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INTRODUZIONE
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        “Ricerchiamo persone fortemente motivate….” Già, ma se poi l’organizzazione le demotiva? Se non ha una struttura ed una cultura tali per cui la motivazione invece venga alimentata?

        “In questa azienda non si muove niente….” Già, ma cosa fai tu per cambiare l’atteggiamento della tua azienda? Perché nonostante la tua demotivazione rimani nell’organizzazione aziendale? Perché ti lamenti per il risultato di una tua stessa scelta?

        Se doveste rispondere a questa domanda: “Perché è importante per un’organizzazione aziendale poter contare su uomini motivati?” Cosa rispondereste? L’uomo è l’ultima risorsa non ancora completamente utilizzata dalle organizzazioni aziendali per vincere la sfida della competizione industriale. La motivazione dell’uomo è una risorsa fortemente variabile e troppo spesso inesplorata, in grado di fare la differenza nell’ambito della forte competizione industriale. Nessuna automazione, nessun computer, nessun investimento possono salvare un’azienda piena di persone demotivate.

        E’ di vitale importanza integrare ed armonizzare la strategia di business con la cultura aziendale. Questo passaggio viene spesso sottovalutato o altrettanto spesso, completamente ignorato.

        Tantissime organizzazioni si concentrano sulla definizione di una visione strategica, spendono quindi ingenti risorse per implementarla ma… spesso non ottengono risultati. Come mai? In questo libro proviamo a rispondere a questa domanda.

        Un proverbio cinese dice: “Se vuoi un anno di prosperità fai crescere il grano; se vuoi dieci anni di prosperità fai crescere gli alberi; se vuoi cento anni di prosperità fai crescere le persone”. Creare un ambiente stimolante, corretto e trasparente, è la base per poter attivare pienamente la motivazione delle persone ad offrire sempre il meglio della propria collaborazione. Attivare la motivazione è un processo disciplinato, è l’impiego di tecniche, di sforzi e di convinzioni su concetti di base, è un’attività che non finisce mai.

        Che cos’è una persona motivata? E’ un individuo che invece di mantenere sviluppa, è una persona che punta sulle idee e sull’innovazione piuttosto che sui metodi, sulle procedure o sui controlli. Una persona motivata è una risorsa organizzativa che si concentra sul perché si fanno le cose piuttosto che sul modo in cui si fanno.

        Ho provato a strutturare questo percorso di comprensione sulla motivazione in azienda in sette giorni. Sette giorni per provare ad individuare insieme le chiavi per sviluppare un ambiente organizzativo motivante e per comprendere l’esigenza di un comportamento motivato all’interno di un’organizzazione aziendale.

        Vedremo che la motivazione è una competenza come tante altre, che si può sviluppare, mantenere e migliorare. L’unica differenza rispetto alle altre competenze è che essa è già intrinsecamente presente in ogni persona. Sarà necessario, sia per l’individuo che per i manager dell’organizzazione, mettere sotto una lente di ingrandimento i propri comportamenti, i propri processi, per discuterli ed analizzarli e dimostrare la volontà di modificarli.

        Se le competenze tecniche una volta acquisite non si perdono, vedremo che invece la motivazione ed il comportamento sono sempre soggetti a variazioni in forte dipendenza con la percezione delle relazioni interpersonali e dell’ambiente in cui viviamo. Per questo, lavorare sulla motivazione significa individuare e disinnescare quegli elementi che possono ridurre nell’individuo il livello della propria motivazione, e conseguentemente liberare e potenziare gli aspetti che invece ne supportano la crescita.

        Pensate ad un ciclista: non perde la capacità di andare in bicicletta ma può perdere anche del tutto la voglia di pedalare. Sette giorni per convincerci che ognuno di noi è imprenditore di se stesso, ed è l’unico responsabile del proprio successo o del proprio insuccesso e del proprio destino. Scegliere di provare a cambiare atteggiamento, intraprendendo un percorso di motivazione come quello qui proposto o scegliere di lasciare le cose come stanno avrà comunque una conseguenza sulla tua vita, sarà comunque una scelta che porterà con sé delle conseguenze di cui soltanto tu sei stato l’artefice e l’unico responsabile.

        Pensi che saresti motivato verso la tua organizzazione solo se percepissi uno stipendio molto più elevato di quello che attualmente percepisci? Allora prova a rispondere a questa domanda: cosa stai facendo per fare in modo che il tuo stipendio di domani sia più elevato di quello di oggi?

        Dici che non puoi fare niente? Ne sei convinto? Bene, allora meriti sia quello che hai che quello che non hai. Se sei di quelli che dicono “attacca l’asino dove vuole il padrone” questo libro non fa per te, lascialo a chi desidera lasciare un segno responsabile del suo passaggio nell’organizzazione aziendale di cui fa parte. Uno scienziato diceva: “l’esperienza è la causa di un mondo che ne è la conseguenza”, ed è difficile dire che affermasse il falso.

        Non si tratta di essere dei rivoluzionari, almeno non nel senso battagliero del termine, si tratta di essere rivoluzionari nell’approccio ai problemi, rivoluzionari nell’essere rivolti alla soluzione piuttosto che concentrati sul problema. In sette giorni non si può cambiare niente, né l’organizzazione, né l’approccio degli individui, però è possibile fornire le chiavi perché questo cambiamento possa essere pianificato e quindi attuato nel tempo.

        Lo scopo è percorrere insieme questi sette passaggi per piantare un seme, che per diventare un albero forte e robusto dai buoni frutti necessita di tempo. Ogni persona possiede già tutto il materiale necessario per costruire la propria soddisfazione ed affermazione personale. Questo materiale è la potenzialità dell’uomo: l’intelligenza, le competenze già acquisite, le capacità, la forza, ed i valori in cui crede.

        Sorprendentemente però ci sono persone che non hanno il desiderio di mettere insieme questi materiali per costruire personalmente la propria soddisfazione. Sei anche tu tra queste? Se è così grazie per avermi concesso l’attenzione di queste poche righe di introduzione, non andare avanti e non perdere altro tempo, se invece non sei tra questi, sei uno dei nostri e ti auguro una buona lettura!

        Gianni Vazzaz

        

Giorno 1:

INQUADRARE IL CONTESTO
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Obiettivi della giornata:

•Individuare il significato della parola
“motivazione”

•Individuare le caratteristiche della
motivazione

•Catturare gli elementi fondamentali a
tutela della motivazione

•Definire le dimensioni della
motivazione





Identificare il senso della parola
motivazione


Segreto numero 1: “Ogni spinta da una causa
ad una conseguenza è motivazione”


Cercando sul web é facile trovare diverse definizioni di
motivazione. Vediamone alcune:

•Atteggiamento positivo che un individuo assume verso un compito da
svolgere; nell'apprendimento è un atteggiamento fondamentale ai
fini del successo.

•Capacità e tendenza naturale nelle
persone ad apprendere e a crescere in modi positivi, rivolta al
raggiungimento degli obiettivi personali.

•“Motivazione” è un costrutto usato
per spiegare l’inizio, la direzione, l’intensità e la persistenza
del comportamento diretto verso un obiettivo.

•La motivazione (dall’etimo latino
motus) è una spinta per svolgere una certa attività e si può
definire come un processo di attivazione dell’organismo finalizzato
alla realizzazione di un dato scopo in relazione
alle condizioni ambientali . Da tale processo dipende
l’avvio, la direzione, l’intensità e la cessazione di una condotta
da parte del soggetto.

Sottolineo il termine “positivo” nella prima definizione. Per
atteggiamento “positivo” non intendiamo necessariamente qualcosa di
buono, ma qualcosa che ci spinge a muoverci ad agire per passare da
una situazione ad un’altra. Considereremo invece come atteggiamento
“negativo” la staticità, la mancanza di movimento. E’ importante
intendere infatti che la motivazione è sempre una spinta che porta
a fare qualcosa (movimento, direzione ed energia), mentre la
demotivazione è l’assenza di motivazione, l’accettazione supina di
ciò che abbiamo o di ciò che ci circonda.

La demotivazione quindi non è una spinta a fare “cose negative”,
ma l’assenza di qualsiasi spinta a migliorare, la demotivazione è
la condizione del “non fare nulla”. Proviamo ora a giocare con la
parola “motivazione”:

•Motivazione: motivo dell’azione; senso
dell’azione;

•Motivazione: moto ad agire; spinta
all’azione;

•Motivazione: moti relativi
all’azione.

In effetti, nella etimologia greca, il termine più affine è
“thimos” = spirito, che è al tempo stesso l’organo del movimento e
della volontà fisica e la sede delle emozioni e dell’anima.
Nell’etimologia latina invece, la parola motivazione è scomposta in
“motivo -motivus- (capace di far muovere) e “azione”
–agere- (fare).

Identificare le caratteristiche della
motivazione


Segreto numero 2: “La motivazione è un
elemento dinamico caratterizzato da energia e movimento ed attivato
attraverso la percezione”


Dalle definizioni della parola “motivazione”, abbiamo visto come
emergano costantemente tre parole:

•Motivo (senso, ragione, causa);

•Azione (conseguenza);

•Moto (movimento, spostamento);

Il motivo, il senso, la ragione, la causa, sono aspetti che
possono essere legati al nostro essere interiore, alle cose in cui
crediamo, ai nostri valori, mentre l’azione ed il moto
rappresentano l’intensità con cui desideriamo operare in un certo
modo dopo aver avuto percezione di ciò che ci circonda. Dunque la
motivazione sembra qualcosa che ci spinge a muoverci per spostarci dalla causa alla conseguenza
attraverso un’azionemotivata necessariamente
dalla percezione di una realtà e dalla
ricerca di un risultato importante, con conseguenze appaganti.
Dunque, è il moto tra ciò che viene percepito e l’azione necessaria
per passare dalla causa (motivo) alla conseguenza.

Entra in gioco una nuova parola: la
percezione.

“La percezione è definibile come il processo psichico che
opera la sintesi dei dati sensoriali in forme dotate di
significato. Gli assunti allo studio della percezione variano a
seconda delle teorie e dei momenti storici che si susseguono.” -
Wikipedia.

Dunque anche questa definizione ci conferma che attraverso lo
scatenarsi di una causa percepita e dotata di significato, siamo
motivati ad agire per arrivare ad una conseguenza dotata di
significato.

Motivazione indica quindi un’azione “spinta da un obiettivo”, il
dirigersi di un soggetto verso un oggetto desiderato, verso uno
scopo. La dinamica del desiderio implica una spinta, che può essere
interpretata come bisogno da soddisfare, oppure, come tensione
sostenuta da aspettative, obiettivi, emozioni. Il movimento
presuppone che ci sia una nuova grandezza: l’energia o l’intensità
con cui questo movimento viene eseguito.
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Figura 1 – Movimento dalla causa percepita alla conseguenza

“La motivazione è l'espressione dei motivi
che inducono un individuo a una determinata azione. Da un punto di
vista psicologico può essere definita come l'insieme dei fattori
dinamici aventi una data origine che spingono il comportamento di
un individuo verso una data meta.

La motivazione svolge fondamentalmente due funzioni:
attivare e orientare comportamenti specifici. Nel primo caso si fa
riferimento alla componente energetica di attivazione della
motivazione. Nel secondo caso si fa riferimento alla componente
direzionale di orientamento.” – Wikipedia.

Fattori dinamici dunque. Quindi la
motivazione di un individuo è variabile in intensità, e questo
rappresenterà un punto di conoscenza importante sia per l’individuo
che dovrà allenarsi a migliorare, che per l’organizzazione che
dovrà promuovere un clima ideale per questo miglioramento.

Mentre la “direzione” rimane fissata dall’obiettivo desiderato,
l’elemento dinamico di maggiore interesse è senza dubbio l’energia
con cui si persegue l’obiettivo. L’energia con cui si procede verso
l’obiettivo rappresenta la vera motivazione.

Quanto più l’individuo avrà in sé una componente energetica
forte, quanto più sarà “protetto” dagli elementi di disturbo che ne
alterano il livello di motivazione e concentrato sull’obiettivo,
quanto più sarà orientato in modo chiaro, tanto più la performance
raggiungerà livelli elevati.

La principale caratteristica che determina l’energia del
movimento è l’interazione dell’individuo con le sfere relazionali e
con l’ambiente che lo circonda. Lavorando su questa interazione è
possibile ottenere livelli di motivazione elevati e
conseguentemente performance elevate.

Sempre da Wikipedia: “Si dice interazione
una situazione in cui due o più oggetti (agenti o sistemi) agiscono
uno sull'altro. Il concetto è quello di un’azione bidirezionale,
con significati distinti nelle varie discipline.

Più in generale l'interazione è presente in qualsiasi tipo
di comunicazione (dove anche il ricevere è un'azione) e nel
comando, o nella guida, di macchinari (dove chi opera reagisce agli
effetti della propria azione). Infatti per interazione spesso
s'intende proprio la comunicazione.”

Dunque l’interazione con le proprie sfere relazionali siano esse
private o professionali, può generare una percezione in grado di
aumentare o ridurre l’energia con cui l’azione dinamica avviene. Se
abbiamo detto che la demotivazione è l’assenza di una spinta ad
agire, ecco che un livello di interazione negativo porta proprio
alla mancanza di stimoli.

Per rifarmi all’esempio dell’introduzione, l’individuo in una
condizione come questa è capace ad andare in bicicletta ma non ha
voglia di pedalare. Ecco allora che diventa fondamentale catturare
quegli elementi che possono disturbare l’interazione dell’individuo
con l’ambiente, al fine di preservarlo da percezioni negative e
quindi condurlo verso una condizione di demotivazione.

Questa è la prima azione da fare se si vuole costruire un
ambiente che promuova e sostenga la motivazione dei singoli.

Far crescere le persone tuttavia, comporta un interesse verso i
loro bisogni, le loro ambizioni. Se si vuole migliorare l’output di
un individuo non c’è altra via che tentare di migliorare l’input.
Vediamo lo schema riportato di seguito:
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Figura 2 – Il filtro nella mente delle persone

Mentre le competenze tecniche acquisite durante la formazione
scolastica o durante le precedenti esperienze professionali non
soffrono l’influenza di agenti esterni di disturbo, la motivazione,
come competenza comportamentale, ne può soffrire in modo anche
rilevante.

In questo senso bisogna sempre ricordare il concetto che “la
forza di una catena non è assicurata dall’anello più forte, ma da
quello più debole”. L’anello più debole in questo senso è proprio
quello che qui chiameremo il fattore “u”; cioè il fattore
umano.

Dunque, l’anello più debole va tutelato e per fare questo è
necessario analizzare la mappa mentale della spinta alla
motivazione rappresentata in figura 3.
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Fig.3 – Mappa mentale della motivazione

La nascita degli elementi che portano all’attivazione e
conseguentemente all’azione, avviene per mezzo della comunicazione,
la quale è strettamente legata alle interazioni tra gli individui e
l’ambiente che li circonda.

Questi legami generano i sensi di percezione verso l’ambiente
esterno e verso l’ambiente interno. Sono proprio le percezioni a
colpire i nostri sensi, a portarci all’idea di qualcosa che si
fonde e si allinea con i valori in cui crediamo, ed è a questo
punto che avviene l’attivazione. Nel momento in cui ciò che viene
percepito si discosta da ciò che desideriamo, dai valori in cui
crediamo, avviene l’identificazione con un comportamento .

La distanza tra la percezione ed il comportamento atteso,
sviluppa l’energia e l’intensità delle nostre azioni verso una
determinata direzione, e tutto ciò che viene percepito come
ostacolo funge da rafforzamento della nostra intensità e
determinazione nel momento in cui la percezione diventa
positiva.

L’azione, il movimento, vengono quindi espressi in accordo con
la valutazione del comportamento atteso, e per tanto si genera una
conseguenza che è il risultato ottenuto. Il risultato ottenuto
viene nuovamente percepito e misurato rispetto ai nostri sensi, ai
valori in cui crediamo, e alle ambizioni che possediamo. Il
processo continua fino a che la conseguenza non sarà completamente
appagante rispetto alle attese.

Identificare la motivazione come una
competenza



Segreto numero 3: “Trattare la motivazione come una
competenza professionale”



Questo è un passaggio di fondamentale importanza. Abbiamo visto
che le dimensioni che giocano un ruolo fondamentale nel livello di
motivazione dell’individuo sono tre: individuo, organizzazione e
relazione.

Il saper gestire l’interazione tra questi tre elementi è una
competenza, e per capire meglio, cerchiamo prima di definire il
significato della parola “competenza”. Universalmente, quando si
parla di competenza professionale, si parla di almeno tre elementi
comuni e tra loro interagenti:

•Conoscenza (sapere);

•Comportamento Organizzativo (saper
essere);

•Capacità (saper fare);

In un’ epoca passata, in cui i concetti di “lavoro in team”,
erano pressoché inesistenti ed i confini geografici non erano
ancora stati abbattuti dall’avvento di internet, contava molto più
di ogni altra cosa il “sapere” ed il “saper fare”, quindi la
conoscenza e la capacità. Questi due elementi erano l’essenza per
definire a tutti gli effetti un individuo come un “buon
collaboratore”.

Ma quando le aziende hanno avuto la necessità di “interfacciarsi”
con altre aziende costituendo partnership o joint venture, o di
allargare il proprio mercato verso aree inesplorate per far fronte
allo sviluppo dei mercati e delle tecnologie, è cresciuta anche
l’importanza del “comportamento organizzativo”, è venuta cioè
affermandosi l’importanza del “saper essere”.

A questo passaggio ha indubbiamente contribuito anche lo
sviluppo del mercato del lavoro, sviluppo che è tuttora in forte
evoluzione e che sicuramente negli anni a venire modificherà anche
di molto le abitudini e le “certezze” dei lavoratori in particolare
nei paesi europei. Nel prossimo futuro, si parlerà quasi certamente
sempre più raramente di “lavoratori” e sempre più spesso di
“professionisti” nel senso più completo del termine.

Già nelle condizioni attuali ma ancora di più in futuro, la
conoscenza e la capacità permarranno in cima alle caratteristiche
che deve possedere un professionista, ma si va aggiungendo una
nuova dimensione che è quella del comportamento organizzativo, che
già oggi detiene un livello di importanza pari almeno alle altre
due caratteristiche.

Sempre più spesso, nelle riviste specializzate o sui portali di
ricerca di personale, si leggono annunci che riportano una frase di
questo tipo: “Ricerchiamo personale con forte motivazione e
orientamento ai risultati, in grado di lavorare per obiettivi,
gradita eventuale esperienza nel settore...”.

Dunque pur orientando la ricerca verso personale con una elevata
cultura di base, difficilmente parlano di determinate conoscenze
specifiche necessarie per candidarsi, se non nell’ultima parte
dell’inserzione, quella cioè relativa all’eventuale esperienza
maturata come requisito ulteriormente qualificante.

In primo piano viene messa la motivazione del singolo ad ottenere
risultati ed il comportamento che ci si attende dal candidato una
volta entrato in azienda. Una volta soddisfatto il requisito
“titolo di studio necessario per” (sapere), pongono l’accento
principale sulla “forte motivazione”, poi su “orientamento ai
risultati”, e quindi sulla propensione a lavorare “per
obiettivi”.

Solo alla fine richiedono, a volte, un periodo più o meno lungo
di esperienza maturata nella posizione offerta (il saper fare). Se
assumessimo che “il sapersi motivare”, rientra nel “comportamento
organizzativo”, quindi uno dei tre elementi ritrovati nella
definizione di competenza, potremmo conseguentemente affermare che
definire la motivazione una competenza non è affatto un errore.

Infatti, l’essere orientati ad un risultato ed avere la capacità
di lavorare per obiettivi, significa sostanzialmente “essere
motivati”.

Ma se le organizzazioni aziendali, nella ormai più grande
maggioranza dei casi fanno principalmente riferimento alla
caratteristica “motivazione”, con tutti gli elementi che questa
caratteristica si porta dietro (percezione, direzione, energia,
persistenza, relazione, sfida....), si potrebbe arrivare alla
conclusione che gli elementi che definiscono la competenza non sono
soltanto tre, ma sono quattro: conoscenza (sapere), capacità (saper
fare), comportamento organizzativo (saper essere), e, appunto
“motivazione” (sapersi migliorare).

In questo modo dal “comportamento organizzativo”, estrapoleremmo
tutte quelle grandezze legate alla motivazione, lasciandovi
all’interno tutte le caratteristiche tipiche che definiscono un
comportamento, ossia i valori dell’individuo quali la lealtà, il
rispetto e la professionalità.

La figura 4, schematizza l’assemblaggio dei quattro elementi
della competenza come discusso fin qui.
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Figura 4 - Quadrilatero delle competenze

L’ordine con cui si susseguono nella figura 4 gli elementi a
supporto della competenza, può essere disquisibile per il fatto di
aver posto la “motivazione” prima del “comportamento
organizzativo”.

Da un certo punto di vista, ad un manager come ad un
responsabile, questa sequenza può sembrare scorretta per il fatto
che in effetti una persona “motivata” ma che non è capace di
comportarsi in un contesto organizzativo, è più pericolosa che
utile.

D’altra parte, la “capacità di comportarsi” dell’individuo è
strettamente legata alla propria educazione, ma anche al grado di
fiducia, rispetto stima e identificazione nei valori che
l’individuo percepisce dall’organizzazione.

Un elemento può essere motivato ma non essere assolutamente in
grado di comportarsi in un certo modo (rispetto del prossimo e dei
valori, etica, gestione della relazione), mentre difficilmente un
elemento capace di comportarsi adeguatamente potrà non essere
motivato a migliorare se stesso e quindi l’organizzazione di cui fa
parte.

Il comportamento organizzativo, come la motivazione, possono
mutare a seconda che l’organizzazione stessa assuma o no
determinati comportamenti, o che la sfera delle relazioni e delle
percezioni dell’individuo subisca delle turbolenze. Vedremo più
avanti come un certo tipo di organizzazione che assuma, faccia
propri e rispetti certi valori e comportamenti, possa essere un
terreno fertile per individui con volontà e motivazione, viceversa,
sarà ciò che viene bene definire il “cimitero delle teste
pensanti”.

La figura 4 va intesa così: conosco, so fare, questo sviluppa
una motivazione potenziale, che se trova il suo terreno fertile
nella mia educazione e nel contesto organizzativo in cui mi trovo,
può portarmi a raggiungere insieme all’organizzazione di cui faccio
parte, livelli di risultato superiori allo standard attraverso la
motivazione ed il miglioramento.

Tutti e quattro gli elementi della competenza sono fondamentali
alla stessa maniera. Nella tabella 1 viene illustrato l’impatto che
può avere un diverso livello degli elementi che costituiscono la
competenza sul livello di performance dell’individuo.

La tabella illustra anche quale tipo di variabilità è
ragionevole e possibile aspettarsi da tutti e quattro gli elementi
della competenza.
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Tabella 1 – Impatto delle quattro caratteristiche della
competenza sulla performance

Il livello di base rappresenta lo “status” di un individuo che
sia giunto al termine del ciclo di studi. Possiede una buona
percentuale di conoscenza (la teoria) ed un livello di capacità
fortemente migliorabile (necessita di esperienza).

Il comportamento organizzativo non avrà inizialmente un valore
molto alto in quanto per l’individuo, la realtà aziendale in cui è
calato rappresenta qualcosa di assolutamente nuovo e mai
sperimentato prima, e l’individuo quindi affronterà questa nuova
realtà con il rispetto e con i valori che ha dentro di sé ma senza
conoscere cosa realmente l’organizzazione si aspetta in termini di
“comportamento organizzativo”.

Il livello di motivazione sarà piuttosto basso soprattutto per il
fatto che questa sarà basata al momento solo sull’entusiasmo
dell’individuo nell’intraprendere la nuova attività professionale,
alla consapevolezza delle proprie conoscenze, e mitigata
dall’incognita del comportamento e della capacità di fare.

Conseguentemente potremmo affermare che la performance erogabile
dall’individuo in questa condizione iniziale corrisponde a circa il
50% del suo pieno potenziale. L’altro 50% è ottenibile attraverso
formazione tecnica, esperienza e stimolo ad un certo comportamento
ed alla motivazione a migliorarsi. Un elemento fondamentale da
tenere costantemente sotto controllo nel tentare di creare
un’organizzazione che promuova e sostenga la motivazione dei
singoli, è dato dalla variabilità dei quattro elementi che
compongono la competenza. Mentre la conoscenza (sapere) e la
capacità (saper fare) hanno caratteristiche di minima oscillazione
dovute più che altro alla frequenza con cui si erogano corsi di
aggiornamento tecnico, il comportamento organizzativo e la
motivazione possono arrivare ad oscillazioni anche del 100%.

Questo è dovuto al fatto che mentre i primi due elementi
rappresentano caratteristiche che richiedono molto tempo per subire
variazioni di livello significative, gli altri due elementi sono
fortemente dinamici e possono subire variazioni repentine perché
principalmente collegati all’interazione dell’individuo con
l’ambiente che lo circonda.

Visto che le forti variazioni di due elementi altamente dinamici
come il “comportamento organizzativo” e la “motivazione” possono
avvenire in modo repentino e comportare un impatto sulla
performance anche di entità rilevante, conseguentemente il livello
di performance dell’individuo può scendere in modo drastico in
pochissimo tempo, con conseguente impatto sul risultato
dell’organizzazione.

Guardate ad esempio nella tabella 1, il livello di performance
chiamato “3 compet – motiv”. Rappresenta quello che succede nel
caso di individui con ottima conoscenza della professione (sapere e
saper fare), comportamento organizzativo non adeguato e basso
livello di motivazione. La performance in questo caso non supera il
70%.

Perché un’organizzazione dovrebbe accontentarsi di una performance
di questo tipo? Analizzando la tabella 1, emergono alcune cose
interessanti:

•La potenzialità della performance
iniziale è intorno al 50% con ampi margini di crescita in ognuna
delle quattro dimensioni.

•La dimensione “motivazione”, è quella
con il potenziale di crescita maggiore, che può portare il livello
di performance da un valore tra il 70% e l’80% fino al valore
massimo del 100%.

•Il comportamento organizzativo e la
motivazione sono gli elementi della competenza con il rischio
maggiore di oscillazione con conseguente impatto sulla
performance.

Non serve uno scienziato per capire che è su quei due elementi
che dobbiamo porre la massima attenzione. Ecco perché insistiamo
con il dire che la motivazione dell’uomo è l’ultima leva rimasta in
mano alle organizzazioni per accrescere il proprio livello di
competitività.

E’ proprio sui due elementi con il più alto livello di oscillazione
che lavoreremo, disinnescando tutte le minacce che potranno
alterarne il valore riducendo il livello di performance.

La competenza “motivazione” è l’unica delle
quattro competenze che può azzerarsi completamente, ed è
anche l’unica direttamente collegata al comportamento organizzativo
(saper essere).

In questo modello abbiamo realisticamente ipotizzato che non sia
possibile avere un livello percentuale di comportamento
organizzativo pari al 100% ed una percentuale di motivazione pari
allo 0%. Se in proporzione all’azzeramento del livello di
motivazione, si valuta l’impatto sulla competenza “comportamento
organizzativo”, riscontriamo la situazione riportata in tabella 2,
dove il livello di performance non cambia anche in virtù di una
capacità e conoscenza con livello pari al 100%.
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Tabella 2 (situazione in condizioni di totale demotivazione)

Anche questo rafforza il concetto che è indispensabile lavorare
sugli elementi del “comportamento organizzativo” e della
“motivazione” per portare gli individui a raggiungere performance
il più vicino possibile al 100%.

Il quadro di tabella 2 è rappresentativo delle organizzazioni
aziendali che hanno investito molto per sviluppare la conoscenza e
la capacità dei propri collaboratori soprattutto in ambito tecnico,
ma che non hanno posto attenzione agli aspetti del comportamento e
della motivazione. In pratica hanno investito molto denaro su
elementi che possono subire oscillazioni minime con impatto minimo
anche verso il livello della performance, trascurando completamente
gli elementi che invece possono cambiare totalmente il risultato
finale.

Il risultato è che le ingenti somme spese solo per la formazione
tecnica del personale, producono una performance comparabile con
quella di un neo assunto (51% verso 50%), con la differenza che il
neo assunto possiede ancora considerevoli margini di crescita
“opportunamente pilotata”, mentre l’individuo che si trova nella
condizione indicata in tabella 2, rappresenta da un lato un
pericolo per l’azienda, dall’altro un elemento da recuperare non
senza ingenti sforzi.

Se la statistica ed il buon senso insegnano che per risolvere un
problema è necessario “aggredire le cause primarie”, la pratica
dimostra che stranamente le organizzazioni aziendali non sempre si
comportano secondo questi dettami. A questo punto non dovremmo più
avere dubbi sul fatto che la motivazione rappresenta di fatto il
quarto elemento della competenza. Iniziamo quindi a renderci conto
che la motivazione non è “una dote naturale” di qualche individuo
fortunato, ma una caratteristica potenzialmente presente in ogni
individuo consapevole, che può essere sviluppata e potenziata al
fine di ottenere le migliori performance possibili.

•Elementi fondamentali a tutela
della motivazione



Segreto numero 4: “Identificare e neutralizzare gli
elementi che possono influire negativamente sulla motivazione degli
individui”



Uno degli scopi dell’organizzazione che vogliamo creare è la
difesa dagli agenti interni che possono in qualche modo attenuare
la spinta motivazionale dell’individuo. Dobbiamo trovare soluzioni
che impediscano alla motivazione e quindi al comportamento
organizzativo di scendere sotto un livello minimo, che per comodità
assumeremo almeno pari a quello della conoscenza e della capacità.
Riterremo come condizione accettabile che il comportamento
organizzativo e la motivazione non possano scendere al di sotto del
livello del 90%. In queste condizioni la percentuale di performance
è almeno al 95% come illustrato dalla tabella 3, di seguito
riportata.
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Tabella 3: Condizioni di performance con livello di motivazione
e comportamento organizzativo al minimo stabilito del 90%

Individuare quali elementi possono limitare lo stato di
motivazione degli individui, ha la stessa valenza che ha il
conoscere l’avversario prima di una partita. Come si può vincere se
non si conosce l’avversario?

Qualcuno potrebbe rispondere “con un po’ di fortuna”. Come si può
vincere stabilmente contro ogni avversario?
Non c’è altra via che studiarlo, conoscerlo e colpirlo nei suoi
punti deboli.

Se rivediamo la mappa rappresentata in figura 3, ci rendiamo
conto che la percezione del mondo che circonda l’individuo, è
fondamentale per la sua relazione con il prossimo. Percezione di
cosa? Principalmente di comportamenti, valori, rispetto dei valori,
attitudini, responsabilità. Una relazione tra individui presuppone
che questi inizino a comunicare tra loro, ed è proprio la
comunicazione il veicolo di ogni relazione ed interazione.

La comunicazione (dal latino
cum = con, e munire =
legare, costruire) (e dal latino communico = mettere
in comune, far partecipe) va intesa anzitutto come un processo
di trasmissione di informazioni tra due o più individui. Essa non
ha necessariamente una forma scritta o parlata e anche gli
atteggiamenti sono vettori della comunicazione. Ecco che abbiamo
individuato il primo elemento che se gestito in modo inopportuno
può incidere negativamente sulle relazioni e conseguentemente
attraverso una pessima percezione, sulla motivazione dell’individuo
e sul suo comportamento organizzativo.

E’ sufficiente una buona comunicazione da sola per mantenere
motivati gli individui? Purtroppo no, non è così. Sarebbe troppo
semplice.

Vediamo in figura 5 una mappa rappresentativa degli elementi
fondamentali di una buona relazione e di quelli che possono invece
generare una sorta di “disturbo” nella fase di creazione della
motivazione personale.
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Figura 5 – Condizioni della relazione e aspetti di supporto e di
pericolo

Una buona e stabile relazione costruttiva tra individui prevede
che ci si muova su un binario costituito da un requisito fisso ed
indispensabile: quello della fiducia e del rispetto reciproco.

Tutelando questo aspetto, ci si pone in una condizione in cui la
comunicazione tra elementi possa avviarsi su basi essenzialmente
robuste. E’ necessario tuttavia aggiungere ulteriori elementi alla
comunicazione e conseguentemente alla relazione affinché la
percezione dell’individuo dell’ambiente in cui stia vivendo sia un
terreno fertile per lo sviluppo della sua motivazione.

Questi elementi, anche loro rappresentati in figura 5, nella
parte superiore della figura stessa, sono la coerenza, la
responsabilità verso se stessi e verso il prossimo, la credibilità,
e altri elementi positivi che si possono ritenere utili nel
migliorare la percezione dell’ambiente organizzativo.

Le dimensioni individuate come rischi potenziali a potere
limitante della motivazione e del comportamento organizzativo,
rappresentati invece nella parte inferiore della figura 5, possono
essere l’opportunismo, l’individualismo o la tendenza a voler
prevaricare i colleghi magari in funzione di posizioni gerarchiche
differenti e solo per il proprio tornaconto. Altri rischi
potenziali, sono i toni accesi o scarsamente rispettosi nella
comunicazione e altri fattori che magari sapete essere presenti
nella vostra struttura organizzativa, che forniscono una percezione
negativa dell’ambiente andando a limitare la motivazione dei vostri
collaboratori.

Individuando gli elementi di rischio e gli elementi qualificanti
della relazione e della comunicazione, avremmo bisogno di delineare
una strategia che ci porti a neutralizzare il rischio proveniente
dagli agenti limitanti, e a potenziare parallelamente l’effetto
degli agenti a supporto. Non bisogna trascurare un fattore
importante: l’attenzione con cui si imposta la strategia deve
tenere conto di tutte e tre le dimensioni della relazione:
individuo, organizzazione e relazione che li lega.

•Come definire una strategia di
potenziamento della relazione



Segreto numero 5: “Presidiare tutte le dimensioni della
motivazione in uguale misura: individuo, organizzazione e
relazione”



Abbiamo stabilito di trattare la motivazione come una
competenza, e come tale essa può essere attivata e sviluppata.

Abbiamo provato ad individuare gli elementi di rischio e quelli
di supporto ponendoci le seguenti domande:

•Quali elementi rappresentano le cause
principali di attivazione della motivazione e della demotivazione
dell’individuo?

•Da chi dipendono?

•Quali sono gli attori in gioco e quali
i rapporti vincolanti?

Abbiamo visto che la motivazione è un elemento tridimensionale
nel senso che possiede almeno tre dimensioni:

•Dimensione dell’individuo

•Dimensione dell’organizzazione

•Dimensione della relazione

Queste tre dimensioni da sole, rispondono a tutte le domande
poste ad inizio paragrafo.
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Figura 6 – Necessità di collegamento tra singolo individuo e
organizzazione aziendale (relazione)

Immaginiamo due giocatori di tennis in allenamento, che abbiano
lo scopo di potenziare il proprio palleggio e non quello di
prevalere uno sull’altro. Il passarsi la pallina rappresenta la
dimensione della “relazione”, mentre i due giocatori, uno per ogni
parte del campo, rappresentano la “dimensione dell’individuo” e la
“dimensione dell’organizzazione”.

Più i due saranno in sintonia, più riusciranno a giocare la palla
in modo “pulito” e utile allo scopo, stabilendo tra loro una
relazione. Più il giocatore “organizzazione” riuscirà a capire il
modo di giocare del giocatore “individuo”, più tenterà di passargli
la pallina in modo agevole; più il giocatore “individuo” sarà in
grado di capire chiaramente le aspettative del giocatore
“organizzazione”, più tenterà di lanciare la pallina la dove è
necessario.

Inoltre, più entrambi riusciranno a capire chiaramente i punti
di forza e di debolezza dell’altro giocatore, più sfrutteranno
questa conoscenza per incrementare la relazione e giocare la
pallina nel modo più proficuo per entrambi.

La strategia che abbiamo menzionato nel paragrafo precedente,
dovrà portare ad azioni che tengano conto di questo scambio tra i
due giocatori, ossia tra individuo ed organizzazione nella stessa
misura. Prima di definire la strategia però abbiamo ancora bisogno
di comprendere se oltre alla relazione ci siano altri elementi
importanti per fare in modo che gli individui si sentano motivati a
migliorare continuamente le loro performance.

Questo passaggio è necessario al pari di comprendere
l’importanza della relazione, perché in assenza di ciò, il rischio
è quello di stabilire ottime relazioni amichevoli ma prive della
spinta di cui abbiamo bisogno: la voglia e la determinazione a
migliorare continuamente la performance dell’organizzazione di cui
siamo parte e conseguentemente la nostra soddisfazione
personale.

•Elementi di attivazione della
motivazione



Segreto numero 6: “La regola del 1+4: Relazione +
Curiosità, Diagnosi, Iniziativa e Creatività”



La relazione è la “madre” della motivazione, ma da sola non è
sufficiente a creare una motivazione robusta e duratura nel tempo
così come invece la desideriamo noi. Inoltre la sola relazione per
quanto buona, non può condurre a livelli di performance adeguati.
Per ottenere risultati straordinari, bisogna fornire performance
straordinarie. Ogni singolo individuo, oltre ad accrescere
continuamente i primi tre elementi della competenza (conoscenza,
capacità e comportamento organizzativo), deve allenarsi a possedere
e sviluppare altre quattro caratteristiche di base.

Chiamiamo questa regola la “regola del 1+4” dove il numero 1
(uno) rappresenta l’elemento della relazione ed il numero 4
(quattro) rappresenta gli altri elementi considerati
essenziali.
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Figura 7: Schematizzazione della regola dell’1+4

Proviamo a fare un esempio numerico per dimostrare che la
relazione da sola non è sufficiente per raggiungere uno stato di
motivazione del 100%. La regola del “1+4” viene applicata nel
seguente modo. Ad ogn [...]
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