-
ma estandarizada. Este trabajo parece muy repetitivo y aburrido. Pero esta persona, para
divertirse, cred el juego de encontrar papas fritas con formas de personajes famosos de
cine y televisidn y coleccionarlas. Por ejemplo, tenia la papa Marilyn Monroe, entre otras.

172 En Hemsath, 2001.
173 Morreall, 1997.
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CAPiITULO 8

Desmotivadores

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

Funcionamiento
autonomo vs.
contralado

Aplicando
lo aprendido

Motivadores
intrinsecos

Motivacion

Motivadores
extrinsecos

Estados
emocionales

Autoeficacia
y metas

once factores que generan insatisfaccion
si el trabajo no los provee

«La prevencion de la insatisfaccion es tan importante como la estimulacion de la moti-
vacidne.
FREDERICK HERZBERG

Jlustracion 80
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Hegresanao a 1a anaiogra ael aulomovil, podemaos tener las mejores batenias de moti-
vaaion intrinseca o tener el tanque lleno de gasolina extrinseca, pero si las llantas no estan
infladas, el auto no se mueve. Hay una serie de elementos en el trabajo que, si existen,
perforan las llantas y quitan el aire de la satisfaccién. Pero si estos elementos no se dan en
la empresa, tas llantas estaran con aire, pero tampoco lo hardn avanzar, es decit, no brindan
motivacion,

Frederick Herzberg'™ (1966) propuso la teoria de los factores higiénicos en la organi-
zacion. El ambiente fisico es uno de ellos. Si me dan una oficina mas grande con mesa de
reuniones, es probable que el dia que me la den, me sienta contento. Pero al poco tiempo
me adapto a ella y no me genera ningun tipo de motivacion. Pero si tengo una oficina
pequeda con ruido, que no se adapta a lo que mi trabajo necesita, es muy probable que
me sienta insatisfecho.

Segun Herzberg'®, la motivacion y la insatisfaccion son dos variables diferentes. Yo
puedo estar motivado pero a la vez insatisfecho por factores del ambiente en mi trabajo.
Los factores higiénicos son factores que, si se dan, logran que las personas estén satisfe-
chas, pero no motivadas. Pero si estos factores no estan, la insatisfaccion es garantizada.
Otros autores llaman desmotivadores a los factores higiénicos. En este capitulo usaremos
como sinnimos de los factores desmotivadores a los que generan insatisfaccion o facto-
res higiénicos.

En mi opinidn, la esencia de los factores higiénicos esta relacionada con las expecta-
tivas. Por ejemplo, como muestra la ilustracion 81, una persona que recién se casa tiene
muchas expectativas. Espera que su pareja lo trate bien, que su pareja se cuide para tener
buena presencia, entre otras expectativas. Pero algunas personas que entran con expecta-
tivas grandes tienen mala suerte y les puede ocurrir lo que muestra la ilustracién 82.

Nustracién 81 ilustracién 82

Si la pareja se hubiera mantenido de acuerdo con las expectativas, habria habido satis-
faccion, pero no motivacion. En cambio, como ocurri6 lo que presenta la ilustracion 82, el
esposo esta muy insatisfecho.

Algo similar ocurre en la empresa. Por ejemplo, esto sucederia si un gerente de re-

174 Lateoria de Herzberg (1966) causd controversia en su momento. La separacién de factores so-
lamente ligados a la satisfaccién y a la insatisfaccién ha sido criticada, en parte porque la manera
de evalvar esta separacién est4 restringida a una téc-nica especifica y porque Ja propuesta de
Herzberg no permite evaluar los factores individuales (por ejemple, la personalidad) de personas
que pueden responder di-ferente a los factores motivacionales o de higiene (King, 1970; Hackman
¥ Old- ham, 1976; Latham, 2007). La teoria de Herzberg ha sido muy popular. Uno de sus articulos
publicados en el Harvard Business Review (Herzberg, 1968) ha sido uno de los mis solicitados ala
revista (Latham, 207}, Sin embargo, a pesar de que los factores motivadores y de higiene atin son
considerados importantes, la separacién entre satisfaccién e insatisfaccién de estos aspectos en
escalas separadas actualmente no se toma en cuenta. Se ha comprobado que los mismos factores
pueden causar satisfaccién o insatisfaccion, y que es la interpretacitn que los trabajadores hacen a
estos eventos lo que seria importante de considerar (Locke, 1976). Una contribu~cién importante
de esta teoria es que puso énfasis a la idea de que la motivacion del colaborador estd asociada a
factores asociados al trabajo en siy no en los factores llamados de higiene.

175 Herzberg, 1966, 1968
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cursos humanos, para convencer a un prospecto de que elija trabajar en su empresa, le
sobrevende la compaiiia diciendo que es espectacular, le menciona que en la empresa
se valora mucho el liderazgo, que hay una cultura de orientacion a las personas y que su
jefe en particular es uno de los mejores evaluados. Adicional mente, le dicen que son una
empresa Great Place to Work, que el clima es excelente y que la gente trabaja en equipo.
Cuando un futuro empleado recibe este discurso, eleva sus expectativas tal como muestra

la ilustracion 83.

llustracion 83.

Pero cuando llega a la empresa y las cosas no san tan «color de rosa» como se las ven-
dieron (ver las ilustraciones 84 y 85), el empleado esta sumamente insatisfecho.
Hustracion 84

Similarmente, cuando trabajamos en una empresa, tenemos expectativas de que se
cumplan una serie de condiciones en nuestro entorno de trabajo. A continuacion, se sefia-

lan las once expectativas que resultan impoitantes™

176 Buckingham y Coffman, 1999; Crabtree, 2011; Harter, Schmidt, Killham y Asplund, 2006; entre
otros (ver las siguientes secciones del capitulo).
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Jue 21513 INOIMMAacion Y rerodnimentacion suiciel e,
Que se tengan los recursos, equipos y sistemas para hacer un trabajo de calidad.
Que se tengan salarios adecuados.
Que las reuniones sean productivas.
Que el trabajo esté bien disefado.
Que no existan demasiadas o muy pocas reglas y normas.
Que existan buenas relaciones interpersonales con los compaieros de trabajo.
Que exista seguridad de que el trabajo no se va a perder.
. Que exista claridad de roles.
10. Que exista una buena gerencia o jefatura donde haya justicia, equidad, confianza
y tolerancia al error.
11. Que no exista politiqueria.

VRNV B WNE

Hustracion 85

Toda persona que ingresa a un trabajo tiene la expectativa de que estos factores se
den. No es mucho pedir tener un jefe justo o un lugar adecuado para trabajar, o que las
reuniones sean productivas. Si estos doce factores no se dan, se «pincha» la llanta y el auto
no avanza. Por ejemplo, yo puedo estar motivado en mi trabajo porque trabajo en un reto
a la altura de mis talentos y estoy en la franja de flujo optimo. Pero si mi jefe me trata con
injusticia, estaré insatisfecho por su trato. En cambio, si me cambian de jefe y el nuevo
me trata con justicia, pero me da un trabajo que es una tarea o actividad que me aburre,
que no encaja con mis talentas, podré estar satisfecho con el trato de mi jefe, pero estaré
desmotivado en mi trabajo. Lo ideal es eliminar todos aquellos elementos que generan
insatisfaccion y trabajar los elementos que generan motivacidn.

Profundizando en los factores que causan
insatisfaccion en el trabajo

1. Ausencia de Informacidn y retroalimentacion
El error méas comuin de los jefes es pensar que le han dan dado suficiente retroalimen-
tacion a su personal.
Actividad
= Conteste cual es su posicion frente a las siguientes acho afirmaciones. Marque
en una escala del 1 (totalmente en desacuerdo) al 5 {totalmente de acuerdo}, siendo:
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i 2 3 4 5

Totalmente En Nide De acuerdo | Totalmente
en desacuerdo |acuerdonien de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

1. | No cuento con informacion sobre decisiones o ac- 11213lals
ciones de otras dreas que impactan mi trabajo.

No recibo retroalimentacidon en forma constante. 1121314]5

No tengo un claro conocimiento de lo que mi jefe,
N 11213145
piensa sobre mi desernpefio.

4. | No tengo un claro conocimiento de las metas con-
cretas y conductas especificas que seusardnpara | 1 | 213 14| 5
evaluarme.

5. | Mi jefe no tiene una polltica de puertas abiertas y
no me siento comodo haciéndole preguntasrela-| 1 {2 [ 3 | 4 | 5
cionadas con el trabajo.

6. | No conozco claramente cudles son mis funciones y
actividades y qué nivel de decision tengoencada| 1 | 2 |3 | 4] 5
una, qué decido solo y qué tengo que consultar.

7. | No entiendo cémo mi trabajo aporta a la misién de
la empresa y como mi puesto encajaconelrestode | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
&reas de la organizacion.

8. [ Me entero de lo que pasa en la empresa en los pa- | 2(3)als
sadizos, no hay buena comunicacion.

» Ahorg, fijese en cudntos ha marcado usted 40 5
» Luego, calcule usted su porcentaje de respuestas 4 o 5.
«  ;Cudntos 4 o 5 tiene usted marcados?
= ;Cudl es su porcentaje en esta escala?
= Porcada 4 o 5 que marcg, considere 12,5 por ciento.

« Marqué4obSen items (poner nimero de items en el que marco
405)
»  Luego sume cuanto tiene (cantidad de items en los que marcd

4 o 5 multiplicado por 12,5).
+ Por ejemplo: Si usted marcé 4 en la afirmacidn 2 y 5 en la afirmacion 6, usted tendria
25 por ciento (2x 12,5).
= Esto le indicard el porcentaje de insatisfaccion que tiene en este tema.
En una investigacion que realizamos en un grupo econdmico del Pert a trescientos
ejecutivos en puestos gerenciales, las preguntas que salieron mas votadas con un puntaje
de 4 0 5 fueron'™:

1.  No cuento con informacion sobre decisioneso 51,2 por ciento
acciones de otras dreas que impactan mi trabajo.

2. No recibo retroalimentacion en forma cons 49,1 por ciento
tante.

3. Notengo un claro conocimiento de lo que mi 31,7 por ciento
jefe piensa sobre mi desempefio.

177 Fischman y Matos, 2012
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En lo gue respecta al punto 1, algunas empresas que han logrado eliminar este des-
motivador tienen un sistema de comunicacién en cascada de subida y bajada. Cuando el
comité de gerencia se reline, acuerda en el acta qué decisiones o informacion se deben
«bajar» (comunicar) al siguiente nivel. Luego, cuando el siguiente nivel se reune en su
propio comité, hace lo mismo, hasta que se llega a las jerarquias més bajas. Pero el sistema
contempla informacién de subida también. Cuando se redne el comité de las jerarquias
mas bajas, acuerda subir sus preocupaciones, inquietudes o informacién hacia arriba. De
esta forma, en cascada, llega hasta el comité de gerencia. Esta es una excelente practica
de comunicacion.

En lo que respecta al punto 2 y 3, como menciona la cita del capitulo, los gerentes
y jefes piensan que dan retroalimentacion, pero los subordinados sienten que no es su-
ficiente. En este caso, 49,1 por ciento de los trescientos ejecutivos siente gue no recibe
retroalimentacion suficiente.

En otro estudio que hizo la empresa Gallup'™®, cuanda le preguntaron a los empleados
en qué invertia mas tiempo su jefe discutiendo su desempeiio, las respuestas fueron:

. En mis fortalezas: 25 por ciento

. En mis debilidades: 35 por ciento

. Nunca me da retroalimentacion: 40 por ciento

Esta ultima cifra de 40 por ciento («Nunca me da retroalimentacién») es cercana al 49
por ciento que encontramos nosotros en €l estudio de trescientos ejecutivos en puestos
gerenciales'™.

Su personal espera que le dé retroalimentacion; si no lo hace, estara generando un
factor que lo tendra insatisfecho. Es importante que tenga una reunion con las personas
que reportan a usted por lo menos una vez cada trimestre, y si pudiera ser una vez al mes,
estaria mejor. En su primera reunion, muéstrele el cuestionario del inicio del capitulo, para
que €l mismo se evaitie, y tengan una conversacion al respecto. La idea es que constante-
mente les dé retroalimentacion.

Diversas investigaciones han dado cuenta de los beneficios de la retroalimentacion so-
bre el rendimiento de los empleados. Por ejemplo, Kim y Clay-Hammer180, en un estudio
experimental, encontraron en una muestra de doscientos veinte trabajadores de diversas
industrias que la retroalimentacion tenia un impacto positivo en el rendimiento, y que si
la retroalimentacion estaba asociada al establecimiento de metas, los resultados eran me-
jores. Estos resultados han sido confirmados en diversas investigaciones, y en un extenso
metaanalisis de Kluger y DeNisi'®, reportaron que, en general, la retroalimentacion estaba
asociada al aumento del rendimiento.

Los mismos investigadores encontraron, sin embargo, que la retroalimentacion podia
tener efectos negativos. Por ejemplo, si la retroalimentacidn se centra en la personay no en
la tarea, o si la retroalimentacion no conlleva a propuestas de como mejorar el rendimien-
to. O st en la retroalimentacion se comenta acerca del trabajo de otros. Los investigadores
recomiendan tomar en cuenta los siguientes puntos af dar una retroalimentacion:

a. Que sea presentada de manera que no hiera el ego de la persona

b.  Incluirinformacion de cdmo mejorar el rendimiento

¢ Incluir un plan de metas d urante la retroalimentacién

d.  Maximizar informacion acerca de como mejorar el rendimiento y minimizar infor-
macion acerca del rendimiento de los otros.

2. Ausencia de recursos, equipos, sistemas adecuados para hacer un trabajo de calidad

178 Wagner y Harter {Gallup, 2006}
179 Fischman y Matos, 2012.
180 Kluguer y DeNisi
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Nustracion 87

;Como cree que se siente la persona que atiende en ventanilla en la ilustracion 87 en
este momento? Totalmente frustrada e insatisfecha: hay una cola larga, clientes molestos
y la mujer siente que esta haciendo un trabajo de mala calidad por falta de recursos en la
empresa. Hay ocho ventanillas y la empresa solo pone a una persona.

La ilustracion 88 muestra una encuesta realizada por Hay Group "que indica la insatis-
faccion con el tema de recursos en diferentes industrias. En promedio, un 40 por diento de
empleados se siente insatisfecho porque la empresa no le da los recursos para un trabajo
de calidad.

llustracién 88

Entre el 38 y 48% de personas encuestadas sienten que no tienen los recursos para

hacer un trabajo de calidad

0% 10% 207 % 40% so% WX

Cuando uno es jefe, a veces no puede conseguir los recursos que quiere para su area,
porque estos dependen de la gerencia general, del presupuesto o de otros. Perc teneruna
conversacion con nuestros colaboradores al respecto y contarles que estamos luchando
por ellos ayuda a bajar este factor que genera insatisfaccion. :

E no tener los materiales, el equipo o los sistemas para hacer un buen trabajo de ca-
lidad puede resultar muy frustrante. Este es uno de los aspectos investigados por la orga-
nizacion Gallup. Ellos plantean que no contar con las herramientas necesarias es un factor
importante, porque impide al empleado contribuir al méaximo con su potencial, evitando
que entre a su zona optima de flujo.

3. Salarios inadecuados
No importa cuanto se gane, siempre habra un porcentaje de personas que pensara

181 Royal y Agnew, 2011
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que esta mal remunerado.

llustracion 89

En la encuesta del Peni de Great Place to Work (GPTW) de 2012, los resultados fuercn
los siguientes: en promedio, un 49 por ciento sentia que no se le paga justamente. Sin
embargo, cuando se hace esta pregunta a las empresas que estuvieron en el ranking de
las treinta y cdnco mejores, solo el 26 por ciento se siente mal pagado. Cuando se junta a
las treinta y cinco empresas con peor clima, el 60 por ciento siente que esta mal pagado.

Cuando el clima laboral es bueno, la percepcion del sueldo es mejor. Cuando el clima
es malo, las persanas ven mas de cerca sus sueldos y se preguntan: jvale la pena? En la en-
cuesta de GPTW se miden elementos de motivacion y elementos de satisfaccion. A mejor
manejo de la motivacién en una empresa, mejor es la percepcion del sueldo.

En el estudio con los trescientos ejecutivos de un grupo peruano, el 59 por ciento sen-
tia que estaba mal pagado™,

Es crucial mantener a la empresa competitiva en sueldos, porque ejecutivos claves y
comprometidos pueden renunciar por la insatisfaccion del salario.

La relacidn entre el pago y el trabajo es particular. En un metaanalisis acerca de la
relacion entre el dinero y la satisfaccion en el trabajo, Judge y colaboradores (2010) en-
contraron que la relacion entre el salario y la satisfaccion era débil, es decir, que el nivel de
pago en las empresas estaba ligado marginalmente a la satisfaccion en el trabajo. Gallup,
por su parte, reportd que no existen diferencias en el compromiso en el trabajo en relacion
con el pago™,

Sin embargo, un sueldo bajo puede traer problemas a las organizaciones. Diversas
investigaciones han propuesto que un sueldo bajo puede traer como consecuencia la falta
de satisfaccion en el trabajo y, como consecuencia, la renuncia de los trabajadores.

4. Reuniones poco productivas
lustracién 90

182 Fischman y Matos, 2012. .
183 Blacksmith y Harter, 2011,

144 David Fischman



En mi experiencia como consultor, las quejas tipicas de las reuniones son:

. No tienen agenda.

. Las reuniones son interminables.

. Nunca se cumplen los acuerdos.

Cuando les pregunto por qué no las mejoran, me respoanden que el responsable es el
jefe y nadie se atreve a decirle nada. Mi consejo es nombrar a un facilitador de la reunion
que no sea el jefe y que €l sea el responsable de facilitar la reunion. De esta forma, todos
pueden darle retroalimentacion. El facilitador propone el acta con el jefe, maneja los tiem-
pos y apunta los acuerdos.

En nuestra investigacion con los trescientos ejecutivos'®, el 44 por ciento sentia que
asistia a reuniones improductivas. No hay nada mas frustrante que sentir que uno pierde
el tiempo en un espacio al que no le ve utilidad en absoluto™. En el 53 por ciento de las
reuniones, los participantes sienten que se trata de una pérdida de tiempo'®.

Diversos estudios plantean que las reuniones en el trabajo ocupan una buena parte del
tiempo de empleados y gerentes, y que, muchas veces, son consideradas como poco satis-
factorias'®. Los investigadores Mackenzie y Nickerson'® reportaron que entre los factores
que son considerados una pérdida de tiempo en las empresas estan las reuniones. Kirkpa-
trick'® planteé en su libro que los supervisores y gerentes declaran que las reuniones son
una pérdida de tiempo y que las reuniones son improductivas entre el 10 por ciento y 50
por ciento del tiempo de la reunidn, dependiendo del tipo de reunién.

5. Trabajo mal disefado
Actividad

Responda a las siguientes preguntas calificando de 1 a 5, siendo 5 totalmente de
acuerdo y 1 totalmente en desacuerdo.

1.Me siento totalmente recargado en mi trabajo. Siento que tengo demasiada car-
gay responsabilidadesenmipuesto. ______

2. Mi trabajo no esti bien disefiado. Hago actividades que no aportan valor y que
podrfa dejar de hacer.

Hay personas que cargan demasiadas funciones y responsabilidades y se sienten recar-
gadas. Estas personas no logran un balance entre trabajo y familia, que termina sienda un

184 Fischman y Matos, 2012

185 Fischman y Matos, 2012

186 Nelson, 1997,

187 Romano y Nunamaker, 2001
188 Mackenzie y Nickerson, 2009.
189 Kirkpatrick, 2006.
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elemento que atecta la satistaccion laboral.

Un amigo mio que era gerente de finanzas de una gran empresa, con operaciones en
Latinoamérica, estaba inicialmente muy motivado, Sentia que le daban autonomia, que
estaba con un reto a fa altura de sus talentos y que se encontraba aprendiendo mucho.
Pero luego de tres meses en la corporacion, le dijeron que en esa empresa se trabajaba de
lunes a sabado, y le exigian que fuera los sAbados a trabajar. Renuncié a su puesto —con
tremendo sueldo— porque el desbalance entre el tiempo dedicado al trabajo y el tiempo
dedicado a |2 familia lo afectaba.

Por otro fado, hay trabajos que estan mal disefiados. Por ejemplo, trabajos que piden a
las personas hacer reportes que después nadie lee y que terminan en la basura.

Recientemente, Ahmed y colaboradores™}{2014) realizaron una investigacidn con una
muestra de cien trabajadores del sector bancario. Encontraron que el disefio de cada pues-
to de trabajo en una empresa puede darle a esta una ventaja competitiva. Asi, el disefio
del trabajo por parte de las organizaciones cumpliria un rol importante en el aumento de
la productividad disefiando estratégicamente trabajos que vayan de acuerdo con los inte-
reses, las habilidades y la pasion de los trabajadores.

Una estrategia simple para encontrar trabajos mal disefiados o excesiva burocracia es
preguntarles a los mismos empleados.

Un ejemplo de esta estrategia ocurric cuando el presidente de Pizza Hut pidié a sus
empleados sugerencias de como eliminar papeleos innecesarios y trabajos rutinarios que
no aportaban valor. Con las sugerencias, se tomaron medidas que hicieron que la empresa
simplificara normas, y eliminara trabajos innecesarios y burocracia que mermaban la mo-
tivacion?®!,

6. Que existan demasladas o muy pocas normas y regias
llustracion 91

A medida en que las empresas crecen, van normalizando sus procesos, estableciendo
normas y politicas. El problema se da cuando la empresa es demasiado joven y no tiene su-
ficientes normas que permitan estandarizar la calidad, o cuando tiene dernasiadas politicas
y normas que hacen que la empresa sea lenta. O cuando los normas ya no tienen sentido y
se siguen aplicando. El exceso de normas, 0, en otro extremo, la ausencia de ellas, pueden
generar mucha insatisfaccién e impotencia.

Tener muchas reglas o tener muy pocas resulta ser un error, Las reglas son creadas para
dar estructura, para tener una organizacion y un funcionamiento especifico. Sin embargo,
tener muchas reglas puede afectar negativamente la motivacidn de los empleados, ya

190 Abhmed y colaboradores, 2014
191 Nelson, 1997.
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que las personas pueden sentir que no se les permite llevar a cabo sus tareas con libertad
o creativamente. El temor a romper las reglas estara siempre presente y los hara sentirse
controlados. Al haber muchas reglas, también puede generarse un clima de desconfianza,
ya que el trabajador puede sentir que la empresa desconfia de su criterio u honestidad
para llevar a cabo sus tareas.

Es mejor mantener pocas reglas efectivas, que sean conocidas por todos, pero que les
den un grado de libertad a las persanas para ejercer su criterio.

Finalmente, siempre es importante recibir retroalimentacion sobre las reglas creadas
en la empresa por parte de los trabajadores, para poder hacer los ajustes necesarios.

Hace algunos afios, Continental Airlines organizo una ceremonia en la que quemo su
voluminoso manual de procedimientos y normas delante de los empleados de la compa-
fiia, y lo reemplazé por uno de pocas hojas. El documento se titulaba «Las guias para tra-
bajar juntoss. Lo que hizo Continental Airlines fue reemplazar cientos de reglas y normas
por unas cuantas que daban espacio al criterio de las personas de la compaiiia'®.

7. Que no existan buenas relaciones interpersonales con compaiiercs de trabajo. Que las
personas no hagan un trabajo de calidad

Cuando uno siente que es el Gnico que trabaja o se toma en serio sus labores, genera
mucha insatisfaccion, como muestra la ilustracion 92

llustracion 92

Adicionalmente, se genera insatisfaccion si en la empresa se vive un ambiente muy
competitivo o de malas relaciones interpersonales y de hipocresia, como muestran las
ilustraciones 93 y 94.

lustracion 92

192 Nelson, 1997.
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lustracion 92

5l

Jehn y Mannix194 realizaron un estudio en el que investigaron si el rendimiento de
los trabajadores estaba asociado a ciertos tipos de conflictos. En una muestra de 153 em-
pleados encontraron que mientras mayores eran los conflictos interpersonales, menores
eran la cohesién del grupo, la confianza y el respeto. Mas adelante, los autores separaron
la muestra en grupos de alto y bajo rendimiento en el trabajo, y encontraron que aquellos
con alto rendimiento tenian menos conflictos interpersonales, en comparacion con aque-
Hos que presentaban bajo rendimiento en el trabajo.

8. Que exista inseguridad sobre la estabilidad laboral

Normalmente, las personas se sienten seguras en su trabajo; sin embargo, cuando la
empresa experimenta un cambio que implica reducir personal, es humano que la gente se
sienta insegura. Cuando una persona siente inseguridad y miedo, esto impide que pueda
generarse cualquier tipo de motivacion. Cuando uno siente miedo, toda su mente esta
concentrada en como salvarse o eliminar la amenaza.

Un buen consejo para las empresas es que si van a hacer cambios que impliquen
despidos de personal, haganlos en un periodo definido. Una vez terminado el periodo, es
importante que comuniquen a las personas que no habra mas cambios, para que puedan
salir de su estado de alerta y empezar a motivarse nuevamente.

Otro factor que genera inseguridad ocurre cuando el empleado siente que su jefe no
estd contento. Si usted no esta contento con algun subordinado, es importante que sepa
que es posible que su subordinado lo sospeche. Es a través de sus sefiales no verbales que
las personas a su cargo pueden captar que existe algln peligro para ellos. Lo mejor es dar
retroalimentacion clara y definir los pasos a seguir con la persona para darle una oportuni-
dad. Si no le da la oportunidad, el ciclo vicioso del miedo hard que esta persona se desem-
perie peor. Si luego de esa oportunidad no cumple lo que espera, puede planificar la salida,
de tal modo que al colaborador le resulte coherente su desvinculacidn de la compaiiia.

La creencia de que se puede perder el trabajo es un gran desmotivador, La insegu-
ndad en el trabajo esta relacionada con diversas consecuencias negativas, como menor
satisfaccion y menor compromiso con la organizacion, mayores intenciones de renunciar,
reduccion de la confianza en la empresa, ausentismo, aumento de accidentes, disminucién
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del rendimiento, rotacién en puestos de trabajo, entre otras'®,

Cuando sentimos fa posibilidad de perder nuestro trabajo, nuestro cerebro capta la
amenaza y nos regresa a la época de las cavernas, cuando nos veiamos enfrentados a
pelear o escapar de un tigre. Si sentimos amenazada nuestra supervivencia, s imposible
estar motivado. Lo que si vamos a hacer es concentrar todos nuestros esfuerzos para eli-
minar la amenaza.

9. Poca claridad en la distincion de roles

Si una persona no tiene claro quién es su jefe, o no tiene claramente definidas sus
funciones en las zonas grises con otras reas, se generan conflictos que producen insatis-
faccion.

He sido testigo en varias empresas, que tienen afios de formadas, de las quejas de
sus gerentes y ejecutivos con respecto a que no esta definido a qué gerencia pertenecen
ciertas decisiones. En general, la gerencia asume que las cosas estan muy definidas y claras,
pero la verdad es que generalmente no es asi.

El problema de claridad de roles ocurre con frecuencia en empresas famiiliares, en las
que el duefio ha contratado a un gerente general para que maneje la empresa, pero él
sigue presente en la empresa. Los duefios creen que no interfieren, pero basta con una
mirada, un comentario o una expresién no verbal para que los empleados sientan gue el
duefio les esta dando drdenes.

La claridad en los roles es importante para el buen desempeiio en la empresa. El rol de
un trabajador en la empresa esta definido como un conjunto de demandas y expectativas
asociadas al puesto que la persona ocupa en la empresa™ Cuando el trabajador se ve
expuesto a la falta de claridad del rol, o ambigiiedad del rol, puede sentirse inseguro, ya
gue no sabe qué se espera de €l y, por lo tanto, no sabe con certeza cudl es su funcion en
la empresa. Este estado de incertidumbre puede crear estres, ansiedad y otras manifesta-
ciones negativas'®,

Mi consejo es reunir a cada comité de gestion, desde el comité de gerencia hacia abajo,
y aclarar expectativas explicitamente. Cada persona debe plantear sus zonas grisesy, con la
ayuda del gerente, definir quién tiene qué funcidn, actividad o toma de decisiones.

10. Que no exista una buena gerencia o jefatura donde haya justicia, equidad, confianza y
tolerancia al evror

La ausencia de una buena gerencia o jefatura es una de las principales causas de la
desmotivacian. Por el contrario, un jefe que facilita la justicia, equidad, confianza y toleran-
cia al error genera satisfaccidn en sus empleados. En el siguiente subcapitulo —titulado
«El jefe: el factor mas importante en la satisfaccién de los empleados»— se profundizara
en el poder que tienen los jefes en sus manos para permitir que sus colaboradores estén
satisfechos y no desmotivados.

11. Politiqueria

Cuando la politica en las organizaciones —que consiste en los esfuerzos de influenciar
e incrementar el poder con el propasito de lograr objetivos— busca intereses personales
en vez de los de la empresa y procede sin ética, genera una profunda insatisfaccion en los
trabajadores.

Sobre esto se profundizara en el subcapitule titulado «Palitiqueria: un factor que gene-
ra insatisfaccion y depende de la cultura de la empresa».

193 Sverke, Hellgren y Niswall, 2002; Chirumbolo y Areni, 2005.
194 Mansilla, 2011,
195 melia y colaboradores, 1987.
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El jefe: el factor més importante en la satisfac-
cion de los empleados

«Hay una enorme cantidad de gerentes que
estén ‘jubilados” mientras trobajan».
PETER DRUCKER

«Lograr lo impasible solo significa que tu jefe
lo agregard a tus tareas regulares».
DOUG LARSON

Actividad
Haga una pausa en la lectura y reflexione sobre el peor jefe que ha tenido en la
vida. 5i es un estudiante, puede pensar en el peor profesor que ha tenido. ;Qué con-
ductas hacfan que genere tanta insatisfaccién?

Es muy probable que en este capitulo encuentre varias conductas que tenia su peor
Jjefe. Tener un mal jefe no solo le puede generar insatisfaccion y desmotivacion, lo puede
hasta matar. En un estudio con tres mil personas que tuvieron un mal jefe durante cuatro
anos seguidos, existio un 39 por ciento mas probabilidades de sufrir un infarto!®

En otro estudio, se encontrd que el 50 por ciento de la motivacién de un empleado
en el trabajo se deriva de la relacion del empleado con su jefe!®, Por otro lado, el Instituto
Saratoga investigo las causas de salida de veinte mil personas que habian renunciado a sus
trabajos y encontrd que la principal causa de renuncia era por malos jefes.

Existen decenas de caracteristicas del jefe que causan insatisfaccion; por ejemplo, que
sea un lider ausente, que sea desordenado, que no haga seguimiento, que sea perfeccio-
nista, que maltrate, entre muchas otras. Pero en este capitulo queremos concentramos
en causas que normalmente los jefes no toman muy en cuenta y que generan mucha
insatisfaccion.

1. Tener favoritos

llustracidn 95

La persona sonriente que aparece en la ilustracion 95 no es un jefe, es el favonto del
jefe. Como se puede ver en la ilustracién, el trabajador favorito cuenta con una compu-
tadora rhodema, un gran escriterio y amplio espacio. En cambio, los demas trabajadores
comparten un espacio pequefio e incomodo y, en vez de computadoras, tienen maquinas
196 Rath y Harter, 2010.

197 Kaye y Jordan-Evans, 2010.
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de escribir, Esta es una caricatura que exagera la realidad, pero la verdad es que muchas
personas sienten que su jefe tiene favoritos y eso les genera insatisfaccion.

En la investigacion a los trescientos gerentes que mencionamos anteriormente, el 75
por ciento opind que su jefe tenia favoritos™.

Si yo le preguntara en estos momentos a usted si en la oficina tiene maés afinidad con
alguna de las personas con las que trabaja, estoy seguro de que su respuesta seria que si
Tenemos mds afinidad normalmente con personas que son mas parecidas a nosotros, es
humano. El problema es cuando la afinidad se convierte en favoritismo.

Cuando una persona es mas afin a nosotros, tendemos a conversar mas con ella, a
tener una relacién de amistad mas cercana, a escucharla mas y a divertimos mas cuando
estamos con ella. El problema es que cuando el resto de nuestro equipo ve esto, puede
asumir que en realidad es nuestra favorita,

Como jefes, es impartante cuidamos de que las personas no vean que tengamos favo-
ritos. Es primordial estar més conscientes para mantener una conducta de imparcialidad.

A continuacion, menciono |a mayoria de causas que generan la sensacion de favoritis-
mo en la empresa'™:

0 Mayor atencion e importancia a la persona.

. Mejor evaluacion de desempefio.

. Mas reconocimientos.

. Mas recursos, mas presupuesta, mejores equipos.

. Mas oportunidades de crecimiento.

. Mejores oportunidades para ascensos.

. Mejores condiciones de trabajo.

. Mejores sueldos y bonos.

- Trabajo mas interesante.

. Menor exigencia de parte del jefe.

. Excepciones a las reglas.

. Horarios mas flexibles.

. Mayor tolerancia al error.

»  Acceso a mds informacion.

. Mas amistad con el jefe.

la ventaja de tener favoritos es que el favorito se motiva, se siente especial, como
muestra la ilustracion 96.

lustracidn 96

La desventaja es que el favorito genera mucha insatisfaccion en el resto del equipo y
crea un clima de inequidad, como muestra la ilustracién 97.

198 Fischman y Matos, 2012.
199 Khatriy Tsang, 2003.
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llustracion 96

Como dice Gary Yuki, «e! lider no tiene que tratar a todos los subordinados de la misma
forma, pero cada persona debe percibir que es importante y un miembro respetado del
equipo, en lugar de un ciudadano de sequnda clase=™*,

2. Incumplir promesas

Antes de hacer una promesa como jefes, es importantisimo reflexionar mucho sobre
ella. Una vez que la promesa sale de nuestra boca, genera altas expectativas en nuestra
gente y, si no se cumple, no solo las personas se sienten totalmente insatisfechas, sino
que, ademas, se sienten traicionadas y perciben al jefe como poco integro. Una promesa
es como una bala: una vez que la disparas ya no la puedes regresar al arma. Piense antes
de disparar,

Las promesas mas incumplidas son®;

. Si trabajas duro, te subiremos el sueldo.

. Si te desempeiias bien, recibirds un ascenso.

. Si te esfuerzas en este trabajo aburrido, recibiras un trabajo mas interesante,

. En esta empresa te vamos a entrenar para que crezcas profesionalmente.

. Esta oficina es temporal. Ya pronto te cambiaremos a una mejor.

. Yo arreglo el conflicto, no se preocupen.

. La cantidad de trabajo se reducira pronto.

»  Te dare todos los recursos necesarios para hacer tu trabajo.

. Este trabajo adicional que estas haciendo es temporal.

. Personalmente estaré a tu lado para apoyarte.

. En esta oficina no hay favoritos,

«  Tendré una politica de puertas abiertas,

Algunos jefes hacen promesas como una forma de salir de la insatisfaccion del mo-
mento. Por ejemplo, cuando un subordinado viene a pedirle que le aumenten el sueldo y
el jefe le dice que si trabaja duro se lo aumentaran, el jefe tiene buena voluntad, pero el
aumento de sueldo no solo depende de él. Hay que tener cuidado de prometer cosas que
no dependen de nosotros.

Hustracion 98

200 Yuki 2012.
201 Tekleab, Takeichi y Taylor
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Las promesas que vamos cumpliendo van generando los ladrillos y el cemento de
nuestro muro de confianza con nuestra gente. Construir confianza toma afios, y se cons-
truye ladrillo a ladrillo o promesa a promesa cumplida. Pero cuando incumplimos una sola
promesa, el muro se viene abajo y se destruye la confianza.

llustracién 99

Sugerencias de ¢cémo hacer promesas?®?

1. Reflexionar antes de hacer la promesa. Recuerde que cuando usted hace la pro-
mesa, el empleado la da por hecho. Cuando no la cumple, le genera una sensacion de
pérdida que produce insatisfaccion.

2. Preguntese si es indispensable hacer una promesa:

. iCual es mi intencion af hacerla? Hacer sentir bien a la gente en el corto plazo y
evitar conflictos.

« . ;Necesito hacerla?

. ;Es realista, la puedo cumplir?

3. Sea especifico. Asigne una fecha de cuando ira a cumplir la promesa, porque las
personas siempre esperan mas rapidez.

4, Explique las posibles contingencias que no dependen de usted. Por ejemplo:
aTodo esta programado para que el aumento se concrete dentro de tres meses, pero, ojo,
no depende de mi, sino de la decisién del comité de gerencia y de cémo le vaya a la em-
presas,

5. Sive que no podra cumpli, diga la verdad a tiempo. No espere que se cumpla el
plazo prometido para recién disculparse.

A continuacién, sugerimos un cuestionario para que califique a su jefe en los elemen-
tos que generan insatisfaccion. Estan incluidos la existencia de favoritos y el incumplimien-
to de las promesas.

Actividad
Conteste el siguiente cuestionario de doce ftems. Se presenta una serie de afirma-
ciones y queremos saber si esto le pasa a usted. Marque en una escala del 1 (totalmen-

te en desacuerdo) al 5 (totalmente de acuerdo) siendo:

202 Bloom (recuperado el B de mayo de 2014).
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1 2 3 4 5
Totalmente En Nide De acuerdo | Totalmente
en desacuerdo |acuerdonien de acuerdo
desacuerdo desacuerdo
1. | Mi jefe no maneja bien sus tiempos. 112]3(4]5
2. | Mi jefe se forma juicios apresurados sobre las perso- |1 4

nas y situaciones.

3. | Mi jefe no acepta criticas ni efrores de forma adecua- [ 1] 2|3 4|5
da.

4. | No estoy satisfecho con la competenciadelosaltos |1 [2(3]4 |5
ejecutivos de Ja empresa.

5. | Mi Jefe tiene problemas planificando y haciendo 1213|145
seguimiento,
Mi jefe no cumple sus promesas. 11213]4
Mi jefe no nos da a todos igualdad de oportunida- [1]12]|3 |4
des.

8. | Mi jefe no estd abierto a escuchar otros puntos de 1(2|3|4}5
vista diferentes de los suyos.

9. | Mijefe no me trata con respeto y cordialldad. 1]2]3]|4]5
10. | Cuande las cosas no salen bien, mi jefe xexplotas, 1121345
11, | Mi jefe tiene favoritos. 112|314|5
12. | Mi jefe tiene un problema de manejo del podery 1(2]3(4}5

soberbia.

. :En cuantas preguntas usted marcé4o 57 Cuéntelas

. Luego, reemplace este nimero en la siguiente férmula:

- ____ x(lom/12

Por ejemplo, si marcé seis prequntas con 4 o 5, seria 6 x 100= 600, dividido entre 12 =
50 por dento. Usted esta descontento en el 50 por ciento de las preguntas con respecto
a su jefe.

Politiqueria: un factor que genera insatisfaccién
que depende de la cultura de la empresa

«Ejercer la politica es como tener relaciones sexuales: casi todos lo hacen, pero nadie se
siente comodo discutiendo cémo lo hacens.
MARIE MCINTYRE

Actividad
¢Es carrecto ejercer la politica en las organizaciones?
¢Cudndo la politica se convierte en politiqueria?
Haga una pausa y reflexione.

Segun Rick Brandon, la politica en las organizaciones se refiere «a los esfuerzos de
influenciar e incrementar el poder de manera infermal, no oficial y muchas veces detras de
bambalinas, con el proposito de lograr objetivoss™,

203 brandom y Seldman
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Cuando uno lee esta definicion, la siente un poco negativa. La frase «detras de bamba-
linas» le puede causar desconfianza a mas de uno. Pero veamos el siguiente casc:

Un caso de politica

tiztad es un miemhro de un equipo v quiere que se apruebe una estrategia que
siente que es la mejor para la empresa y haré que el equipo logre sus resultados. Pero
en el equipe hay una persona que es muy dominante y que no cambia de opinién facil-
mente, por lo que se opone a su estrategia.

Entonces, usted se retine con cada persona del equipo de forma privada para con-
versar sobre su estrategia e intentar persuadirlos de que es lo mejor para el equipo
y la empresa. Cuando el equipo se reine nuevamente, usted plantea su idea y esta es
apoyada por todos.

En este caso usted influencié y aumento su poder de manera informal con el equipo.
Lo hizo detrds de bambalinas, como menciona la definicién. Sin embargo, jcuando se
convierte la politica en politiqueria?

. Cuando buscamos nuestros propios intereses personales y no los de la empresa.

«  Cuando se hace politica sin ética.

La politiqueria se manifiesta a través de conductas tipicas en las organizaciones. Cuan-
do ocurren, estas conductas generan insatisfaccion. A continuacidn, mostramos algunas
conductas de la palitiqueria:

1. Agenda escondida

Ocurre cuando una persona trata de influir en una decision por sus propios intereses
ocultos, pero da la apariencia de que lo hace por el beneficio de la empresa. En la ilus-
tracion 100, por ejemplo, se muestra una persona que esta tratando de que acepten a
la nueva asistente porque tiene muy buenas calificaciones técnicas. £n realidad, este jefe
tiene otra agenda escondida,
llustracion 100

Cuando una persona trata de influir con una agenda escondida, nos sentimos manipu-
lados, engafados y perdemos la confianza en ella.

2. Proteger los territorios

Cuando uno tiene una jefatura o una gerencia, es humano querer ejercer el poder en
ella. Sin embargo, algunas personas, generalmente inseguras, quieren usar el poder para
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sentirse fuertes y poderosas. Con ese proposito, usan su area como un territono o casillero
estanco y no permiten gue ninguna persona se acerque, COmMo se muestra en la ilustracion
101

Hustracién 101

En mi experiencia como consultor, la mayoria de empresas que he ayudado, tiene el
prablema de los silos o casilleros estancos. Normalmente se trabaja en equipo en el area,
pero las areas no trabajan en equipo entre ellas.

El problema no es solo la personalidad o el estilo del jefe. Existen muchos otros factores
mas refacionados con la cultura que fomentan los silos. En la mayona de casos, €l proble-
ma se onigina en la gerencia general. Si el gerente general no le presta atencion ni modela
el trabajo en equipo entre areas, es muy dificil que el resto to haga. Otra causa de los silos
es que la empresa valora y premia solo el trabajo individual. Una causa adicional y muy
importante de que no exista trabajo en equipo entre areas es que los gerentes de las areas
no tienen confianza entre ellos. Esta desconfianza la transmiten a sus equipos, facilitando
la formacion de silos.

Pero el gran obstaculo para evitar los silos es la naturaleza humana. E! ser humano,
desde la época de las cavernas, diferencia su grupo intimo de su grupo externo. Cuando
un cavernicola identificaba a alguien de su clan (es decir, su grupo intimo), esto significaba
tranquilidad. En cambio, cuando veia que un extraiio se acercaba {es decir, alquien de su
grupo extemo), esto implicaba preocupacion y prepararse para luchar o fugar. Los clanes
constantemente se enfrentan entre si por la disponibilidad de los recursos. Tanto asi que
en nuestro cerebro tenemos una zona donde identificamos el grupo intimo y otra donde
identificamos el grupo externo.

El rol de la cultura de la empresa es hacer que exista un solo grupo intimo adentro de
1a organizacion y que mas bien el grupo externo esté fuera, en la competencia. Esto se
logra trabajando la cultura, logrando que las diferentes areas compartan los valores de
{a empresa y que no existan subculturas marcadas con valores diferentes. Tambien ayuda
a que todas las dreas se comprometan con el objetivo y estrategia global de la empresa.

3. Soltar nombres

Otra estrategia que se usa mucho y que logra influir en las personas es recurrir a la
cercania al poder que tienen algunos. Por ejemplo, imaginemos que el presidente de la
compania se llama Sebastian y tiene un grupo de personas cercanas a él. Hay algunos que
se aprovechan de esta relacidon con el maximo poder y, para influenciar a las personas,
le dicen: «A Sebastian le encanto la idea», aungue realmente no lo haya consultado con
Sebastian. Al «soltar» el nombyre, le da un impulsa a su influencia que hace que se mueva
rapidamente a ejecutar, como muestran las ilustraciones 102 y 103.
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tlustracion 102 llustracién 103 :

4. Sobrevenderse
Es humano manejar nuestra imagen en la empresa y querer dar una buena impresion.

Por ejemplo, en muchas empresas, cuando los jefes se quedan hasta tarde trabajando, los

empleados lo hacen también, porque no quieren dar la imagen de ser flojos. El problemna

viene cuando el ejecutivo se sobrevende, cuando proyecta una imagen que no es real y la

aprovecha para ganar més poder, como se muestra en la ilustracion 104.

tustracion 104

LN E LN N R R

Ademis, para sobrevenderse, normalmente la persona ha tenido que pisar y pasar por
encima de otras personas, que terminan maltratadas, como muestra la ilustracion 105.

llustracion 106

oo-:-toqgoioo.
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5. Antagonizar: «o estds conmigo o eres mi enemigo»

Las personas que usan e! poder para su propio beneficio, estan calculando todo el
tiempo quién esta con ellos y quién no. No existen grises, solo blancos y negros. Cualquier
conducta favorable para |a empresa pero que afecte a la persona que ejerce politiqueria,
reduciéndole el poder, es considerada como el acto de un enemigo. Para el palitiquero, la
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empresa es un campo de batalla, como se muestra en la ilustracion 106 (estan los angeles,
los que él siente que lo apoyan incondicionalmente, y el resto, que son los diablos).

llstracién 106

AE
2 ks
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6. Hablar mal de los demas deforma disimulada, erajars
Cuando una persona busca su propio beneficio, tiene que disfrazar sus tacticas para
parecer una perscna confiable. Una de las conductas es «rajar» de forma disimulada. Par
ejemplo, en la itustracion 107 se muestra que un politiquero le comenta a su jefe lo si-
guiente acerca de Henry, a quien siente un enemigo: «<Henry es muy buen técnico, quiza
el mejor que tenemos, pero le faltan destrezas interpersonales». Este es un comentario
aparentemente positivo que camufla la verdadera intencion de eliminar a Henry con un
cuchillo por la espalda.

llustracién 107

7. Adular a quienes estdn en el poder, xsobonerian

Una forma de ganar mas poder es entablar una relacion més cercana con el jefe, la
persona que tiene mas poder. Para aumentar su simpatia, los politiqueros nunca lo contra-
dicen, tratan de parecerse a él, lo felicitan y alaban constantemente, y hasta se rien de sus
chistes por mas que sean terribles, como muestra la ilustracién 108,

Hustracién 108

158 David Fischman



8. Privilegiar 1a wamistocracia» en lugar de la ameritocracian

El politiquero esta todo el tiempo calculando como ganar més poder. Una estrategia es
ascender a aquellas personas que consideran incondicionales, destruyendo asi la «merito-
cracia». Cuando las personas ven que los que ascienden son los amigos de la persona mas
cercana al poder, sienten mucha injusticia y esto genera insatisfaccion, tal como muestra
la ilustracion 109,

llustracién 109,

Estrategias para reducir la politiqueria en la empresa
1. Tenga cuidado con el uefecto halo»

El efecto halo es un sesgo de percepcion que se da cuando a una persona le parece
positivo o atractivo un rasgo de una persona, y luego tiende a generalizar a la persona
como positiva o atractiva integralmente, Por ejemplo, cuando un profeser nuevo hace una
pregunta en clase y un alumno en particular la responde correctamente, es muy facil ge-
nerar el efecto halo y considerar al joven como un excelente estudiante. Puede que lo sea,
pero en la mente del profesor ya lo es y no es necesariamente correcto; puede ser que su
amigo le haya «sopiado» la respuesta. Otro ejemplo es cuando un jefe nuevo felicita a un
subordinado por sus logros del trimestre y luego generaliza este evento positivo a todas
las caracteristicas del subordinado. Podria ser que el subordinado logra sus resultados,
pero tiene terribles relaciones interpersonales en la oficina.

También ocurre con las personas que tienen una buena presencia. A veces solo la
presencia de alguien puede hacemos generalizar que es una persona de primera en todo
sentido. En un estudio se descubrid que las personas atribuyen a la gente bonita caracte-
risticas positivas como gentileza, honestidad o inteligencia®.

Los politiqueros conocen intuitivamente este efecto y lo usan a su favor. Como men-
cionamos, son extraordinarios vendedores de su imagen y tratan de generar el efecto halo.
No saque conclusiones tan rapidas de las personas que conoce. No se deje influenciar por
las primeras impresiones y sea consciente cuando una persona se esta sobrevendiendo.

2. Aprenda a detectar agendas escondidas
Como muestra la ilustracién 110, desarrolle vision de rayos X para ver cuchillos escon-
didos.

204 Langlois y colaboradores, 2000, Knapp y Hall, 1992.
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Es importante hacer la siguiente pregunta si tiene la sospecha de que hay agendas
ocultas: ;Qué gana la persona con este proyecto? ;Pader, ego, estatus, visibilidad, recursos,
ayudar a un aliado, perjudicar a un enemigo? No se trata de desconfiar de todos, pero si de
estar alertas en el caso que el comportamiento de una persona le preocupe.

3. Detecte a los asobones» y evite promover la asobonerias

Una forma de empezar a romper con la «soboneria» es reconocer a aquellas personas
que tienen el coraje de pensar diferente de usted o cuestionar sus decisiones. Si usted
felicita a una persona por discrepar de usted, da la sefial de que no quiere «socbones» o
aduladores.

Por otro lado, tome conciencia de quiénes son los que siempre se rien de sus chistes,
los que alaban sus ideas todo el tiempao y los que nunca cuestionan.

Valorando lo que tienes

Cuentan que un discipulo se quejaba todo el tiempo con su maestro de que su
templo era muy chico, que el espacio de meditacién era inapropiado y que sus compa-
fieros de meditacién no colaboraban como él querfa. El discfpulo era muy insistente
en sus quejas.

Un dfa, cuando el maestro estaba caminando por los jardines del templo con sus
discipulos, tomé al discipulo quejoso de la cabeza y le tap, a la fuerza, 1a boca y la
nariz. Mientras esto ocurria, el resto de discipulos le rogaba que lo soltara, que el dis-
cipulo se iba a ahogar, pero el maestro no hacfa caso. El discipulo quejoso no podfa
respirar y trataba de librarse del maestro, pero el maestro pesaba casi el doble y tenfa
mucha fuerza. Cuando el discipulo ya estaba a punto de ahogarse, el maestro lo soltd,
este cayd al piso y empezd a respirar agitadamente. El maestro le dijo:

—Todo el tiempo te quejas de lo que no tienes en lugar de valorar lo que tienes,
y generas mala vibra en el templo. Tienes el aire todo el tiempo, pero cuando te falta,
como ahora, lo valoras. Si sigues quejindote, te sacaré del templo y, como el aire, re-
cién te hard falta todo lo que tienes ahora.

Los factores higiénicos o factores de insatisfaccion que hemos mencionado en estos
capitulos son como el aire. Por ejemplo, cuando tiene justicia, como el aire, no la valora,
la da por hecho, es lo minimo que espera, que lo traten con justicia. Pero cuando no la
tiene, como &l aire, genera una sensacion de inconformidad e insatisfaccion. Para crear un
entomo que genere compromiso, no solo debemos trabajar la motivacion, sino eliminar
los factores que generan insatisfaccion,
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CAPITULO 9

Aplicando lo aprendido

Motivadores
intrinsecos vs.
extrinsecos

funcionamiento
autdnoma vs,
controlado

Motivaderes

Desrnotivadores intrinseces

Motivacion

Motivadores
exirinses

Estados
emodionales

Autoeficacla
ymetas

Resumiendo y aplicando lo aprendido

«Lo que escucho lo olvido. Lo que veo lo recuerdo. Lo que hago lo aprendo».
Conrucio

En este libro hemos tratado una serie de temas y mencionado varias teorias de mo-
tivacion. Durante sus paginas, se le han planteado a usted una serie de ejercicios, pero
hasta ahora no ha tenido la oportunidad de usar tados sus conocimientos en un ejercicio
o caso integrador. A continuacion, haremos un resumen gréfico de lo aprendido y luego le
propondremos algunos casos para que los desarrolle. Para el resumen gréfico, usaremos la
metéafora del globo como ser humano, donde el aire del globo es la motivacion.

Resumen grafico del libro

llustracién 111

Aire de motivacién
Intrinseca
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*  La motivacion de mejor calaag es.|a Motvacion NINnseca, aquela gue 5¢ Ga en la
actividad en si mitsma. /'

« Los estudios demuestran que el motivador extrinseco puede daiiar la motivacion
intrinseca, como muestra la ilustracion.

» Si la persona no muestra interés intrinseco en hacer ia tarea, podria considerar
aplicar la motivacidn extrinseca.

Cuando apligue la motivacion extrinseca tome en cuenta los siguientes pasos:

1. Mostrar empatia. Reconocer que la actividad puede ser aburrida o rutinaria o que no
genera motivacion.

2. Explicar por qué hacer una tarea es importante. Asi promueve la motivacion extrinseca
de mejor calidad (que se conoce como identificada).

3. Dar autonomia (en lo que sea posible), a fin de que las personas disefien sus estrate-
gias y las lleven a cabo. Escuchar propuestas de la otra parte y discutir las ideas propias
y de la otra persona, escuchar razones y llegar a decisiones consensuadas (procurando
que sea siempre asi).

4. Evitar el uso de palabras controladoras: «debess, «tienes que», «si no lo haces», «estas
obligado», etc.

5. Evitar ser controlador cuando se ofrece el incentivo, {Evitar expresiones: «Si haces esto,
te doy aquello, o «si lo haces como debertas...s).

6. Es mejor que las recompensas sean inesperadas e intangibles. El problema es que
muchas veces son las recompensas tangibles las que se usan: dinero, bonos, premios,
listas de honor, planes de incentivos, comida,

ILUSTRACION 112

e @ :‘? : @

Competencia

- -

Trascendencia

Aprendizaje

Como jefe o padre:
- Es importante crear un entomno donde las personas se motiven a si mismas, donde se
promuevan los motivadores intrinsecos.

Autonomia
» Permita que las personas tengan la percepcion de que ellos pueden elegir su des-
tino.

» Use el formato de delegacion para permitir a las personas mayor autonomia en la
toma de decisiones.

» Genere un ambiente horizontal, seguro, donde uno pueda equivocarse honesta-
mente. Recuerde que el miedo es un obstaculo para que exista autonomia,
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Sentido de competencia

. Conozca los talentos de su personal.

. Asigneles un reto a la altura de sus talentos.

. Dé retroalimentacién continua acerca del trabajo que realiza.

. Expectativas claras.

. Brinde guia y apoyo cuando las personas se lo soliciten.

. No castigue el error para que la gente pueda aprender de ellos.

Aprendizaje y novedad

. Traiga novedad al trabajo, proyectos nuevos.

. Conozca las metas de crecimiento que tiene su gente.

. Plantee actividades de capacitacion para ayudarlos.

. Haga rotaciones horizontales y pasantias.

. Piense en maneras sobre cémo enriquecer Jos puestos de trabajo.

Relacidn

. Tomese un tiempo para discutir las preocupaciones de las personas.

«  Muestre un interés genuino en sus colaboradores, hijos, alumnos, amigos, etc.

- Exprese su afecto y aprecio por las personas {sus cotaboradores, hijos, alumnos,
amigos, etc.).

+  Brinde tiempo, atencion, energia, interés y apoyo emocional a las personas.

+ Genere un clima de confianza y de carific hacia las personas.

+  Dé un tiempo de calidad a las personas que quiere (evite el phubbing, por ejem-
plo).

Ademas, si es jefe, también puede:

- Evitar incentivos que estimulen la competencia entre miembros de su equipo.

- Fomentar la formacién de vinculos entre los trabajadores (almuerzos, reuniones
fuera, salidas los fines de semana, de tal modo que la gente interactue, se conozca
y las personas formen sus propios vinculos)

« Hacer actividades de team building.

Trascendencia
. Reuina a su gente y recuérdeles el significado de su trabajo.
. Participe con su equipo en una obra social.

Como persona o trabajador

+  Los mismos motivadores aplican, solo que uno mismo es responsable de tratar de
instalarlos y promoverlos en su vida. Es bueno que sea uno mismo quien busque
proactivamente en conversaciones con su jefe que estos motivadores se den,

+ Las estrategias planteadas en el libro son similares, solo que dependen del jefe para
su aprobacién. Sabemos que no es facil, pero si su jefe no quiere o no puede satis-
facer sus motivadores intrinsecos, intente buscar otro trabajo donde si sea posible
hacerlo. Vale la pena tratar de buscar un contexto en donde se den las condicianes
en que usted pueda motivarse. Tiene grandes beneficios.

Motivacién extrinseca
llustracion 113
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Motivaclén
Desmotivacién e Motivacién

Se recomienda usar la motivacion extrinseca (la compresora con el bono) cuando la
persona no tiene interés de desarrollar la actividad,

Reconocimiento
El reconocimiento puede ser el motivador extrinseco de mejor calidad si sabemos em-
plearlo. Es importante que ia persona sienta el reconocimiento como retroalimentacion
sobre su desempefio.
+ Trate en todo momento de promover un estilo de apoyo a la autonomia cuando dé
un reconocimiento. Evite ser controlador cuando da un reconocimiento.
» Dé reconocimientos por los avances de la persona, por los progresos que va te-
niendo. Evite dar reconocimientos por tareas muy sencillas.
* Reconozca las conductas o los resultados, pero no use adjetivos que califiquen ala
personas, aungue sea positivamente. Resalte lo que se hizo bien, no a la persona.
= Sea especifico con el reconocimiento, para que la persona pueda aprender qué
conductas son las que se espera que repita.
= Evite dar el reconocimiento en medio de criticas.
« Pregintele a las personas como le gustaria ser reconocidos.

Bonos

+ Reflexione acerca de su sistema de bonos y evalue en qué medida le esta dando un
bono a una persona motivada intrinsecamente por sus objetivos.

+ Reftexione la posibilidad de compartir utilidades en lugar de asignar bonos. Re-
cuerde que hay personas que tienen diferentes apetitos por el dinero. Aquellos
muy motivados por el dinero perderan la motivacion intrinseca por un bono, y
dejaran de hacer las conductas cuando el bono no exista.

» Finalmente, si decide seguir con su sistema de bonos, intente otorgarlos de una
forma mas auténoma y menos controladora. Evite estar recordandole frecuente-
mente al ¢jecutivo que si no cumple el objetivo, no recibira su bono.

Juegos competitivos

* No convertir los juegos competitivas en una competencia de unos contra otros, en
un juego de «ganadores y perdedoress.

» En cambio, si tomamos los juegos competitivos {competir unos contra otros) como
una forma de dar lo mejor de nosotros mismos, puede terminar siendo benefi-
cioso. Si el trabajo esta empezando a parecer aburrido, competir con otros puede
incrementar el reto y ayudar a mantenernos en la zona de flujo dptimo.

= Recuerde que el tener juegos competitivos puede ser visto como un desafio, como
una oportunidad de las personas para retarse a si mismas, que puedan ver sus
mejoras y, por lo tanto, divertirse en el proceso.

Los castigos

» Recuerde: en lugar de hablar de castigos, converse con las personas acerca de las
consecuencias de sus acciones.

» Permitales formar parte de las conversaciones en las que «=negocien» las conse-
cuencias de las acciones, que no sientan que estas son impuestas desde arriba, sino
que la persona también forma parte del proceso. En cada caso, trate de dar una
explicacidn de por qué se dan esas consecuencias.

» Recuerde que los castigos funcionan por el miedo y ya sabemos que el miedo no
es el mejor de los motivadores, porque no funciona en el largo plazo. Es mejor que
hablemos de consecuencias y que ayudemos a las personas a asumir la responsa-
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bilidad de las acciones.

Creencias y metas
llustracion 114

Experiencla directa: pequeitos logros
Desmotivacién + Experiencia indirecta = Motivacién
Persuasién verbal

Experiencia directa. Intente que la persona tenga una experiencia directa con la
actividad en |a que no se siente competente. Es importante que usted esté cerca,
cuidando de que la persona tenga pequefios logros para consolidar su creencia de
autoeficacia.

Experiencia indirecta. Si no puede lograr una experiencia directa con la actividad,
intente a través de historias y de situaciones en las que la persona observe a otros
haciéndola. Esto la persuadira de que es posible hacerla.

Persuasién verbal. Si usted muestra a la persona que confia en su potencial, que la
cree capaz, es probable que la persona internalice fa creencia de que si puede hacer
la actividad. ¥ si esto lo acompafia de pequefios logros, la persona ird creando su
historia de éxito.

fustracidn 115

3

=+

Desmotivacién + Metas = Motivacion

Recuerde:

Es importante establecer una meta lo suficienternente dificil y especifica.

Dar o recibir retroinformacion de los avances.

Que la meta sea propia o, si es dada por otro, que la meta sea dada por una perso-
na en la que se confia.

Cuidar que la manera en que se plantea lameta sea de apoyo a 1a autonomia y no
de modo controlador.
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« Cuide de no cegarse por la meta de tal modo que deje de lado a otros aspectos
importantes.

Estados emocionales
lustracion 116

Desmotivacién + Estados emocionales = Motivacion temporal

» Los estados emocionales tienen corta duracion.

» Los estados emocionales agradables motivan, pero no reemplazan a una estrategia
de motivacion intrinseca.

* Los estados emocionales negativos (culpa, miedo, vergiienza) pueden motivar a las
personas, pera sus efectos no son beneficios y funcionan en el corto plazo.

Desmotivadores
Nustracién 117

Elementos que generan
insatisfaccién

= Desmotivacién

Motivacién +

+ Hay elementos que no generan motivacion si no estan en la empresa, pero si estan,
generan insatisfaccion, haciéndole hueco al globo y bajando la motivacion de las

personas.
« Para que las personas dejen de estar insatisfechas, debemos parchar los huecos,
eliminando los elementos que generan insatisfaccion.

Los elementos cuya ausencia genera insatisfaccion son:
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1
2
3
4.
5.
6
7
8
9,
10.
11

12,

Que exista informacion y retroalimentacion suficiente.
Que se tengan los recursos, equipos y sistemas para hacer un trabajo de calidad.
Que se tengan salarios adecuados.
Que las reuniones sean productivas.
Que el trabajo esté bien disenado.
Que no existan demasiadas o muy pocas reglas y normas.
Que existan buenas relaciones interpersonales con compafieros de trabajo.
Que las personas hagan un trabajo de calidad.
Que exista sequridad de que el trabajo no se va a perder.
Que exista claridad de roles.
Que exista una buena gerencia o jefatura donde exista justicia, equidad, confianza
y tolerancia al error.
Que no exista politiqueria.

Hustracién 118

Flujo de motivacion

[. 1,0
=]  demotivadores

Extablovwr o obas

Recuerde:

»

Es mejor promover la motivacin intrinseca en las personas.

Recuerde que si la persona no esta motivada de forma intrinseca para una acti-
vidad, lo mejor es tratar de explicarle la importancia de la actividad y las razones
para hacerlo, pues esto favorecerd que la persona esté en mejores condiciones de
aceptar voluntariamente el hacer algo.

Si decide usar la motivacion extrinseca {recompensas y/o castigos), recuerde hacer-
lo de modo que promuevan la autonomia y no de darlos en forma de control.

A continuacion, se presentan los contenidos de los items con los que Gallup™ evalda el
compromiso y la motivacién en el trabajo. Lea cada punto e identifique al costado si esta
relacionado con un motivador intrinseco (MI), con un motivador extrinseco {ME) o con
alglin elemento higiénico (HG) que genera insatisfaccion en la empresa. En la parte inferior

dela p

agina estan las respuestas correctas.

205 Wagner y Harter {Gallup, 2006).
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Los elementos considerados importantes para el compromiso son:
Lo que se espera de uno en el trabajo.

El tener los recursos necesarios para trabajar con eficiencia.
El tener la posibilidad de hacer lo que sabe hacer bien cada dia.
El recibir reconocimiento.

El tenerlo en cuenta como persona.

El alentar su desarrollo profesional.

El considerar sus opiniones.

El sentir que el trabajo que hace es importante.

El considerar que sus compafieros de trabajo hacen un buen
trabajo.

10. El tener amistades en el trabajo.

11. El que se comente su progreso,

12. El tener oportunidades de desarrollarse en el trabajo.

WoNoOwmh e

Respuestas
1. Lo que se espera de uno en el trabajo. Si usted no sabe lo que se espera de usted,

es que le falta retroalimentacion, un elemento que genera insatisfaccion si no est,

pero no motiva si se da. La respuesta es HG.

Ef tener los equipos necesarios para trabajar con eficiencia. La respuesta es HG.

3. El tener la posibilidad de hacer lo mejor posible cada dia. Este aspecto estd relacio-
nado con el motivador intrinseco (MI} del sentido de competencia.

4. El recibir reconocimiento. Como mencionamos, el reconocimiento es un motivador
extrinseco (ME), pero puede ser de buena calidad o verse como un intrinseco (M)
si se da en forma de retroalimentacion,

5. Eltenerio en cuenta como persona. Esta esta relacionado con el motivador intrin-
seco (M) de las relaciones, pero también con el mas importante elemento que
genera insatisfaccion {HG), que es la calidad del jefe.

6. El alentar su desarrollo profesional. Esta relacionado con el motivador jntrinseco(-
M]) de sentirse competente, de aprendizaje y desarrollo.

7. El considerar sus opiniones. Esta relacionado con el motivador intrinseco (MI) de
autonomia.

8. Elsentir que el trabajo que hace es importante. Claramente esta relacionado con el
motivador intrinseco (MDD de la trascendencia.

9. H considerar que sus compaiieros de trabajo hacen un buen trabajo. Es un HG.

10. El tener amistades en el trabajo. Relacionado con el Ml de relaciones.

11. El que se comente su progreso. Relacionado con el M de sentido de competencia,
de aprendizaje y crecimienta.

12. Ef tener oportunidades de desarrollarse en el trabajo. Relacionado con el MI de
aprendizaje y crecimiento,

)

Como puede ver, la mayoria de contenidos de los items estan refacionados con moti-
vadores intrinsecos y con algunos efementos que generan insatisfaccion.

Lea los siguientes casos e intente resolverlos. Al final de cada caso, encontrara nuestros
comentarios.

Felipe: un caso de un gerente con problemas
Felipe es gerente general de una empresa de consumo masivo y tiene a su cargo cua-

tro gerencias que le reportan. Felipe es un jefe que puede ser tanto amado como cdiado al
mismo tiempo. Entre los aspectos negativos que afectan a su gente se encuentran:
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- Es explosivo, en cualquier momento puede levantar su voz y responder de forma
agresiva y faltando el respecto. Le falta tener mayor autorregulacion emocional.

+ Tiene un problema de ego fuerte, le gusta figurar, tener la dltima palabra, hablar
mas que los demas, encontrar culpables y tener siempre la razon. No le gusta que
lo cuestionen.

+  Su estilo de gerencia es la microgerencia. Influenciado por su ego, le gusta que le
consulten todo a él, se mete hasta en el mas pequeiio detalle. Le encanta decirle a
su gente lo que tiene que hacer.

+ Es una persona muy centrada en las metas, muy poco en las personas. No le da
retroalimentacion regular a sus gerentes y la gente no sabe qué piensa Felipe de su
gestién (como gerenies). Es como un lider ausente en los temas de manejo de su
gente.

« Las reuniones de comité de gerencia son interminables y las personas sienten que
no se llega a condlusiones.

Felipe, a pesar de tener rasgos que no le ayudan a gerenciar, es considerado por todos
como una persona de buen corazén, bonachon, que da oportunidades y que siempre
esta presente cuando se entera de que alguien tiene un problema personal. Puede ser un
lider ausente en la parte interpersonal en el dia a dia, pero esta presente en las crisis de
su gente.

Para complicar la situacion, el duefio de la empresa que contraté a Felipe para que sea
¢l gerente general sigue involucrado con el funcionamiento cotidiano de la organizacion.
Sigue dando 6rdenes a algunas personas y a veces se olvida de decirselo a Felipe. Hay
mucha gente debajo de Felipe que tiene llegada al duefio. El duefio de la empresa les hace
encargos y las personas le cuentan cosas sabre la empresa, sobre todo las cosas negativas.

Los gerentes que reportan a Felipe tienen un bono de cinco sueldos si logran sus ob-
jetivos y eso los mantiene motivados para alcanzar la meta.

Sin embargo, es muy dificil para ellos trabajar en la organizacion. No existe claridad de
quién es el jefe realmente: ;es Felipe o el duefio? A veces, un gerente esta haciendo un
encargo del duefio y luego recibe una reprimenda de Felipe por no hacer lo que él le pidio.
Ha ocurride varias veces que Felipe dice que no a una idea de algin gerente y el gerente
se salta a Felipe, vende ia jdea al duefio y la consigue. No se trabaja en equipo y mas bien
las personas estan dedicadas a sobrevenderse con el duefio. Existen agendas escondidas,
porque cada gerente de area busca su propio beneficio. Existen silos.

A pesar de la situacion organizacional de fa empresa, cada gerente es muy compelente
en sus respectivas areas y, como la empresa esta en crecimiento continuo, no faltan los
retos. A los gerentes les motiva sentirse competentes en su trabajo, aunque les es dificil
lograrlo con un jefe que hace microgerencia.

Hustracion 119

Reflexione sobre el caso Felipe a través de las siguientes preguntas:
1. ;Los gerentes estan motivados? ;Qué motivadores intrinsecos y/o extrinsecos ve
en el caso?
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¢Que motvadores intrinsecos faltan promover o se ven atectados en el caso?
$Qué elementos de insatisfaccion laboral se dan en el caso?

Si usted fuese el consultor contratado por el duefio, jqué cambios le sugeriria al
duefio para mejorar la motivacién de los gerentes?

Comentarios al caso de Felipe

Ao R

Preguntas1y 2

Si bien el gerante tiene buen humor, no crea un clima relajado, divertido, por sus exa-
bruptos constantes. Por otro lado, la empresa estad generando retos constantes por su
crecimiento y, al parecer, los gerentes son competentes en sus areas y tienen talentos que
estan siendo aplicados. Pero el estilo de microgerencia del gerente reduce el reto. Si al final
todo lo decide el gerente y se mete al detalle, no se genera un reto a la altura de los talen-
tos, lo cual afecta el motivador intrinseco del sentido de competencia. Es probable que los
retos del crecimiento generen una sensacidn de aprendizaje, pero esta también se merma
cuando el jefe microgerencia, desea que le consulten todo y quiere decidir cada detalle.
Esto afecta la autonomia de las personas, ademas de su competencia.

No existen buenas relaciones interpersonales, lo cual afecta el motivador intrinseco de
relacidn. Ademads, el gerente general esta muy centrado en las metas y se preocupa muy
poco en el dia a dia de las relaciones interpersonales. Los retos de crecimiento pueden
traer novedad y este motivador intrinseco podria estar dandose. Finalmente, el gerente, al
ser un lider ausente, no comunica la trascendencia y el significado de su trabajo. En con-
clusién, es un entomno donde no se promueven los motivadores intrinsecos y solo existe la
posibilidad de que las personas sientan novedad en su trabajo.

Lo que si es claro es que la gente esta motivada de forma extrinseca por los cinco suel-
dos de bono. Este motivador esta salvando la empresa, porgue las personas no se encuen-
tran motivadas intrinsecamente. Como hemos visto en el libro, el motivador extrinseco
motiva, pero no es un motivador de calidad. Si lo quitamos, probablemente las personas
buscaran otro trabajo. El motivador extrinseco no ayuda a la creatividad, al aprendizaje, a
la perseverancia y puede incentivar conductas inapropiadas.

Pregunta 3

Los elementos de insatisfaccion son varios:

L. Falta de informacién: el gerente no da retroalimentacion ni se preocupa por dar

informacion de lo que pasa en la empresa.

4. Las reuniones son improductivas.

7. No existen buenas relaciones interpersonales entre los gerentes.

9. No existe claridad de roles, hay zonas grises e intervencion del duefio.

10. No existe una buena gerencia. En realidad, es un lider ausente con posibles proble-

mas emoacionales.

II. Existe politiqueria.

Si combinamos que no se promueven los mativadores intrinsecos y que existen una
serie de elementos que generan insatisfaccion, el entorne es muy dificil y puede ser vivido
como un infiemo. En realidad, lo que esté haciendo que [a gente trabaje es el bono,
Pregunta 4

En mi experiencia como consultor me llaman para casos muy similares. A veces me
ltama el duefio para que ayude al gerente general, 0 a veces los gerentes de area se unen
para contarme su ternible situacion y pedirme ayuda.

Pero la primera pregunta que uno puede hacerse es si el gerente general puede cam-
biar. Hoy estd muy de moda el coaching, pero el gerente del caso requiere, mas que un
coach, un proceso de terapia psicolégica.

Es muy probable que el gerente general haya sufrido maltratos de nino. Exabruptos de
sus padres que hagan de él, hoy, una persona similar a ellos. Por otro lado, es daro que el
gerente general tiene mucha inseguridad interior y ha generado una mascara de ego para
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protegerse. Es probable que no haya recibido el carifio de sus padres o que hayan estado
ausentes en su nifez. :

Personalmente, he sugérido a varios gerentes generales terapias psicologicas con re-
sultados mixtos. Algunos van a su terapia obligados por el dueno, pero en realidad no
creen en ella y la abandonan, porque sabemos que si van obligados no persistiran en esta
conducta en el tiempo. Pero también existen los casos exitosos, que si tomaron la terapia
en serio, vieran su importancia, cambiaron y mejoraron muchisimo en su forma de rela-
cionarse.

La injerencia det duefio es algo a ser eliminado lo antes posible. El duefio genera poca
claridad de roles y un entorno que favorece la politiqueria, dos grandes elementos que
generan insatisfaccion. Lograr esto no es nada fécil. Para el dueno, la empresa es como un
hijo y siempre le cuesta poner a su hijo en las manos de un extraio. En mi experiencia, he
visto casos exitosos en los que el duefio salid por completo y el entorno mejord mucha.
Pero también he visto empresas en las que el duefio dice que se sale, pero en realidad
sigue alli.

Susana: un caso de desmotivacion personal

Susana era tesorera de una empresa mediana. Su jefe era una persona dificil que no
toleraba ningln error y, mas bien, gozaba castigandola. En una presentacion que hizo
Susana al comité ejecutivo, el gerente detectd un error. Luego, publicamente, le dijo que
ya estaba cansado de sus errores y le pidio que se fuera de la empresa. Susana estaba en
shock. Nunca antes habia cometido un error y mafiana estaria en su casa sin trabajo. Ella
era madre soltera y tenia la responsabilidad de mantener a sus dos hijos y a su madre.

Si bien le dieron su liquidacion, a su ritmo de gastos esta le duraria pocos meses. Ya en
su casa, con el animo en el suelo, Susana se forzo a empezar a buscar trabajo, Ella sabia
que reinsertarse laboralmente tomaba tiempo y debia empezar cuanto antes. Pero Susana
se sentia que habla fracasado y nuevamente se sentia abandonada. El abandono habia
estado permanentemente en su vida. Primero, su padre la habia abandonado desde chica
cuando se fue con otra mujer y dejo a su madre sola. Luego ella se caso con la persona
equivocada, que se fue de la casa y la dejo sola con sus hijos. El abandono la deprimia, le
traia dolor, pena y mucho miedo al futuro.

Habia logrado conseguir tres entrevistas de trabajo y en las tres le habia jdo bien, pero
nadie la llamaba. Susana ya dudaba de su capacidad, de su profesionalismo. Ella sabia
que tenia que seguir buscando, porque necesitaba el ingreso mensual, pero intemamente
estaba destrozada. Susana sabia que su estado de animo se hallaba en el suelo y que esto
podria estar afectando sus entrevistas.

Basado en todo lo aprendido en el libro, jqué consejo le daria a Susana para que siga
adelante y la ayude a tomar otra actitud en la vida?

A continuacion, estan nuestros comentarios.

Comentario

En el caso de Susana, la teoria de autoeficacia y metas seria la mas apropiada. Espe-
cificamente, la experiencia indirecta y la persuasion verbal podrian ayudarla. Por ejemplo,
Susana podria buscar la experiencia indirecta, logrando conversar con una persona a la
que le paso algo similar. Alguna persona que fue despedida y le costd conseguir trabajo,
pero al final lo consiguié. Al escuchar la historia similar, al sentir las emociones de dolor y
miedo y al final de esperanza de la persona, ella podria internalizar la creencia de que si es
posible tener éxito nuevamente. Podria aprender de la otra persona que las cosas toman
tiempo, pero se pueden conseguir. Con esta creencia en su mente, ella estaria mas moti-
vada a seguir peleando por su empleo. Otra posibilidad seria leer libros o ver peliculas que
tengan historias de perseverancia, de personas que tuvieron que pasar momentos peores
que los que ella esta pasando. Esto también genera la experiencia indirecta y ayudaria a
formar la creencia de que es posible.

Motivacion 360° 171



Otra estrategia que podria utilizar es buscar a una persona cercana que crea en ella,
que haya tenido experiencias profesionales con ella y la considere una buena profesional.
St esta persona cree en Susana y le refuerza a Susana los logros que ha conseguido a través
de los afios, esto la ayudaria. También podria funcionar, por el efecto Pigmalién, a intema-
lizar la creencia de que si es posible.

Otra alterativa es que se ponga metas; por ejemplo, la meta de conseguir veinte
entrevistas de trabajo, que esto si depende de ella. Con una meta en la mente, estara mas
concentrada luchando para conseguiria.

No es facil el momento que vive Susana, pero este tipo de estrategias la ayudarian a
tener mas posibilidades de conseguir un emplea.

Caso: el equipo de ventas
Faltan dos dias para cerrar el mes y su equipo de ventas estd 15 por ciento debajo
del presupuesto. Usted sabe que es posible lograr la meta si su equipo se compromete
totalmente. Usted necesita motivarlos para que estos dias trabajen veinticuatro horas si es
necesario. Basado en el contenido del libro, jqué estrategia de motivacion le recomendaria
al gerente de ventas?
Reflexione sobre la pregunta antes de leer nuestros comentarios.
llustracion 120
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Comentarios

Dado el corto tiempo, instalar un estade emocional seria recomendable. Necesitamos
que las personas se sientan confiadas en que pueden lograrlo. Es importante que las pa-
labras del jefe sean verdaderas y que realmente sienta lo que dice, y no un intento de ma-
nipulacion. Esta estrategia también esta refacionada con la persuasion verbal de Bandura,
cuando el estado emocional es positivo y de esperanza. La idea seria tratar de instalar una
creencia en la mente de su gente de que ellos pueden lograrlo. La creencia empoderante
y las emociones positivas podrian ayudamos a lograr la motivacion para alcanzar la meta,

Por ejemplo: el jefe los podria reunir a todos y decir;

«Me siento orgulloso de cada uno de ustedes. Durante afios hemos sobrepasado nues-
tros presupuestos, hemas superado metas que parecian imposibles. Hemos soiiado juntos
y hemos hecho realidad nuestros suefos. ;Y todo para qué? Para servir y atender a nues-
tros clientes, para ayudarlos, darles una mano en lo que necesitan, hacer la diferencia con
ellos. Hoy nos enfrentamos a uno de esos retos que parecen imposibles. Pero nosotros ya
sabemos que cualquier meta que emprendamos juntos como equipo la podemos lograr.
Yo sé que ustedes son muy valiosos y lo mucho que ustedes pueden hacer. Nos quedan
dos dias para cumplir la meta. Los invito una vez mas a dar lo mejor de ustedes mismos,
pues ustedes son un excelente equipo de ventas y.no hay nada que no puedan lograr si se
lo proponen. Yo estaré para apoyarlos en todo lo que esté en mis manos».
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Otra posibilidad que he visto utilizar en ventas son algunos incentivos para que las
personas se concentren en la meta y la logren. Por ejemplo, un gerente de ventas ofrecio
cortarse el pelo «a coco» si su equipo lograba las ventas. Era tan grande el incentivo para
ellos que los motivé a alcanzarla. Un caso que fue famoso en el Pent fue lo que ofrecid
la entrenadora de voley de la seleccion de menores, Natalia Malaga, si su equipo lograba
ganarle a Eslovenia para avanzar en el Mundial de Voley **. Natalia prometié mostrar el
pecho si su equipo ganaba. Cuando el equipo peruano logré la meta, la entrenadora se
levanté el polo frente a las cAmaras. Si las personas de ventas estén acostumbradas’a tra-
bajar por motivadores extrinsecos, este tipo de motivador ayudaria mas que perjudicaria.

Carmen: una ejecutiva desmotivada

Carmen termind en el 10 por ciento superior de su universidad en Administracion y
Marketing. Carmen es una persona muy talentosa. Sus talentos son: creatividad, imagina-
cion, capacidad de ver el todo, adaptacion al cambio, empatia, extroversion, sociabilidad,
servicial, colaboracion y emprendimiento. Al terminar la universidad, trabajo en practicas
en diversos trabajos no relacionados con su carrera. Pero finalmente cansiguié un trabajo
en el rea de marketing y andlisis de ventas de una empresa educativa.

Al inicio, Carmen estaba fascinada de trabajar en una organizacion importante y en el
area de marketing, que era su suefio. Al comienzo, todo era novedad y sentia que aprendia
mucho. Sentia que su jefe, el gerente comercial, era de primera, el mejor jefe que habia
tenido en su vida. Se preacupaba por ella como persona, le daba autonomia y la apoyaba
en todo.

Sin embargo, pasaron unos meses y Carmen empezo a sentirse desmotivada. Sentia
que su trabajo de analisis de ventas era muy mondtono, porque ocupaba su tiempo ha-
ciendo matrices de calculo, algo que no era su pasion. Su trabajo era en esencia muy nu-
mérico y ella no era tan buena con los nimeros. Adicionalmente, extrafiaba la interaccion
con las personas. Su trabajo era muy solitario y no trabajaba en equipo; solo tenia que
darle informacion de las ventas a su jefe.

1. ;Qué motivadores intrinsecos pueden estar haciendo falta en el caso de Carmen?

2. Sobre la base de lo que aprendid en el libro, ;qué le recomendaria a Carmen?

Reflexione sobre las preguntas. A continuacién, encontrara nuestros comentarios.
Comentarios

1. A Carmen le falta satisfacer el motivador intrinseco de sentido de competencia.
Quiza al inicio el reto era grande y estaba motivada. Pero ahora se encuentra tra-
bajando en una actividad que no la reta y que ademas no esta alineada con sus
talentos. Carmen tiene muchos talentos de creatividad y se desempefia en un area
donde puede hacer muy poco con ellos. A lo més, sugerir nuevos reportes.
Adicionalmente, Carmen es una persona extrovertida, sociable, que tiene solidos
talentos interpersonales que no puede aplicar en su trabajo, que es mas bien in-
dividual. A Carmen le falta satisfacer también su necesidad de relacionarse, Si bien
el clima laboral es bueno en el 4rea, no tiene oportunidad de trabajar en equipo
y de entablar relaciones cercanas con la gente de marketing, porque trabaja muy
aislada.

2. Larecomendacion para Carmen seria que tenga una conversacion con su jefe sobre
su problema de motivacion. Que le explique que no trabaja en un reto a ia altura
de sus talentos y que ella necesita estar en un puesto donde pueda relacionarse
mas con las personas. El puesto ideal para ella seria gerente de producto, gerente
de servicio al cliente o algiin puesto donde ella pueda enfrentar y emprender retos
creativos. Pero es importante que Carmen sea quien asuma el problema y busque
soluciones, y no esperar que alguien le resuelva el problema. Ella podria buscar

206 RPP (2013, 1 de agosto).«Natalia Mdlaga festeja triunfo ante Eslovenia sacdndose el polon. Recuerdo
de hrtp://www.rpp.com.peﬂﬂl3-08-01—nata!ia-malaga-festeia-uiunfo-ante-eslovenia-sacndu-
se-gl-polo-noticia_618396.htm!
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proactivamente satistacer sus necesidades para poder motivarse y sentirse bien. Si
no le dan |a oportunidad, ella puede decidir si se queda en ese estado de desmoti-
vacion o sl busca un nuevo puesto en otra empresa donde pueda realizarse. Es ella
quien puede decidir,

Ernesto: un padre desesperado

Ernesto, es padre de Nicolas, de quince anos. Nicolas es un chico alegre, vivo, muy
interpersonal, empatico, sociable, tiene coraje y es creativo. Sus talentos menos desarro-
lNados estan en el rea numérica y analitica. A pesar de que Emesto le puso un profesor
particular en matematicas durante el colegio, a Nicolas le cuesta estudiar esa materia. En
realidad, se siente muy incompetente con el cursa y tiene muchas notas desaprobadas.
Esto hace que genere un circulo vicioso, de generar menas motivacion y a su vez peores
notas. En unas semanas viene |a prueba final de Matematicas y a menos que saque catorce
de nota, repetira el curso,

¢Qué le podria sugenr a Eresto, su padre, para lograr que Nicolas aumente su moti-
vacion al estudiar para el examen?

Reflexione sobre el caso y luego lea los comentarios.

llustracidn 121

Comentarios

Es claro que Nicolas no estd motivado intrinsecamente para estudiar matematicas. La
razon principal es que esta ciencia no esta alineada con sus talentos, Ademds, no se siente
autoeficaz en matematicas. Ha tenido muchas experiencias directas de fracasos y ha inter-
nalizado la creencia de que no es competente en esta area.

Es claro que Nicolds no estd motivado de manera intrinseca. Por lo tanto, hay que
hablarle primero de la importancia y la utilidad de estudiar. Ya sabemos que si bien esto
es extrinseco, es una motivacién extrinseca de mejor calidad (de tipo identificada). Intente
hacerto de la siguiente forma:

1. Empatizar: «Entiendo, Nicolas, que a ti no te gusta este curso, entiendo que de-
testas estudiar Matematicas. En el colegio yo detestaba el curso de Lenguaje y la
verdad es que no provocaba estudiarlo».

2, Importancia: «Sin embargo, quiero que sepas que si bien yo odiaba Lenguaje, des-
pués en mi vida me di cuenta de que lo que me ensefiaban en el colegio me sirvio.
Por més que mi carrera fue Ingenieria, igual tenia que redactar informes. Lo mismo
pasa con Matematicas. Estoy seguro de que no estudiaras una carrera relacionada
con esta ciencia, pero uno usa las matermaticas para todo en la vida cotidianas.
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3. Ofrecer autonomia. «<E} examen es en tres semanas, Seria importante que pienses
qué quieres hacer, cémo quieres estudiar, si necesitas profesor o algin otro recurso.
La pelota esta en tu cancha y nosotros estaremaos aqui para apoyartes.

4. Brinde apoyo para que pueda ir mejorando sus habilidades, coma hacer los pro-
blemas de matematicas. Que el profesor lo apoye ensenandole a resolver los pro-
blemas e ir sintiéndose mas competente cada vez.

5. Felicitar cada avance, cada progreso en cuanto a su mejora. Dar retroinformacion
de su avance.

Si esto no funciona, entonces puede comentarle que entiende lo dificil que es esto para
él y que cada avance le permitira mejorar en sus habilidades, y que esto implica un gran
esfuerzo y una gran mejora. Por ello, le gustania reconocer estos avances con una tablet
que sabe que él tanto quiere y valora.

Reflexion final

Escribir este libro ha sido muy importante para Lennia y para mi. Sentimos que si los
jefes, subordinados, padres y personas lo leen y aplican sus ensefanzas, muchas personas
pueden mejorar.

Para el publico de las personas en general, hay estrategias y principios en el libro que
pueden usar en su vida para motivarse y sentirse mejor en la vida. Para el publico de los
padres de familia, les ayudara a crear un entomo que promueva y fomente la autonomia
de sus hijos {un ambiente muy diferente del que yo tuve que vivir).

Finalmente, para el publico de los jefes, si aplican el contenido del libro y crean un
entorno donde las personas se motiven a si mismas, se lograra un efecto muitiplicador
de positividad y energia que contagiara a otros, y esperamos que de esta forma ayude a
todo el pais.

El ser humano

Cuentan que un papa estaba trabajando un sdbado en su casa y su hijo menor
le insistia que queria jugar. El padre le daba excusas, pero el hijo segufa insistiendo.
Finalmente, para que lo dejara trabajar, le dijo: «Ya, hijito, vamos a jugar juntos». El
padre arrancé un mapa del mundo de una revista, se lo mostré por unos segundos, lo
despedazd en pequefios trozos y le dije: «Mira, hijo mio, tu reto es armar el mapa det
raundo nuevamente». El padre sabfa que su hijo posiblemente no iba a poder armar la
figura y que esto le darfa por lo menos media hora de tranquilidad para seguir traba-
jando. Pero a los cinco minutos su hijo le dijo:

—Papa, papa.

—;Qué quieres, hijo? —respondid cansado de que lo interrumpieran.

—Pap4, ya terminé —le respondid el hijo, mostrando el mapa del mundo com-
pleto.

—Perv ;cémo lo hiciste tan ripido? Era un reto muy grande para tu edad —le
prepuntd el padre asombrado.

—Muy Ficil. En la parte de atrds del mapa del mundo habfa el retrato de un hom-
bre. En lugar de reconstruir el mapa, reconstrui el hombre y el mapa se armé solo
—respondi6 el hijo con una sonrisa en su boca.

Nosotros estamos muy centrados tratando de armar nuestro mapa, de alcanzar las
metas, de lograr resultados. Pero a veces el mapa se nos cae a pedazas como en la historia,
cuando tenemos fracasos, cuando no logramos las metas, cuando tenemos dificultades.
Pero el nific en la historia nos da la solucidn: no nos centremos en el mapa, sino en la
persona. Si la persona estd completa —y con esto nos referimos a que esté motivada,
comprometida, con esperanza—, nuestro mapa en pedazos se armara solo.
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